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KLIENT WEWNETRZNY A KULTURA
ORGANIZACYJNA

Celem artykutu jest przedstawienie wplywu kultury organizacyjnej na Kklienta
wewnetrznego z perspektywy przejawow takich jak symbole, sposoby komunikowania sie i
rytualy, a takze czterech typow kultury zawartych w modelu wartos$ci konkurujacych.
Zaprezentowano réwniez wspolczesne nurty wystgpujace w kulturze organizacyjnej i ich
oddziatywanie na klienta wewnetrznego. Artykul ma charakter przegladowy. Drugi i trzeci
rozdzial wprowadza czytelnika w istot¢ klienta wewngtrznego oraz kultury organizacyjnej w
$wietle literatury przedmiotu. Czwarty i piagty rozdziat ukazuje odpowiednio interakcje, jakie
zachodza pomiedzy klientem wewnetrznym subiektywnie sklasyfikowanym przez autorow,
a przejawami i typami kultury organizacyjnej oraz jej trendami charakterystycznymi dla
wspotczesnosci. Autorzy wnioskuja, ze w najwickszej mierze klientowi wewngtrznemu nie
sprzyja kultura hierarchiczna, natomiast najlepsze warunki do wspoétpracy i nawigzania
partnerskich relacji w dziataniu stwarza kultura kooperacyjna. Zwracaja uwage na fakt, ze
wspotczesnie nastepuje hybrydyzacja kultur. Powstajg takze kultury nietypowe stanowiace
wyznacznik obecnych czaséw takie jak na przyktad kultura indywidualistyczna, ktore ze
wzgledu na swoOj wysoki stopien elastycznosci stanowia dobre $rodowisko dla
funkcjonowania klienta wewnetrznego. Takie atrybuty kultury organizacyjnej jak: symbole,
sposob komunikowania si¢, czy rytualty maja duzy wplyw na klienta wewngtrznego
rozpatrywanego przez autorOw w kazdej z przyjetych trzech perspektyw. W artykule
zastosowano analiz¢ literatury przedmiotu oraz ze wzgledu na nikly dorobek literaturowy
odnoszacy si¢ do klienta wewngtrznego, inspiracje i koncepcje wiasne oparte na bazie
doswiadczen praktycznych zdobytych przez autoréw w organizacjach réznego typu.

Stowa kluczowe: interesariusz, dostawca, podejscie procesowe, artefakty, wartosci.

1. WPROWADZENIE

Cztowiek w organizacji kreuje jej kulture i wreszcie kultura ma wplyw na cztowieka,
a nawet jak twierdzi M. Kostera ,bez kultury nie ma cztowieka™. Jesli w kulturze
organizacyjnej widoczne lub odczuwalne sg aspekty zwigzane z klientem wewnetrznym,
mozna moOwi¢ 0 jego $wiadomym istnieniu. Je$li nie, wdowczas klient wewnetrzny
pozostaje w sferze idei lub koncepcji.

Pojecie klienta wewngtrznego jest jak dotad blizej niedookreslone. Traktowanie go
wylacznie jako pracownika (ujecie HR — owe) lub uczestnika rynku wewngtrznego (ujecie
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marketingowe) w opinii autoréw jest dalece niewystarczajace. Na potrzeby niniejszego
artykutu przyjeto autorska, trojwymiarowa klasyfikacje klienta wewnetrznego, ktory
rozumiany jest jako:

1) interesariusz wewnetrzny;

2) komorka/ stanowisko W strukturze organizacyjnej z réznymi pespektywami

odniesienia;

3) Kklient wewngtrzny w ujgciu procesowym.

Interesariusz  wewnetrzny to pracownik, wiasciciel, akcjonariusz, udziatowiec,
przedstawiciel zwigzkéw zawodowych itp. Pion/komoérka organizacyjna/stanowisko
w strukturze organizacyjnej to roéwniez klient wewnetrzny, dla ktérego tworzy si¢
i dostarcza okre§lone produkty/ustugi wewnetrzne. Ostatni - trzeci wymiar — klient
wewnetrzny w ujeciu procesowym jest jedynym zdefiniowanym bytem zawartym
w normie terminologicznej 1SO 9000, Idea klienta wewnetrznego wywodzi si¢ z filozofii
Total Quality Management. Postuluje si¢ w niej, aby kreowa¢ w organizacji kulture
jakosci. Tworzenie kultury jakos$ci polega miedzy innymi na zmianie §wiadomosci, Czym
jest jakos¢ wynikow organizacji oraz jaki jest wplyw na te wyniki klienta wewngetrznego
uczestniczacego w procesach tworzenia wartosci dodanej®.

Praca ma charakter przegladowy i traktuje o wptywie kultury hierarchicznej,
rynkowej, kooperacyjnej oraz kultury kreacji/tworzenia na klienta wewnetrznego. Typy
tych kultur ujeto w modelu warto$ci konkurujgcych, a zatem charakteryzujg si¢ one duza
odmiennoscig. Autorzy analizuja rowniez wptyw przejawow kultury organizacyjnej oraz
wspotczesnych trendow kulturowych na istote bytu klienta wewnetrznego. Wynikiem tych
analiz sa wskazania kultury ,najbardziej przyjaznej” dla egzystencji klienta
wewnetrznego.

2. KLIENT WEWNETRZNY W SWIETLE LITERATURY PRZEDMIOTU

Literatura $wiatowa w zakresie klienta wewngtrznego jest stosunkowo uboga. Opiera
sic na wynikach prac badawczych publikowanych bardzo rzadko w czasopismach
naukowych®.

Pierwsze prace badawcze pojawiajg si¢ W latach dziewiecdziesigtych XX wieku
i yymuja klienta wewngetrznego w zakresie waskim/jednowymiarowym. Na przyktad praca
z 1996 r. autorstwa R. Hallowell, L. A. Schilesinger i J. Zornitsky Internal Service

4 PN-EN 1SO 9000:2006, Systemy zarzqdzania jakoscig, podstawy i terminologia, wyd. PKN,
Warszawa 2006, pkt 3.3.5. za: B. Goranczewski, A. Szeliga-Kowalczyk, Jakos¢ ustug turystycznych
i rekreacyjnych, ujecie holistyczne, Warszawa 2015, s. 176.

% por. E. Krodkiewska-Skoczylas, G. Zarlicka, Zarzgdzanie relacjami z klientem [w:] Klient
w organizacji zarzgdzanej przez jakosé, red. T. Sikora, Krakow 2006.

® por. J.R. Hauser, D.I. Simester, B. Wernerfelt, Internal Customers and Internal Suppliers, ,,Journal
of Marketing Research” 33/3 (V111,1996), s. 268-280; R.F. Brooks, I.N. Lings, M.A. Botschen,
Internal Marketing and Customer Driven Wavefronts, ,,Service Industries Journal” 19/4 (X, 1999),
s. 49-67; M. Jun, Sh. Cai, Examining the Relationships Between Internal Service Quality and its
Dimensions, and Internal Customer Satisfaction, ,,Total Quality Management” 21/2(11, 2010),
s. 205-223; K. Gurjeet, R.D. Sharma, N. Seli, An Assessment of Internal Market Orientation in
Jammu and Kashmir Bank Through Internal Suppliers’ Perspective, ,Journal of Management
Research” 7/2 (2008), s. 149-176; R. Mosahab, O. Mahamad, T. Ramayah, Comparison of Service
Quality Gaps among Teachers and Students as Internal and External Customers, ,.International
Journal of Marketing Studies” 2/2 (XI, 2010), s. 13-20.
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Quality,Ccustomer and Job Satisfaction: Linkages and Implications for Management’
traktuje, iz gwarantem zapewnienia odpowiedniej jakos$ci ustug $wiadczonych klientom
zewngtrznym jest wczesniejsze zaspokojenie potrzeb klientow wewnetrznych
rozumianych jako pracownicy. Zmienng objasniang jest w tym przypadku satysfakcja
pracownikow z pracy. Autorzy publikacji badaja wptyw skladowych jakosci ustug
wewngtrznych na satysfakcj¢ z pracy. Zaledwie kilka prac w wyzej wskazanym okresie
traktuje klienta wewngtrznego W szerszym zakresie, tzn. klient wewngtrzny — dostawca
Wewnqtrznyg.

Jedynie w normie terminologicznej PN-EN ISO 9000:2006 przedstawiono nastepujaca
definicje klienta, ktora ,dotyka” pojecia klienta wewngtrznego, ot6z klient to —
»organizacja lub osoba, ktora otrzymuje wyrob. Klient moze by¢é wewngtrzny lub
zewnetrzny w stosunku do organizacji”®. Przy czym wyrdb/ustuga jest wynikiem procesu,
czyli zbioru dziatan wzajemnie powigzanych lub wzajemnie oddziatujacych, ktore
przeksztalcaja wejscia w wyjscia. Klient wewngtrzny to interesariusz wewngtrzny,
komoérka organizacyjna, ktéra otrzymuje czg$¢ pracy wykonanej przez kogo$
innego/dostawce wewnetrznego, a nastepnie wzbogaca ten produkt lub ustuge o wilasny
wktad, by przekaza¢ wyrob kolejnemu klientowi. Klient wewnetrzny jawi sie¢ w podejsciu
procesowym organizacji — powigzania miedzy procesami stanowig bowiem lancuch
klientow wewngtrznych, gdzie kazdy korzysta w wyrobow dostawcow/klientow
wewnetrznych.

Zwrocenie uwagi na klienta wewnetrznego spowodowalo m.in. ze hasto ,klient nasz
pan” nabiera szerszego wymiaru i odnosi si¢ zardowno do klienta wewngtrznego jak
i zewngtrznego, ktoérzy zostali zrownani w swoich prawach i obowigzkach, gdzie
organizacje traktuje si¢ jako podmiot zaspokajajacy szeroko rozumiane potrzeby Klienta.
W praktyce czgsto jednak prawdziwos¢é ww. hasla staje si¢ watpliwa i jest pomijana
w organizacjach w stosunku do klienta wewngtrznego przez tworcow polityki jakoscei,
a czgséciej nawet poszczegdlni pracownicy nie sg $wiadomi, kto jest ich klientem
wewne;trznyrn1 .

Wagg klienta wewngtrznego podkresla rowniez norma ISO 900
ma réznicy pomiedzy klientem zewnetrznym i wewnetrznym.

Powodzenie zarzadzania procesem zalezy przede wszystkim od jakosci komunikacji
i wspolpracy pomigdzy klientami i dostawcami w calej organizacji. Rozpatrujac
dziatalno$¢ organizacji w kontekscie jednego ogdlnego procesu, na ktory sktadaja si¢
procesy czastkowe, nalezy uwzglednic, ze kazdy kto bierze udziat w ogdlnym procesie ma
swoOj wlasny zestaw wymagan (potrzeb, oczekiwan). Spelienie tych wymagan
gwarantuje prawidlowe wykonanie kazdej czynnoSci w procesie, natomiast ich

1", zgodnie z ktora nie

" R. Hallowell, L.A. Schilesinger, J. Zornitsky, Internal Service Quality, Customer and Job
Satisfaction: Linkages and Implications for Management, ,,Human Resource Planning” 19/2 (1996),
s. 20-31.

& por. J. R. Hauser, D. I. Simester, B. Wernerfelt, op. cit., s. 268-280; R.F. Brooks, I.N. Lings, M.A.
Botschen, op. cit., s. 49-67.

° PN-EN IS0 9000:2006, op. cit., pkt 3.3.5.

0 por, J. Bank, Zarzgdzanie przez jakos¢, Gebethner & Ska, Warszawa 1996; M. Bugdol,
Zarzqdzanie przez jako$¢, zagadnienia spoleczne, wyd. Uniwersytetu Opolskiego, Opole 2003;
Cz. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, PWN, Warszawa 2002.

1 PN-EN IS0 9001:2009, Systemy zarzqdzania jakoscig. \Wymagania, wyd. PKN, Warszawa 2009.
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niespelnienie zmniejsza jego skuteczno$¢ 1 efektywnos¢. Wymagania klienta
wewnetrznego sa przekazywane — w procesach czastkowych — od klienta do dostawcy,
a zgodno$¢ z wymaganiami w kierunku przeciwnym, od dostawcy do klienta (rys. 1).

Potwierdzenie zgodnosci

Proces 1 I:> Proces 2 I:> ...... [:> Proces n

Przekazanie wymagan

Rys. 1. Klient wewnetrzny

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie J. Kowalczyk (red.), ,,Kodeks” dobrej
praktyki zarzqdzania w organizacjach turystycznych, MSIT, Warszawa
2008 [online]

3. NURTY, FUNKCJE I KONEKST WYMIAROW KULTURY
ORGANIZACYJNEJ

W przeciwienstwie do klienta wewnetrznego kultura organizacyjna jest szeroko
opisywana w literaturze przedmiotu. Jest rowniez  przedmiotem licznych badan
reprezentowanych w naukach spotecznych i1 humanistycznych. W efekcie prac
badawczych powstato dziesiatki definicji sformutowanych przez antropologow czy
badaczy innych dyscyplin naukowych, jak chociazby z zakresu zarzadzania potencjatem
spotecznym HR'. Aktualny dorobek w tym zakresie uwidacznia gloéwne nurty:

1. Kultura jest zbiorem cech, atrybutdéw organizacji, uzywajac jezyka terminologii
jakosciowej whasciwosci inherentnych, a wige przypisanych do danego konkretnego
obiektu, w tym przypadku organizacji. Zatem Kkultura istnieje w organizacji.

2. W drugim nurcie wskazuje sig, iz organizacja jest kulturg. Stanowi z nig okreslong
tozsamos¢, jest bytem nierozdzielnym, poniewaz zaréwno organizacja jak i kultura
konstytuowana jest przez wartosci, wzorce, postawy, zachowania w tym ich

12 por. A.L. Kroeber, C. Kluckhohn, Culture: A critical review of concepts and definitions,
(Peabody Museum of American Archeology and Ethnology Papers 47), Cambridge 1952; A. Frank,
J. Brownell, Organizational Communication and Behaviour: Communicating to Improve
Performance, Holt, Rinehart & Winston, Orlando 1989; L. J. Mullins, Management and
organisational behaviour, ,Pearson education”, 2007; Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna
w instytucji, £6dz 1990; L. Zbiegien-Maciag, Kultura organizacji. Identyfikacja kultur znanych
firm, Warszawa 2005, s. 13 i n.
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akceptowalno$¢ badz odrzucenie, jak rowniez skuteczno$¢ / wewngtrzna dynamika
w osiaganiu zaplanowanych rezultatow,
W literaturze przedmiotu wyszczegélnia si¢ okreslone charakterystyki kultury.

Uwzgledniajac  aspekt kliencki poszczegdlne funkcje mozna scharakteryzowac
naste¢pujaco:

Poznawcze — pracownicy nabywaja nowych dos$wiadczen w wyniku szkolen,
komunikowania si¢ z innymi zdobywania wiedzy i umiej¢tnodci od starszych
doswiadczonych pracownikow. Kreowane sa opinie nie tylko w sprawach
zawodowych/zaktadowych, ale takze ogo6lnych, pozazawodowych. Pracownicy
profesjonalizuja si¢, ucza stosunku/relacji do klienta, poznaja reguly poprzez
pryzmat formalizméw i regut postgpowania z klientami.

Adaptacyjne — w organizacji obowigzujg okreSlone schematy postgpowania,
procedury, jezyk komunikowania si¢. Nastepuje samoistna dyfuzja zachowan,
postaw, wartosci, jezyka, ktore przekladaja si¢ i oddziatluja na zycie poza
organizacja. Funkcja adaptacyjna odnosi si¢ takze do hierarchii poznania i akceptacji
wladzy zar6wno formalnej jak i nieformalnej, wolnosci i ograniczen panujacych
w organizacji. Nowi pracownicy ucza si¢ podejscia do klienta, zwyczajowego czy
nieformalnego, niejednokrotnie wymuszonego indywidualng sytuacjg (np.
kryzysowa).

Integracyjne — kultura tworzy wspolnotowo$¢ przynalezno$é w efekcie bycia razem,
hotdowania tym samym warto$ciom, uczuciom, wzorcom postepowania. Wszystko
to skupione jest wokot celow jakie organizacja lub jej wilasciciele maja do
zrealizowania. Ma to swoje bezposrednie przetozenie na klienta, na wartos$¢ jaka mu
dostarcza zgodnie z ideg tworzenia wartosci dla klienta™.
Innym przyktadem opisywania kultury organizaCyjnej jest kontekst jej wymiarow,

Y e . 15,
wsrod ktorych wyszezegolni¢ mozna™:

1.

Dystans wiladzy — stopien hierarchizacji struktury — wysoka centralizacja,
silosy/grona organizacyjne, struktury smukle ze wszystkimi wadami i pionowymi
znieksztatlceniami komunikacyjnymi. Dystans wiladzy wigze si¢ ze sprzeciwem
wobec glosu szefa w zalezno$ci od stylu kierowania (autokrata vesrus lider); z tym
si¢ wigzg postawy konformistyczne, koncyliacyjne, spolegliwos¢ lub ich
przeciwienstwo otwarto$¢ i odwaga, asertywno$é. Z dystansem wiladzy wigze si¢
dystans emocjonalny pomiedzy przelozonymi i pracownikami. W sytuacji
niewielkiego dystansu pracownicy nie maja oporu do wyrazania wlasnych opinii,
w przypadku dystansu duzego wystepuje silna zalezno§¢ podwladnych od
kierownika co powoduje obawy w zakresie swobodnego wypowiadania opinii*®.
Indywidualizm lub kolektywizm. Zalezy w duzej mierze od pozycji w organizacji;
im nizszy szczebel, tym bardziej adekwatny jest kolektywizm, im wyzej — nastepuje
naturalna tendencja do indywidualizacji sukcesow, pomystéw itp. W kulturach,
gdzie wystepuje silna zalezno$¢ od wladzy nastgpuje kolektywizm.

¥ K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna. Diagnoza i zmiana, Wolters Kluwer,
Warszawa 2015, s. 27 i n.

1% 7ob. L. Zbiegien-Maciag, op. cit., 36 i n.

5 por. B. Kozusznik, Zachowana czlowieka w organizacji, Warszawa 2011, s. 262 i n;
G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury i organizacje, Warszawa 2007 s. 53 i n.

18 G. Hofstede, G.J. Hofstede, op. cit., s. 58.
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Unikanie niepewnoéci — to sytuacja, w ktorej organizacje wola, aby dzialania,
procesy i funkcje byly sformalizowane, zaprogramowanie dokumentacji miedzy
innymi po to, aby unika¢ bledow W przeciwnym wypadku wystepuje ryzyko
wystapienia niezgodnosci np. nietrafnych, niepozadanych decyzji. Zaprogramowane
w formalizmach decyzje zapewniaja redukcje niepokoju. Przed strachem
i niepewnoscia zabezpiecza¢ powinny zwyczaje i wartosci, np. wiara, przestrzeganie
zasad bezpieczenstwa w ramach wykonywanego zawodu, profesjonalizacja oparta na
kompetencjach zawodowych. Z niepewnoscig i sklonno$cia do podejmowania
ryzyka ma takze zwigzek pte¢ oraz roznica wieku i idaca w $lad za tym wrazliwo$é
oraz tolerancja do akceptacji niepewnosci i ryzyka.
Kobiecos¢ i mesko§¢ — charakteryzuje si¢ wspoipraca w przypadku kobiet,
rywalizacja za$§ w przypadku mezczyzn. Nastawieniem na igrzyska, zamiast
kooperacji i traktowania celow jako wspolnej sprawy realizowanej we wspotpracy.
Atrybuty meskie prowadza do autokracji i rywalizacji, natychmiastowych terminow
rozwigzania probleméw, determinacji i zdyscyplinowania. Kobiecos¢ i meskosc
wpltywa na sposoby rozwigzywania konfliktow. W organizacjach, w ktorych nie ma
odpowiednich proporcji/rownowagi plci, klimat organizacyjny jest najczgsciej
zaburzony. W przypadku modelu meskosci dominuje potrzeba zwyciezania,
w przypadku modelu kobiecosci wystepuje potrzeba kompromisu. Wynika to
z uwarunkowan socjokulturowych albowiem mezczyzna musi utrzymaé rodzing.
W kulturach, gdzie wystepuje matriarchat dominujace jest nastawienie na niesienie
pomocy wzajemnej i mozliwosci kontaktow migdzyludzkich. Te dwa modele
kulturowe maja swoje implikacje w konteksécie klienta wewnetrznego. Klient
Wewnetrzny zawsze potrzebuje kooperacji i wspotpracy, empatii i zrozumienia.
Podejscie kobiecosci w kulturze powoduje migracje z totalnego podporzadkowania
si¢ wspotczesnym korporacjom w kierunku artykulowania wartosci. W ponizszej
tabeli scharakteryzowano to zjawisko (tabela 1).

Dynamika zmian, mieszanie si¢ kultur z ich pozytywnymi i negatywnymi skutkami

powoduje systematyczny proces transformacji i przewarto§ciowania. Jest to szczegblnie
widoczne w duzych korporacjach, gdzie dominuje wyscig szczurow, gdzie
podporzadkowuje si¢ zycie prywatne ,,dobremu” w subiektywnej ocenie miejscu pracy.
Gd%ie tworzy si¢ idealne $srodowisko dla powstawania dysfunkcji spotecznych takich
jak™":

—  konflikty w organizacji;
—  pracoholizm;

— wypalenie zawodowe;
— mobbing/bullying;

—  wysScig szczurow.

17 A. Szeliga-Kowalczyk, Zmiennosé proceséw a dysfunkcje spoleczne w organizacji [W:] Spoleczne
aspekty zarzgdzania procesami, red. E. Mazur-Wierzbicka, P. Zwiech, Szczecin 2016, s. 22-32.
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Tabela 1. Kultura organizacji z perspektywy ptci

Kultura nastawiona na rywalizacje, brak
kooperacji i calkowite podporzadkowanie z
perspektywy meskosci

Kultura nastawiona na wartosSci
uniwersalne z perspektywy kobiecosci

Praca jako cel istota i sens wszystkiego

Praca, uczucia, nauka, jestestwo

Pienigdze przedmiotem dazen

Sens istnienia jako przedmiot dazen

Wykorzystanie zasobow, gtownie ludzi,
nadmierna eksploatacja az do wypalenia i
pozbycia z organizacji

Utrzymanie zasobow a zwlaszcza potencjatu
spotecznego

Awansuj w najszybszym mozliwym czasie
(skokowo)

Rozwijaj si¢ ewolucyjnie w naturalny sposdb

Praca kosztem rodziny

Work life balance™

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: J. Godfrey, Our Wildest Dreams: Women
Enterpreneurs Making Money, Having Fun, Doing Good, ,,Harper Business”, New
York 1992, pp. 53-70.

4. WPLYW KULTURY ORGANIZACYJNEJ NA KLIENTA
WEWNETRZNEGO
Klienta wewnetrznego rozpatrywac¢ mozna zasadniczo w trzech kategoriach:

1) Interesariusza wewngtrznego (w tym pracownika);

2) Komorki / stanowiska w strukturze organizacyjnej z réznymi pespektywami
odniesienia oraz

3) W uyjeciu procesowym, jedynym zdefiniowanym, w ktérym jest on
najpeiej widoczny.

Powyzsza klasyfikacja bedzie stanowi¢ kryterium odniesienia do analizy wplywu
kultury organizacyjnej na klienta wewnetrznego z perspektywy:
1) przejawodw kultury;
2) czterech typow kultury zawartych w modelu wartosci konkurujacych.
Perspektywa przejawow kultury w konteks$cie klienta wewnetrznego jest istotna,
poniewaz specyfikuje, czesto trudne do identyfikacji, atrybuty kultury zawierajace si¢
w trzech poziomach symptomatycznych™:
1) artefaktow — namacalnych do$wiadczen odnoszacych sie do produktow ustug czy
zachowan, postaw i zwyczajéw wewnatrzorganizacyjnych;

8 por. A. Szeliga-Kowalczyk, Work — Life Balance as Seen by Women, based on own research,
Proceedings of IAC-MEM 2016 in Bratislava”, 6-7 V11 2016.
¥ E. Schein, Organizational Culture and Leaderschip, San Francisco 1992, s. 17.
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2) warto$ci, ktore sg uznane w organizacji — a wiec powody, dla ktorych
organizacja zachowuje si¢ w taki a nie inny sposob;

3) podstawowych zatozeh — charakteryzujacych si¢ tym, ze w organizacji do
pewnych tematow podchodzi si¢ zupelnie bezkrytycznie i bez zbgdnego
konstatowania (np. w stuzbach mundurowych).

W nieco odmiennym ujgciu, bezposrednim i widocznym przejawem kultury jest
klimat organizacyjny stanowigcy emanacj¢ roznych wilasciwosci, ktore si¢ na nia
sktadaja®.

Perspektywe Modelu Wartosci Konkurujacych w odniesieniu do analizy wptywu
kultury organizacyjnej na klienta wewngtrznego zastosowano ze wzgledu na fakt, iz jest
to uznane w $wiecie naukowym, jak rowniez w $wiecie praktykow zarzadzania narzedzie
pomiarowe?.

4.1. Przejawy kultury

Kazda organizacja charakteryzuje si¢ pewnymi atrybutami, ktére widoczne sg dla
pracownikow, klientow czy pozostatych interesariuszy. Przejawiajg si¢ one w postawach,
zachowaniach, sposobie bycia, ubierania si¢, komunikowania, wyposazeniu, nastawieniu
do wspotpracownikéw i 0sob z zewnatrz?. Pierwszym z nich sa symbole, nastepnie
sposob komunikowania si¢ oraz rytuaty.

4.1.1. Symbole

Wsrdd tej grupy przejawdw rozrdzni¢ mozna aranzacj¢ wnetrz organizacje, poziom
dbatosci o infrastrukture, design, organizacj¢ czy rozplanowanie pomieszczen. Ponadto
sposOb ubierania wygladu (dres code stosowany w wielu organizacjach) identyfikatory,
a takze symbolika zwigzana z przynaleznoscia do hierarchii w strukturze organizacyjnej,
jak samochdd stuzbowy, wyposazenie w markowy sprzet osobisty, telekomunikacyjny
oraz IT, dostgpno$¢ do wydzielonych stref, obszaréw budynkéw w zaleznosci od statusu,
kafeterie, gratisy, jak chociazby karty platnicze z ustalonym limitem itp. Symbolika
pozwala uczestnikom porozumiewaé si¢, przezywa¢ okre§lone wyobrazenia czy
skojarzenia, a takze warto$ciowaé zdarzenia i zjawiska®.

Z pespektywy klienta wewnetrznego symbolika ma znaczenie nastepujace:
1) Interesariusz wewnetrzny — inaczej do symboliki beda podchodzi¢ wiasciciele,

inaczej zarzady a inaczej zwiazki zawodowe. Z jednej strony dbalo$¢ o koszty,

z drugiej podkreslenie korzySci i przywigzania si¢ do przywilejow, czy jak

w przypadku zwigzkow zawodowych do postaw roszczeniowych. Jak pisze

M. Kostera, w kontekscie symboli i ich interpretacji ,, w rzeczywistosci [...] istnieje

0 wiele wiecej mozliwosci oceny, interpretacji, czy nawet widzenia fragmentow

rzeczywistosci. Symbole sa nosnikami kultury i umozliwiaja nam jej czytanie™.
2) Komorki/stanowiska w strukturze organizacyjnej — w odniesieniu do symboli sama

struktura pozostaje bez znaczenia, moze oddziatywa¢ jedynie na klienta

wewnetrznego tworzac atmosfere, ergonomie, dostepnos¢ do zasobow, czy realizacje

2 B, Kozusznik, op. cit., s. 259.

2 por, K.S. Cameron, R.E. Quinn, R.E. DeGraff, A. Thakor, Compenting Values Leadership:
Creating Value in Organizations, Edward Elgar, Northampton 2006; K.S. Cameron, R.E. Quinn, op.
cit.,s. 40in.

22 70b. L. Zbiegien-Maciag, op. Cit., s. 43 i n.

22 M. Kostera, op. cit., s. 33.

2% |bidem, s. 32.
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celow wiasnych np. w przypadku ruchomego czasu pracy (przy zagwarantowaniu
niezb¢dnej wspdlnej dla komoérek kooperujacych interakcji w czasie rzeczywistym).
3) Klient wewngtrzny w ujeciu procesowym — symbolika nie ma tutaj istotnego wptywu.

Procesy sg W zasadzie uniewrazliwione na tego typu oddziatywanie. Jedyny wpltyw,

jaki jest mozliwy to odniesienie symboliki do technicznego wyposazenia procesow

i ich zdolnosci do spetniania wymagan (np. stan/nowoczesno$¢ infrastruktury).

4.1.2. Spos6b komunikowania sie

Komunikowanie jest Sci§le zwiazane z wielkoScig organizacji, jej forma, strukturg

jezykiem Kkorporacyjnym i/lub technicznym. Przejawia si¢ sposobem obstugi klienta
zewnetrznego, sposobami podejmowania goéci itp. Komunikacja ma istotne znaczenie
w Srodowisku miedzykulturowym, gdzie wystepuje zjawisko etnocentryzmu rozumianego
jako deprecjonowanie innych kultur na rzecz standardow wystepujacych w kulturze
rodzimej®.

1) Interesariusz wewnetrzny — komunikowanie ma istotny wptyw, zalezne jest od
grupy docelowej. Inne przekazy beda dla wiascicieli np. akcjonariuszy, inne dla
analitykow a jeszcze inne dla zwigzkow zawodowych. Chodzi glownie o jezyk
i form¢ przekazu. Analitycy potrzebuja przekazu specjalistycznego, a inni
interesariusze jak chociazby zwigzki zawodowe oczekujg prostoty, zrozumiatego
i czytelnego. W przypadku klientow wewnetrznych wszelkie bariery
komunikacyjne mogag wywota¢ poczucie ztosci, bezsilno$ci, poczucia nizszosci,
agresji spadku motywacji, czy poczucia braku zainteresowania.

2) Komorki/stanowiska w strukturze organizacyjnej. Inaczej komunikuja si¢ stuzby
IT w ramach wewnetrznych struktur uzywajac jezyka technicznego, inaczej
W odniesieniu  do komorek biznesowych, funkcjonalnych, gdzie jezyk
informatyczny nie jest zrozumiaty. Inaczej komunikuja si¢ podmioty w ramach
duzych struktur uzywajac jezyka korporacyjnego, inaczej w matych podmiotach
gospodarczych. Jezyk komunikowania zalezny jest od znajomos$¢ kodow,
ktorymi si¢ postuguje (rysunek, techniczny, algorytm czy stowo pisane).
W przeciwnym razie tworzg si¢ bariery i utrudnienia komunikacyjne wptywajace
na skuteczno$¢ pracy.

3) Klient wewnetrzny w ujeciu procesowym — algorytmy postepowania, schematy
blokowe, opisy procedur, instrukcji, dokumentacja techniczno-ruchowa.
Wszystko to moze by¢ przekazywane za posrednictwem j¢zyka naturalnego,
formut matematycznych, schematu blokowego, grafu, wykresu itp. w zalezno$ci
od przyjetego w systemie i zrozumiatego dla uzytkownikow kodu.

4.1.3. Rytualy

Dotycza gtownie gestow. Gesty sa szczegblnie istotne w biznesie miedzynarodowym.
Dotyczy to zwlaszcza komunikacji niewerbalnej, gdzie mozna zastgpi¢ stowa,
wprowadza¢ dodatkows ekspresje przekazu. Nalezy przy tym uwazaé, aby nie narazac¢
organizacji na nieprzyjemnosci, w sytuacji gdy pogwatcamy w ten sposob reguty i zasady
kulturowe®. To samo dotyczy klienta wewnetrznego, wobec ktérego nalezy stosowac
powszechnie i zwyczajowo w danej organizacji obowigzujace wspolnie akceptowane

gesty.

%5 M. Bartosik-Purgat, Otoczenie kulturowe w biznesie miedzynarodowym, Warszawa 2010, s. 55
in.
% Ibidem, s. 109 i n.
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4.2. Model Warto$ci Konkurujacych

Kolejnym kryterium odniesienia dla analizy klienta wewnetrznego oraz
determinantoéw jego funkcjonowania jest model wartoéci konkurujgcych. W modelu tym
wystepuja cztery kategorie kultur organizacyjnych zawierajacych wartosci, ktére ze soba
konkuruja.

4.2.1. Kultura hierarchiczna

Jest pierwszym typem Kkultury zawartym w modelu i odnosi si¢ do administracyjnego
nurtu w zarzadzaniu, budowanego na formalizmach, rozbudowanych strukturach, ktore
posiadaja szereg atrybutow mogacych oddziatywa¢ na organizacje w postaci?’:

— smuklosci organizacji;

—  rozpigtosci kierowania;

—  zasiggu kierowania;

— nadmiernej specjalizacji;

—  konfiguracji i koordynacji;

— formalizacji, a takze

—  standaryzacji.

W tego typu organizacji dazy si¢ do stabilno$ci, trwatosci funkcjonowania. Miarg
skutecznosci dziatania jest terminowos$¢, konsekwencja dzialania. Dominujgcym
czynnikiem oddziatywania za$ jest kontrola. Kultura hierarchiczna przejawia si¢ gtownie
w administracji publicznej ale tez w duzych korporacjach. W odniesieniu do klienta
wewnetrznego.

1) Interesariusz wewnetrzny — w odniesieniu do dobra, ktére wytwarza dostawca na
rzecz klienta wewnetrznego, kultura hierarchiczna powoduje usztywnienia oparte
na formalizmach bez mozliwosci jakichkolwiek odstepstw. Klient wewnetrzny-
pracownik jest obstugiwany, ale w granicach plenipotencji, w ramach
formalnych regul postegpowania. Z punktu widzenia wlasciciela jego
oczekiwaniem jako klienta wewnetrznego jest przestrzeganie obowigzujacych
regut i zasad. Niewatpliwie model ten jest adekwatny do takich oczekiwan.

2) Komorki/stanowiska w strukturze organizacyjnej — formalne procedury
postepowania powoduja, ze komorka lub podmiot otrzymujg wszystko doktadnie
i na czas. Problemy pojawiajg siec wowczas, gdy produkt wewnetrzny wymaga
innowacji lub gdy zmieniaja si¢ potrzeby badZz oczekiwania klienta
wewnetrznego Wowczas skostniate, nieelastyczne struktury powoduja bezwtad
organizacyjny uniemozliwiajacy szybka reakcj¢ na dokonanie niezbgdnych
zmian.

3) Klient wewnetrzny w ujeciu procesowym — w wielu organizacjach stosowane sg
jednoczesne podejscie strukturalne i procesowe. Sg one jednak wzgledem siebie
przecwiskuteczne. Naktadanie na rozbudowane struktury organizacyjne
zmapowanych proceséw powoduje jeszcze wicksze trudnosci w zarzadzaniu.
Obydwa podejscia wykorzystuja rozbudowang dokumentacje, w efekcie czego
jej znajomos¢ w duzych organizacjach przez poszczegolnych pracownikow jest
nikta.

2" B. Goranczewski, Struktury i procesy w organizacjach ukierunkowanych na jako$é, Prace
Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej w Gdansku, Gdansk 2011t. 13, s. 35-58.
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4.2.2. Kultura rynkowa
Charakteryzuje si¢ rywalizacja, odnoszaca si¢ gtéwnie do funkcjonowania w oparciu
0 mechanizmy transakcji rynkowych. Jest mniej zorientowana na kontrole funkcjonalna.
Dotyczy gtéwnie podmiotow komercyjnych i/lub grup o powiazaniach kapitatowych,
gdzie gtéwnym celem jest oczekiwany wzrost wartosci, dobry standing finansowy itp.
Glowna miarg skutecznosci jest efektywnos¢ ekonomiczna (rentowno$¢) oraz prawidtowa
realizacja celow.

1) Interesariusz wewnetrzny — Zz punktu widzenia wlascicieli najbardziej
odpowiednia forma organizacji, poniewaz dla tej grupy klientow wewnetrznych
glownym oczekiwanym produktem wewnetrznym jest wzrost wartosci
przedsigbiorstwa, mierzony wskaznikami kapitatlowymi. Z perspektywy klienta
wewnetrznego -pracownika ten model kultury jest optymalny, poniewaz produkt
wewnetrzny powstaje jako efekt nastawienia na zaspokojenie potrzeb klienta
zewnetrznego. Z innej za§ perspektywy rywalizacja i podnoszenie norm
ilosciowych moze powodowaé, ze ten sam klient wewnetrzny, bedacy
jednoczes$nie dostawca wewnetrznym bedzie ulegat dysfunkcjom takim jak
chociazby wypalenie zawodowe?.

2) Komorki/stanowiska w strukturze organizacyjnej — oczekiwany wzrost wartosci
wymusza jako$¢, stad komodrki otrzymuja produkt wysokiej jakosci
zaspokajajacy potrzeby. Prowadzi tez do rywalizacji (konkurencji). Na przyktad
istnieje mozliwos¢ zakupu ushugi w podmiocie dedykowanym w ramach
struktury korporacyjnej, jednoczesnie ta sama ustuge mozna kupi¢ w podmiocie
zewnetrznym (niezaleznym). Mozliwo$¢ wyboru zawsze korzystnie odbija si¢ na
jakosci.

3) Klient wewnetrzny w ujeciu procesowym — Kluczowymi miernikami w tym
podejsciu  sa skuteczno$¢ i efektywnos¢. Kultura rywalizacji sprzyja
efektywnosci dziatan i procesow. Zatem ten model kultury jest najbardziej
adekwatny dla organizacji stosujgcych podej$cie procesowe.

4.2.3 Kultura kooperacji

Dotyczy organizacji, ktore sg oparte na silnych wieziach wspoipracy, hotdowaniu tym

samym warto$ciom czy pracy zespotowej. W zalezno$ci od czynnikdw sytuacyjnych
kultura klanu moze by¢ lepsza od rywalizacyjnej lub gorsza. Zalezy to na przyktad od
kondycji finansowej czy pozycji rynkowej. Z punktu widzenia klienta zewngtrznego
najlepsza. Traktuje go jak partnera. O ile kultura rywalizacyjna jest tam, gdzie nastepuja
szybkie i dynamiczne zmiany, o tyle w kulturze klanu wszelkie zmiany odbywaja si¢
W sposob ewolucyjny.

1) Interesariusz wewngtrzny — najlepsza z perspektywy pracownika, poniewaz
podobnie jak klienta zewnetrznego rowniez i pracownik w tym modelu
traktowany jest po partnersku. Z punktu widzenia interesariusza—wlasciciela, dla
ktorego najwazniejszym produktem, jaki otrzymuje jest akceptowalny poziom
wyniku  finansowego, przy jednoczesnym  zadowoleniu  pozostatych
interesariuszy — jest modelem kultury optymalnym. Z perspektywy zwigzkow
zawodowych, dla ktorych jako klienta wewnetrznego produktem sg $rodowisko,
atmosfera, warunki pracy i ptacy, kultura kooperacji jest lepsza niz kultura

A, Szeliga-Kowalczyk, Teachers’ occupational burnout syndrome, , Jagiellonian Journal of
Management” 4/2015, s. 353-367.
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rywalizacyjna, gdzie wystepuja takie negatywne zjawiska jak wyscig szczurdw,
psucie relacji czy rozbijanie wigzi.

2) Komorki/ stanowiska w strukturze organizacyjnej — model lepszy od
rywalizacyjnego, poniewaz dostawca traktuje komoérke partnersko szczegétowo
uzgadniajac stosowne wymagania.

3) Klient wewngetrzny w ujeciu procesowym. Z perspektywy procesow lepsza, niz
w modelu rywalizacyjnym, albowiem ukierunkowana na systematyczne
doskonalenie i wspotprace z dostawca.

4.2.4. Kultura kreacji/tworzenia

Kultura adhokracji® odnosi si¢ do ery informacyjnej i pracownikéw wiedzy. Do

organizacji najbardziej elastycznych, gdzie nie ma czasu na tworzenie sformalizowanych
struktur, ktore rownie szybko pOwstajg, CO z znikaja. Sg organizowane dla realizacji
okreslonych projektow, zlecen czy inicjatyw. Sa to organizacje ukierunkowane na
innowacje, wdrazanie rozwigzan, nowatorskie rozwigzywanie problemow, gdzie dominuje
perspektywa 1 wyobraznia. Miernikami funkcjonowania tej kultury sa zmiana,
nowatorskie podejscie i operatywnos$¢ dziatania.

1) Interesariusz wewngetrzny — W zasadzie model ten nie ma wptywu na klienta
wewnetrznego. Jedyne co taczy ludzi w tego typu organizacjach to idea lub
wynagrodzenie. Podstawowym atrybutem tej formy organizacyjnej jest bowiem
tymczasowo$¢ jest istnienia.

2) Komorki/stanowiska w strukturze organizacyjnej — wszelkiego rodzaju
formalizmy rzadko wystgpuja w tym modelu kultury, a zatem pozostaje ona bez
wplywu na klienta wewnetrznego.

3) Klient wewnetrzny w ujgciu procesowym — w zwiagzku z brakiem formalnych
struktur ich miejsce zajmuja procesy, a zatem ten model jest najbardziej
adekwatny dla klienta wewnetrznego w ujeciu procesowym.

5. WSPOLCZESNE NURTY W KULTURZE ORGANIZACYJNEJ
I ICH WPLYW NA KLIENTA WEWNETRZNEGO

Przedstawione powyzej przejawy Kultury, jak roéwniez model warto$ci konkurujacych,
nie sg jedynymi. Przyktadem odpowiadajacym kulturze rywalizacyjnej w modelu wartosci
jest kultura indywidualistyczna zwigzana z digitalizacja informacji, procesow, technologii
itp. Wynika z profesjonalizacji, specjalizacji, wysokiego poziomu wiedzy i umiejetnosci.
Istotg jest tutaj samodyscyplina, motywacja wynikajgca z osobistych pobudek, jak
réwniez ambicji czy prestizu spotecznego itp.* Jest ona nastepstwem kolektywistycznych
modeli kultury epoki postindustrialnej opartej na powtarzalno$ci procesow dziatan i pracy
zespotowej. W kulturze indywidualistycznej produktem wewngtrznym sa wysokiej
jakosci, trudne realizacyjnie produkty wewnetrzne, a zatem klient wewnetrzny stawia
bardzo wysokie i ambitne wymagania dostawcom.

Kolejnym trendem jest kultura sieci organizacyjnych, ktéorych wystgpowanie zwigzane
jest z globalizacjg, koncentracjg kapitatu itp. Sieci organizacyjne nie ingeruja w warto$ci.
Nie probuja ogranicza¢ indywidualnego charakteru. Jednoczesnie stanowig $rodowisko

2 K.S. Cameron, R.E. Quinn, op. cit., s. 51 n.
% Cz. Sikorski, Kierunki zmian w kulturach organizacyjnych [w:] Metody zarzqdzania kulturg
organizacyjng, red. L. Sutkowski, Cz. Sikorski, Warszawa 2014, s. 39 i n.
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dla standaryzowania praktyk organizacyjnych, aby stabilizowa¢ wig¢zi pomiedzy
uczestnikami sieci, rownowazy¢ strategic ogolng>. Standaryzacja ma w zasadzie
pozytywna konotacje w odniesieniu do klienta wewnetrznego.

Kultura proinnowacyjna tworzaca odpowiednie $rodowisko dla kreowania i wdrazania
proggkt(')w, pomystow itp. musi si¢ charakteryzowaé¢ odpowiednimi atrybutami takimi
jak™=:

—  elastycznosc¢, otwartosc, odwaga (whasciwa postawa) wobec zmian, doskonalenie

si¢ (zdobywanie wiedzy i umiej¢tnosci);

— interdyscyplinarno$¢ zespotow — w kulturze proinnowacyjnej produktem

wewnetrznym sg idee i pomysty powstajace w oparciu o efekt synergii;

— tolerancja dla niepewnosci i niezamierzonych bledow;

— ukierunkowanie na sukces i doskonalenia;

— Zaangazowanie w sprawy organizacji i zaufanie;

— partycypacja w zarzadzaniu oraz zmniejszenie dystansu wtadzy;

—  kooperacja wspotpraca i dzielenie si¢ wiedza;

— odpowiednie przywodztwo.

Powyzsza specyfikacja cech kultury proinnowacyjnej w pelni w praktyce nie
wystepuje lub wystepuje bardzo rzadko. W takim $rodowisku zarowno Kklient, jak
i dostawca wewnetrzny ma odpowiednie dla siebie srodowisko.

Z perspektywy klienta wewnetrznego istotne jest wystepujace obecnie zjawisko Cross-
wergencji lub hybrydyzacji kultury. Polega ono na tym, ze wzgledy kulturowe nie
pozwalajg wprost przenosi¢ rozwigzan skutecznych w jednym obszarze kulturowym do
drugiego. Zatem menedzerowie dziatajac w danym kregu kulturowym powinni
dokonywa¢ fragmentarycznego wyboru tych cech, ktore si¢ sprawdzity i przenosi¢ do
innych kregéw kulturowych tworzac w ten sposob mieszanke kulturowa®. Dobrym
przyktadem sg kota jakosci, ktore sprawdzity si¢ zarowno w Japonii jak i USA. Przy czym
pracownicy japonskich przedsigbiorstw zajmowali si¢ doskonaleniem wtasnej pracy po jej
godzinach. Amerykanie za$ stwierdzili, ze owszem idea kot jest dobra, jednakze moga oni
w nich uczestniczy¢ w ramach czasu pracy.

6. PODSUMOWANIE

Analiza przejawdw kultury organizacyjnej wykazuje, iz symbolika ma istotny wptyw
na interesariuszy wewnetrznych, z kolei sposob komunikowania si¢ oraz rytualty implikuja
istotnie na klienta wewnetrznego we wszystkich trzech formach klasyfikacji przyjetej
W niniejszym artykule.

Analiza réznych typoéw kultur organizacyjnych unaocznita, ze nie sprzyja klientowi
wewnetrznemu migdzy innymi kultura hierarchiczna, ktoéra charakteryzuje sie¢
nadmiernym formalizmem, brakiem elastycznosci, skostnieniem struktur, co z kolei
powoduje bezwlad organizacyjny. Potrzeby i oczekiwania klienta wewnetrznego
zaspokajanie sg W minimalnym zakresie uregulowanym formalizmami. Optymalnym

81 . Bienkowska, Kultura sieci [w:] Metody zarzqdzania kulturg..., s. 139 i n.

% D, Chmielewska-Muciek, Kultura innowacji, [w:] Kompetencje i kultura organizacyjna
przedsigbiorstw w  perspektywie migdzynarodowej, red. A. Sitko-Lutek, Lublin 2014,
s.180in.

B M. Kostera, M. Sliwa, Zarzqdzanie w XXI wieku. Jakos¢, tworczosé, kultura, Warszawa 2012,
s. 113.
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rozwigzaniem z punktu widzenia klienta wewnetrznego jest kultura rynkowa, ktora
zaspokaja jego potrzeby i oczekiwania, lecz z drugiej strony sprzyja rywalizacji
prowadzacej do takich dysfunkcji jak wypalenie zawodowe, pracoholizm. Niewatpliwie
jednak kultura rywalizacji wspiera efektywno$¢ dziatan i proceséw, dlatego ten model
kultury jest najbardziej adekwatny dla organizacji stosujacych podejscie procesowe.
Podobny  stosunek do klienta wewngtrznego przejawia kultura kreacji/tworzenia
Organizacje/interesariusze wewnetrzni sg dynamiczni, przedsi¢biorczy i kreatywni, lecz
niejednokrotnie przecigzeni, gdyz dominuje tutaj rywalizacja i stres spowodowany
niepewnoscia, niejednoznacznoscia i nadmiarem informacji.

Najlepszym rozwigzaniem z punktu widzenia klienta wewnetrznego jest Kkultura
kooperacyjna nastawiona na wspotprace i partnerskie relacje w dziataniu. Zdecydowanie
lepsza od kultury rywalizacyjnej, gdyz ukierunkowana przede wszystkim na
systematyczne doskonalenie organizacji, co z kolei stanowi wspélny mianownik z kulturag
jakosci.

Analiza wspotczesnych trendow odnoszacych si¢ do kultur organizacyjnych wskazuje,
iz nastepuje hybrydyzacja kultur. Nie wystepuja one w czystej postaci np. kultura stricte
hierarchiczna lecz w praktyce wystepuja zindywidualizowane dla kazdej organizacji
mieszanki kultur. Tworza si¢ takze kultury nietypowe stanowigce wyznacznik obecnych
czasOw takie jak: kultura indywidualistyczna, sieci organizacyjnych, proinnowacyjna,
charakteryzujace si¢ wysoka elastycznoscia czesto stanowia odpowiednie srodowisko dla
klienta wewnetrznego. W kazdej z nich mozna zauwazyé atrybut standaryza-
cji/powtarzalnosci, ktory jest podstawg zarzadzania jako$cig. Nurty te sprzyjaja zatem
klientowi wewngtrznemu, a takze kreacji kultury jakosci.
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INTERNAL CLIENT AND ORGANIZATIONAL CULTURE

The aim of this article is to present the impact of organizational culture on internal
customer perspective: manifestations, such as symbols, ways of Communication and rituals,
are among four types of culture contained in the model of competing values. Also, they
represent contemporary trends occurring in the organizational culture and its impact on the
internal customer. This article is a review. The second and third chapters introduce the
reader to the essence of the internal customer, and organizational culture in the light of
literature. The fourth and fifth chapters demonstrate, respectively the interactions that occur
between the internal client, as subjectively classified by the authors, and the manifestations
and types of organizational culture and its trends, characteristic of modern times. The
authors conclude that, in the greatest extend, hierarchical culture does not favour to the
internal customer, while the best conditions for cooperation and for establishing partnership
relations in action offers the cooperative culture. They underline the fact that the modern
times are followed by the hybridization of cultures. There are also arising the unusual
cultures that constitute the mark of the present times as for example the individualist culture
that, due to its high degree of flexibility, provides a good environment for the functioning of
the internal customer. Such attributes of the organization culture as: symbols, the way of
communication or rituals, have great impact on the internal customer considered by the
authors in each of the three adopted prospects.
Keywords: stakeholder, supplier, process approach, artifacts, values.
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