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1. Wprowadzenie

Zarzadzanie Satysfakcjg Klienta jest terminem funkcjonujgcym w obszarze zarzadzania jakoscia
w administracji publicznej. Rola wspdfczesnej administracji nie sprowadza sie bowiem do samego
administrowania. Wprowadzanie metod efektywniejszego zarzadzania w administracji publicznej,
w tym réwniez zarzadzania jakoscig, nie jest jednak procesem samorzutnym, ale jak dowodzg
doswiadczenia krajéw zachodnich oraz polskich instytucji publicznych po 1989 roku odbywa sie
zwykle pod pewnymi naciskami. W administracji lokalnej naciski te majg charakter dwukierunkowy.
Z jednej strony powodujg je dziatania wtadz lokalnych zainteresowanych lepszym odbiorem przez
opinie publiczng sposobu sprawowania wtadzy, a co za tym idzie wynikiem przysztych wyboréw.
Z drugiej strony pojawia sie coraz silniejsza presja ze strony swiadomych swoich praw, mniej lub
bardziej zorganizowanych grup obywateli. Wiaczenie tych grup w proces wspdtpracy jest
warunkiem zrownowazonego rozwoju. W przypadku administracji rzgdowej nacisk obywateli jest
stabszy, dlatego wiodaca rola we wprowadzaniu idei jakos$ci spoczywa na decydentach politycznych

i wyzszej kadrze kierowniczej.

Wdrazanie Systemdéw Zarzgdzania JakosScig przez administracje publiczng ma na celu podnoszenie
jakosci zycia mieszkancéw. Zasadniczg rolg urzedéw jest swiadczenie ustug. Zatem zarzadzanie
jakoscia ma na celu state dostosowanie ich do zmieniajacych sie potrzeb odbiorcéw. Dziatania na
tym polu poprzedzone sg badaniami opinii, potrzeb oraz nastawienia Klientéw i interesariuszy.
W tej dziedzinie réwniez zachodzg szybkie zmiany wraz z rozwojem coraz bardziej precyzyjnych
metod pomiaru psychologicznego i wprowadzaniem nowych technologii komunikacyjnych. Pojawity
sie nowe koncepcje ukazujgce, w jaki sposdb nalezy pogtebia¢ badania zadowolenia Klientow z

ustugi, aby méc przewidziec ich potrzeby i zachowania w przysztosci.

Termin Klient stosowany w niniejszym opracowaniu jest szerokg kategorig odnoszacy sie do kobiet
i mezczyzn, jednostek, organizacji jak i grup, ktére nabywajg ustugi, podlegajg nadzorowi jednostek

administracji publicznej tak samorzadowej jak i paistwowej.
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2. Zarzadzanie satysfakcjg Klienta — koncepcje, zmiany w postrzeganiu roli urzedu
i pracownikow urzedow

2.1. Nowe koncepcje zarzadzania w administracji publiczne;j

Administracja publiczna jest wspdtczesnie definiowana jako zespdt dziatan, czynnosci
i przedsiewzie¢ organizatorskich i wykonawczych, prowadzonych na rzecz realizacji interesu
publicznego przez réine podmioty, organy i instytucje, na podstawie ustawy i w okreslonych
prawem formach.’

Dziatania podejmowane na rzecz realizacji interesu publicznego moga by¢ pogrupowane na cztery
sfery dziatania®:

G Sfere administracji porzadkowo-reglamentacyjnej — obejmujgcej wszystkie zadan&
zwigzane z ochrong szeroko pojetego bezpieczeristwa i porzagdku. W tej sferze administracja
stosuje instrumenty wifadcze: przede wszystkim nakazy i/czy zakazy policyjne oraz
zezwolenia i koncesje.

ADMINISTRACIA = WLADZA /

N\

Sfere administracji swiadczacej — w tej sferze administracja jest odpowiedzialna za\
swiadczenie okreslonego przepisami prawa wachlarza ustug publicznych, przy czym ustugi
te mogy mie¢ zarowno charakter spoteczny (np. edukacja, ochrona zdrowia), jak
i techniczny (np. dostarczanie wody i odbior sciekéw).

K ADMINISTRACJA = USLtUGODAWCA /
/3. Sfere administracji wykonujgcej uprawnienia wiascicielskie — w tym obszarze administracja\

funkcjonuje jako podmiot rynkowy — czy to bezposrednio, czy to poprzez podmioty prawa
prywatnego o publicznej wtasnosci.

ADMINISTRACJA = PRYWATNY PRZEDSIEBIORCA /)
Sfere administracji zarzadzajacej rozwojem — jest to najmtodsza dziedzina funkcjonowania\
administracji opierajgca sie na dtugofalowym planowaniu strategicznym wykraczajgcym
poza ramy administracji. Administracja nie planuje bowiem wytgcznie swojego rozwoju, lecz
poszukuje narzedzi pozwalajgcych na zréwnowazony rozwdj catego terenu.

~\ ([

\ ADMINISTRACIJA = PLANISTA, STRATEG /

Tylko w drugiej ze sfer administracja jest ustugodawcg wobec Klientéow zewnetrznych
korzystajacych z oferowanych przez nie ustug.

11H. Izdebski, M. Kulesza, Administracja publiczna. Zagadnienia ogdlne, Liber, Warszawa 2004, s. 93.
) Tamze, s. 104 i nastepne.
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Klasyczna koncepcja zarzadzania w administracji publicznej oparta na biurokratycznej organizacji
ucielesniajgcej wtadze publiczng jest nieadekwatna do wyzwan stojacych przed wspodtczesng
administracjg. Dostrzezenie tego faktu legto u podstaw sformutowania dwdch nowych koncepcji
zarzadzania w administracji publicznej:

Koncepcji New Public Management — opartej na zatozeniu, ze administracja jest dostawca
specyficznych ustug i przynajmniej czes¢ swoich dziatan moze $wiadczy¢ na zasadach
konkurencyjnosci. To podejscie wprowadza jezyk biznesu do obszaru ustug publicznych:
ukierunkowanie na misje i zatozone cele, standaryzacje zadan publicznych oraz ekonomizacje
dziatan potaczong z pomiarem ich efektow;

Koncepcji Good Governance — opartej na zatozeniu, ze administracja jest formg wspdtdziatania
w celu rozwigzywania probleméw spotecznych. Kluczowe zagadnienia w ramach tej koncepcji to:
uczestnictwo (partycypacja), konsensus, rownos¢ i wiaczenie.

New Public Management czyli ekonomizacja dziatan i ukierunkowania na Klientéw.

Nowe Zarzadzanie Publiczne wskazuje na podobiedstwo organizacyjnych cech administracji
publicznej i sektora prywatnego. Pojawito sie ono w latach osiemdziesigtych XX wieku w Wielkiej
Brytanii, Australii i Nowej Zelandii, a od poczatku lat dziewieédziesigtych — w Stanach
Zjednoczonych, jako odpowiedZz na marnotrawienie sSrodkéw przez administracje publiczng
zorganizowang wedtug klasycznego modelu.

Podstawowe zatozenia koncepcji NPM s3 nastepujace:*

1. Administracja publiczna powinna by¢ zorientowana najpierw na osigganie wynikow,
a dopiero pdzniej na wejscia i procesy dziatania. Konsekwencjg tej zasady jest ocenianie
urzednikéw administracji na podstawie osigganych wynikow.

2. Administracja publiczna powinna, w obszarach swojego dziatania ustugowego
wykorzystywa¢ mechanizmy rynkowej konkurencji. Jednostki organizacyjne administracji
odpowiedzialne za $wiadczenie ustug powinny zostac przeorganizowane w taki sposéb, by
musiaty dziata¢ na konkurencyjnym rynku z uwzglednieniem rachunku ekonomicznego —
nawet jesli konkurencja wystepuje jedynie miedzy podmiotami publicznymi (np. rézne
szkoty publiczne). W obszarach, gdzie ustugi moze swiadczy¢ sektor prywatny, administracja
publiczna nie powinna swiadczy¢ ustug — w takich obszarach administracja powinna
skoncentrowac sie na organizowaniu $wiadczenia ustug, a nie samym ich swiadczeniu.

3. Bardziej rynkowa administracja publiczna powinna byé zorientowana na
Konsumentdow/Klientéw.

4. Zarzadzanie administracjg publiczng powinno wykorzystywa¢ standardowe narzedzia
zarzadzania stosowane w sektorze prywatnym. Powinny przy tym obok tradycyjnych rdl
kierowniczych realizowa¢ dodatkowo piec¢ rél specyficznych dla stuzby publicznej: architekt
konsensusu, popularyzator spraw lokalnych, interpretator wartosci lokalnych, wzér
etycznego postepowania, wspotwykonawca wtadzy lokalne;j.

5. Kulture organizacyjng administracji publicznej powinna charakteryzowaé elastycznosé,
innowacyjnosé, rozwigzywanie problemow i przedsiebiorczosé. Administracja powinna by¢
jednoczesnie apolityczna.

3. Supernat, Administracja publiczna w swietle koncepcji NewPublic Management, [w:] Jednostka, panstwo,
administracja — nowy wymiar, red. E. Ura, Rzeszow 2004, s. 476.
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Znajgc zatozenia koncepcji New Public Management mozemy dostrzec, ze bedzie sie ona
sprawdzata najlepiej tam, gdzie wystepuje typowe $wiadczenie ustug przez administracje publiczng
— bardziej odpowiada specyfice zadan realizowanych przez agencje, spétki komunalne, zaktady
budzetowe, niz same urzedy administracji publiczne;j.

Good Governance
Good Governance, po polsku ,Dobre Rzgdzenie” jest pojeciem wieloznacznym, uzywanym
zazwyczaj przy opisie sposobu realizacji zadan publicznych i zarzadzania zasobami publicznymi.
Standardy pozwalajgce na uznanie okreslonej praktyki za mieszczacg sie w pojeciu Dobrego
Rzadzenia zostaly opracowane przez Miedzynarodowy Fundusz Walutowy, Bank Swiatowy oraz
Organizacje Narodéw Zjednoczonych. Zgodnie z nimi podejmowanie decyzji oraz dziatan
w administracji publicznej musi charakteryzowac sie:

e angazowaniem wszystkich zainteresowanych stron,

e praworzadnoscia,

e przejrzystoscia,

e odpowiadaniem na potrzeby spoteczne,
dazeniem do konsensusu,
uwzglednieniem gtoséw mniejszosci,
o efektywnoscia,
e szeroko rozumiang odpowiedzialnoscia wobec spoteczeristwa.*

Dobre Rzgdzenie musi zatem opierac sie na takich zasadach jak:

e uczestnictwo — uznawane za kamienn wegielny Dobrego Rzadzenia. Wszyscy cztonkowie
spoteczenstwa (obywatele) powinni uczestniczy¢ w procesie rzgdzenia (mie¢ stworzone do
tego mozliwosci), przy czym uczestnictwo moze przyjmowacé zaréwno forme bezposrednia
lub posredniag. Warunek ten wymaga istnienia zorganizowanego spotfeczenstwa
obywatelskiego;

e praworzadno$¢ — rzadzenie odbywa sie na podstawie i w granicach prawa. Warunek ten
wymaga by przestrzegane byly prawa cztowieka, w szczegdlnosci te odnoszace sie do
mniejszosci. Zadanie to nalezy do stuzby policyjnej i niezawistego sgdu. Ta zasada dotyczy
rowniez tych organdw administracji, ktére wydajg decyzje dotyczace ogdtu obywateli oraz
tych decyzji, ktérych skutek moze obejmowac posrednio wszystkich obywateli;

e przejrzystos¢ — podejmowanie i wprowadzanie w zycie decyzji odbywa sie zgodnie
z ustalonymi zasadami i procedurami, zas informacja na ich temat jest jawna, zrozumiata
oraz przekazywana osobom, ktdrych dane decyzje dotyczg. W praktyce rzadzenia oznacza
to m.in. takie tworzenie informacji, ktére odwotuje sie do jezyka codziennego,
jednoznaczne wyjasnienie sposobu postepowania i takg dystrybucje informacji, ktdra
pozwala na jej intuicyjne wyszukanie przez zainteresowanych w Zrédfach powszechnie
dostepnych;

e odpowiadanie na potrzeby — instytucje wspoétuczestniczagce w rzadzeniu biorg pod uwage
potrzeby wszystkich interesariuszy; potrzeby zaspokajane s3 w miare mozliwosci na biezgco
(lub w najszybszym mozliwym terminie) w miare ich pojawiania sie. Jednym z miernikow
stosowania tej zasady jest np. wprowadzanie zmian sposobu dziatania na skutek
uwzgledniania reklamacji i skarg na sposéb postepowania danej instytucji.

* What is good governance?, UNESCAP, http://www.unescap.
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e ukierunkowanie na osiggniecie konsensusu — podejmowanie préb uzgadniania sprzecznych
intereséw w celu osiggniecia maksymalnie szerokiej zgody co do tego, co jest
najistotniejszymi potrzebami spoteczenstwa jako catosci i w jaki sposéb majg one zostac
zrealizowane. W praktyce zarzadzania oznacza tworzenie warunkéw dla dyskusji publicznej,
debat, organizowanie dyskusji strategicznych w formie ,okragtych stotéw” i mediacji
spotecznej;

e réwnos¢ i wigczanie — wszyscy cztonkowie spoteczefdstwa majg mozliwosé wptywania
(i poczucie, ze moga wptywac) na proces rzadzenia. Warunek ten w szczegdlnosci oznacza,
ze w proces rzadzenia wigczane sg jednostki i grupy politycznie i ekonomicznie stabsze. Na
poziomie operacyjnym stosuje sie takie rozwigzania jak ustalenia z interesariuszami,
procedury konsultacji spotecznych, przyjmuje wnioski obywatelskie. Przestrzeganie tej
zasady oznacza réwniez tworzenie warunkéw, dzieki ktérym osoby mogg realnie
uczestniczy¢ w procesach decyzyjnych. Niemniej istotnym warunkiem jest monitorowanie
procesu pod katem reprezentacji ptci, zaangazowania grup niedoreprezentowanych oraz
stopnia wiaczania ich postulatéw. Proces witaczania (ang. Inclusiveness) oznacza zatem
rowniez zarzadzanie informacjq i docieranie bezposrednio do zainteresowanych, zbieranie
opinii od grup niedoreprezentowanych w gtdwnym nurcie zycia spotecznego i tworzenie
takich rozwigzan, ktére umozliwiajg im np. rzeczywisty dostep do ustug. W szczegdlnych
przypadkach skutkiem stosowania tej zasady jest zwiekszona alokacja sSrodkéw pienieznych
i innych zasobdw na jej urzeczywistnienie;

e skutecznos¢ i efektywnos¢ — efekty rzagdzenia odpowiadajg na potrzeby spoteczne, przy
czym osiggane sg przy optymalnym — z punktu widzenia zréwnowazonego rozwoju oraz
ochrony srodowiska naturalnego — wykorzystaniu dostepnych zasobéw. Miernikiem
stosowania tej zasady jest ocena rezultatéw trwatych, czasu ich trwania oraz zasiegu
oddziatywania na zycie ludzi;

e odpowiedzialnos¢ — nie tylko instytucje publiczne, lecz réwniez sektor prywatny oraz
organizacje spofeczenstwa obywatelskiego s odpowiedzialne przed swoimi
interesariuszami. Interesariuszami sg wszyscy ci, na ktérych mogg wptywac podejmowane
decyzje i dziatania.

Obie koncepcje zarzadzania w administracji — New Public Management i Good Governance — s3
zorientowane na obywatela. Wynika to jednak z odmiennych wzgledéw:
o w przypadku New Public Management mamy do czynienia z orientacjg na obywatela jako
Klienta, ktéry powinien otrzymad ustuge najlepszej jakosci;
e w przypadku Good Governance mamy do czynienia z orientacjg na obywatela jako cztonka
spotfeczenstwa uprawnionego do partycypacji we wtadzy publicznej.

2.2. Zmiany w definicji Klienta urzedu — od petenta do Klienta

Jednym z podstawowych przejawdw orientacji na obywatela jest dostrzeganie przez administracje
publiczng jego potrzeb i prowadzenie wszystkich dziatan w ten sposéb, by te potrzeby zaspokoié.

Pozycja i rola kadry urzedniczej zalezy od przyjetego narodowego modelu administracji.
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Ewolucja roli urzednikéw

Okres rozwoju Role u'r:zednlcze »Klienci”

Rozwoj
Administracja w starozytnosci i .
przed wiekiem Oswiecenia Stuga boga —wiadcy Wiadca —bog
Admlnlstrz.:\qa monarchil Stuga monarchy Monarcha absolutny
absolutnej
Administracja weberowska Stuga panstwa, struktur Urzednicy, panistwo
New Public Management . . Klienci wewnetrzni
(Tam) Urzednik — Klient wewnetrzny i Zewnetrzni
Terazniejszos¢ Urzednik — doradca, partner, Klienci wewnetrzni
Przysztos¢ akwizytor ustug i zewnetrzni

Zrédto: M. Bugdol, Zarzqdzanie jakosciq w administracji publicznej, Diffin, Warszawa 2008, s. 268

Urzednicy petnig coraz czesciej role ,Klientdw wewnetrznych”. Prezydent, starosta sg Klientami
wszystkich komérek organizacyjnych urzedu. Urzednicy sg Klientami innych urzednikéw (zaréwno
w swoim urzedzie, jak i w innych urzedach majacych wptyw na przebieg proceséw). Kazdy urzednik
korzysta z jakichs ustug i jednoczesnie jest ustugodawcy. W przysztosci ich rola bedzie ewoluowata
w kierunku doradztwa i akwizycji — zdobywania Klientow. Nowe role bedg wptywaé na zachowania
projakosciowe i proklienckie urzednikéw.”

Obecnie obywatel/Klient wysunat sie na pierwszy plan w wiekszosci (o ile nie we wszystkich)
panstwach cztonkowskich UE. Swiadcza o tym wyniki badar z 2007 r. przeprowadzonych w réznych

krajach cztonkowskich w okresie prezydencji portugalskiej (EIPA, 2007). Prawie w dwdch trzecich
krajow temat ,wgladu w Klienta” zajmuje wysokie miejsce w porzgdku obrad administracji

publicznej.®

> M. Bugdol Zarzadzanie jakoscig w administracji publicznej, Diffin, Warszawa 2008, s. 269

e EIPA, 2007, Report on customer insight questionnaire, Prepared on behalf of the Portuguese Presidency for the IPSG
meeting 15-16 November 2007, Lisbon p. 39

dﬁ ClientFirst “‘g‘ = &M)ﬁ'('('(ml



i RABCEAL LSBT KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW UNIA EUROPESKA -
NATODOWA STRATEGIA SSOUNGAC P FUNDUSZ SPOLECZNY

2.3. Co oznacza termin ,,satysfakcja Klienta w urzedzie”?

Rozwazania na temat ,satysfakcji Klienta” w urzedzie nalezy rozpocza¢ od okreslenia, kim jest
Klient/Klientka urzedu?’ Przedstawiona ponizej typologia pokazuje jednoczeénie stopieri
,uzaleznienia” Klienta od urzedu, co moze by¢ czynnikiem wptywajgcym na poziom jego satysfakcji.

¢ Beneficjent/ Beneficjentka
Klient/uzytkownik ustugi otrzymuje ustuge w formie ptatnosci lub zasitku w obowigzujgce;j
walucie, a ustugodawca ma pozycje monopolisty. Np. zasitki dla bezrobotnych.
e Klient/ Klientka
Klient moze wybieraé, gdzie chce skorzystaé z ustugi: w firmie pafnstwowej lub prywatnej.
Istnieje tu silna relacja osobista. Np. szkolenie zawodowe, ustugi medyczne.
e Uzytkownik/ Uzytkowniczka
Uzytkownik ustugi nie ma alternatywy korzystania z ustugi gdzie indziej. Np. park publiczny.
e Uzytkownik i producent
Uzytkownik moze korzystac z ustugi, jak rowniez odgrywac role w wytwarzaniu lub
Swiadczeniu ustugi. Np. rodzice ochotnicy w szkole.
e Nabywca
Uzytkownik ptaci za ustuge. Np. ustugi pocztowe, transport publiczny.
e Podatnik
Uzytkownik ma jasno okreslone obowigzki wobec urzedu, ale swiadczenie ustug wysokiej
jakosci jest wcigz wazne. Np. podatki.
e Obywatel/ Obywatelka
Musi przestrzegac zasad i podlega kontroli, ale ma elementarne prawa. Np. ochrona.

Powyzsza typologia wskazuje, ze w przypadku ustugi dostarczanej przez administracje publiczng
odbiorcy majg, w poréwnaniu z prywatnymi dostawcami ustug ograniczona:

e swobode wyboru ustugi,
e mozliwos¢ wptywania na ksztattowanie ustugi.

Klientem ustug publicznych moze by¢ np. obywatel lub grupy obywateli czy spotecznosci lokalne,
inna jednostka organizacyjna danej instytucji, inny organ administracji publicznej, organizacja
sektora prywatnego i spotecznego, polityk, organ ustawodawczy czy regulacyjny.

Oczekiwania takiego Klienta mogg nie by¢ wyraznie sprecyzowane lub okreslone, a dla wielu ustug
publicznych czynniki satysfakcji Klienta sg trudne do zdefiniowania - szczegdlnie dla ustug, do
ktérych nalezg decyzje administracyjne czy ustug, ktdrych wykonywanie zalezne jest od
ograniczonych srodkéw publicznych.

Dlaczego nalezy zarzadzac satysfakcjg Klienta?

e W celu uzyskania/ odzyskania zaufania spotecznego

e W celu wprowadzania nowych rozwigzan w odniesieniu do zmieniajgcych sie oczekiwan
e W celu identyfikacji oczekiwan i wychodzenia im naprzeciw

e W celu postrzegania spraw i sposobu realizacji ustug przez pryzmat obywateli/ Klientéw

7 Zrédto: Zarzadzanie satysfakcjg klienta. Europejski poradnik praktyka. Warszawa 2008, s. 16
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e W celu poprawy wizerunku administracji rzgdowej

e W celu zoptymalizowania mozliwosci i skutecznosci kontaktéw z Klientami

Informacja od Klientéow powinna by¢ punktem wyjscia do okreslania kierunkéw doskonalenia
swiadczonych ustug.

2.4. Ustugi Swiadczone przez administracje publiczna

Definicja ustug publicznych

W nowoczesnych definicjach zarzadzania przyjmuje sie, ze wszystkie zadania administracji mozna
zdefiniowac jako ustugi. Swiadczenie tych ustug zgodnie z zasadami Dobrego Rzadzenia wymaga
wprowadzenia zasad zarzadzania, podobnych do tych, ktére funkcjonujg sektorze prywatnym.
Urzedy tworzg definicje operacyjne swych ustug opisujac dziatania, jakie prowadza na rzecz
obywateli.

Urzad Miejski w Kaliszu zdefiniowat swoje ustugi jako zadania podejmowane w celu zaspokojenia
potrzeb indywidualnych i zbiorowych mieszkancéw Miasta Kalisza oraz innych oséb i podmiotow
(Klientéw), w zakresie okreslonym przez obowigzujgce przepisy. W gtéwnych celach swojej
dziatalnosci urzad zawart:
e tworzenie klimatu zyczliwej, przyjaznej, godnej zaufania obstugi, oraz...
e rzetelne i kompetentne zatatwianie spraw interesantdw, zgodne z procedurami i wymogami
prawnymi..®

2.5. Co wtasciwie oceniajg Klienci? Cechy charakterystyczne ustugi

Badacze zajmujacy sie marketingiem juz w latach 60. XX wieku dostrzegli, ze sprzedaz ustug
wymaga catkowicie innej strategii docierania do Klienta niz sprzedaz towaréw. Nabywanie ustug
wigze sie bowiem z duzo wiekszym ryzykiem po stronie Klienta niz nabywanie towaréw.’ Ponizsza
charakterystyka wskazuje na atrybuty ustugi okreslajace to ryzyko.22

CECHY CHARAKTERYSTYCZNE SKUTEK/PROBLEMY

1. Ustug nie mozna przechowywac.

2. Ustug nie mozna chroni¢ patentami.

3. Nie mozna "na zawotanie" pokazac ustugi.
4. Trudno ustali¢ ceny ustug.

"Nienamacalnos¢";
""Cecha wyrdzniajaca ustugi, ktéra sprawia, ze nie mozna ich
dotknac¢ ani poczué w taki sposéb, jak towary fizyczne"

"Nierozdzielczos¢":

"Cecha wyrdzniajaca ustugi, ktéra odzwierciedla wzajemne
powigzanie miedzy ustugodawca, klientem, ktory jest
odbiorcg ustugi a innymi klientami doswiadczajgcymi ustugi."

1. Konsument jest zaangazowany w produkcje.
. Inni konsumenci sg zaangazowani w produkgcje.
. Scentralizowana masowa produkcja ustug jest utrudniona.

w N

"Niejednorodnos¢":
"Cecha wyrdzniajaca ustugi, ktéra sprawia, ze ustuga moze 1. Standaryzacja i kontrola jakosci sg trudne do osiggniecia.
kazdorazowo réznic sie pod wzgledem spdjnosci."”

"Nietrwatos¢":

""Cecha wyrdzniajaca ustugi polegajgca na tym, ze nie mozna
ich oszczedzi¢, nie mozna zrobi¢ zapaséw ani ich
zinwentaryzowac."

=

Ustug nie mozna inwentaryzowac.

8 polityka Jakoéci Urzedu Miejskiego w Kaliszu. W: http://www.bip.kalisz.pl/poradnik/polityka.html (dostep 12 maja 2011:
8:40)

’ Whtadystaw Jacek Paluchowski, Niematerialnos¢ ustugi i jej psychologiczne implikacje. Katedra Nauk Ekonomicznych

WPiIiA UAM, Poznan 2001

19 7r4dto: Zarzadzanie satysfakcjg klienta. Europejski poradnik praktyka. Warszawa 2008, s. 18
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Cechy ustugi (w odrdznieniu od produktu) moga by¢ powodem trudnosci:
e w okresleniu jej ,,zawartosci” — czyli tego, co powinno skfadad sie na ustuge,
e sposobu pomiaru jej jakosci — czyli okredlenia ,,zawartosci” i warunkdw dostarczenia,
e sposobu pomiaru jej odbioru — czyli mierzenia stopnia satysfakcji Klientow.

Ustugi Swiadczone przez administracje publiczng nalezg do grupy ustug profesjonalnych,
charakteryzujgcych sie swoistg nieréwnoscig stron. Ustugodawca ma wysokie kompetencje,
natomiast Klienci czesto nie znajg lub nie rozumiejg doktadnie obowigzujgcych przepiséow i nie
wiedzg, na czym doktadnie polega ustuga, ktérg urzad bedzie swiadczy¢ na ich rzecz. Urzednik -
profesjonalista przewyzsza kompetencjami swojego Klienta (dlatego ten szuka ustugi witasnie
u niego), a to powoduje niemozno$¢ oceny ich jakosci (poziomu) ze wzgledu na brak fachowej
wiedzy ustugobiorcy. Urzednik jest na pozycji superarbitra jakosci wytwarzanych przez niego ustug.
Niezbedne w zwigzku z tym zaufanie ustugobiorcy do ustugodawcy powoduje, ze ustugobiorcy nie
tylko musza, ale i chcg wspodtuczestniczy¢ w tworzeniu ustugowego produktu, poszukujgc ciagle
informacji korygujacych poziom ich zaufania.™

Kwestia ,zaufania obywatela do panstwa, urzedu, urzednika” pojawia sie czesto w koncepcjach
nowoczesnego panstwa i analizach satysfakcji obywateli.

Zadowolenie (satysfakcja Klienta) — niezadowolenie

Badania satysfakcji Klientéw stosowane niemal powszechnie w Swiecie biznesu i instytucji
publicznych obarczone sg jednak ryzykiem.

Przykiad

Firma Trilogy instalujgca oprogramowanie komputerowe stosowata klasyczny system pomiaru
satysfakcji Klienta z wieloma zmiennymi. Wynajeta szacowne firmy zewnetrzne, ktére z mozotem
opracowaty liste czterdziestu najwazniejszych czynnikéw warunkujgcych te satysfakcje. Raz na pét
roku badano reprezentatywng prébe Klientéw Trilogy, analizowano zebrane dane i przedstawiano
stosowne raporty. Szefowie Trilogy bardzo powaznie podchodzili do przedstawianych im wynikow.
Jakiez wiec byto ich zdziwienie, gdy ktdoregos dnia, akurat kiedy winszowali sobie wysokich
wskaznikow satysfakcji u pewnego kluczowego Klienta, tenze wtasnie klient zadzwonit - rozezlony -
i zagrozit zerwaniem wspétpracy.'

Powyzszg sytuacje nalezy przeanalizowac w jezyku potrzeb Klienta. Na poziom zadowolenia Klienta
z ustugi wptywa stopien zaspokojenia potrzeb w trzech obszarach: merytorycznym, proceduralnym,
psychologicznym. Nazywa sie ten model ,,tréjkgtem satysfakcji Klienta”

11 . .
W.J. Paluchowski, op.cit.
12 Magazyn CEO CXO. http://ceo.cxo.pl/artykuly/35926/0.satysfakcje.klienta.html; dostep 10 maja, g. 11:30
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1

1. Potrzeby merytoryczne — odnoszg sie do informacji, podstaw prawnych, wiedzy o ustudze
itp.

2. Potrzeby proceduralne — odnoszg sie do sposobu realizacji ustugi: terminu, kolejek,
dostepnosci formularzy, wystuchania, poinformowania o sposobie postepowania oraz czasu
trwania procedury jak i uprzejmego traktowania itp.

3. Potrzeby psychologiczne — odnoszg sie do potrzeb okreslajgcych pragnienie szacunku,
uznania, akceptacji spotecznej, réwnego traktowania, sprawiedliwosci itp.

Znajomos¢ mechanizmow zaspokajania potrzeb w tych trzech obszarach jest punktem wyjscia do
badania/pomiaru satysfakcji Klientéw.

Potrzeby tworzg oczekiwania. Jezeli w procesie swiadczenia ustugi oczekiwania byly wieksze niz
dostarczona ustuga, Klient bedzie niezadowolony. Jezeli oczekiwania byty mniejsze, Klient bedzie
bardzo zadowolony. Jezeli ustuga spetnita oczekiwania Klienta, réwniez bedzie on zadowolony.

W Swiecie biznesu zadowolony (usatysfakcjonowany) Klient ma dla firmy wymierng wartosé
finansowa. Ford Motor Company szacuje, ze 1% wzrostu satysfakcji Klientow to 100 milionéw
dolaréw zysku. Badania potwierdzaja, ze:
e Zaledwie 1/3 przypadkéw niezadowolenia bierze sie ze ztej jakosci samego produktu,
e Az 2/3 przypadkdw niezadowolenia Klienta bierze sie ze ztej komunikacji pomiedzy
pracownikami a nabywca,
e Niezadowolony Klient zniecheci do zakupu az 9 kolejnych oséb, psujagc w ten sposob
wizerunek firmy,
e Zadowolony Klient przekazuje pozytywne opinie co najmniej trzem osobom - jest wiec
najbardziej wiarygodna reklamg,
® W jednym na sze$¢ przypadkéw Klient decyduje sie na zmiane dostawcy z powodu
jakosci zakupionego produktu, pieciu pozostatych rezygnuje z przyczyn stojgcych po
stronie pracownikdw i jakosci obstugi.

Jednym z istotnych czynnikdéw wptywajacych na zadowolenie Klientéw jest jakosé wykonania ustugi
przez pracownikdéw. Zaobserwowano pozytywna korelacje pomiedzy zadowoleniem pracownika
a jakoscig jego pracy.13

13 J. Hill, J. Aleksander, Pomiar satysfakcji klienta. Oficyna Ekonomiczna. Krakéw 2003. s. 38

13

dﬁ ClientFirst “‘E ol &5()1‘1‘('(‘()111



i RABTRE LI KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW UNIA EUROPEISKA -
NATODOWA STRATEGIA SSOINGACI — FUNDUSZ SPOLECZNY

2.6. Czym jest ,,satysfakcja Klientéw urzedu”?

Badania pokazujg, ze nie istnieje prosta zaleznosé pomiedzy jakoscig ustugi a zadowoleniem Klienta.
Gdyby tak byto, to przy utrzymaniu pewnych standardéw ustugi wszyscy odbiorcy ocenialiby ja
bardzo podobnie. Niewatpliwie cechy ustugi majg bezposredni wptyw na ocene jej jakosci przez
Klienta, jak réwniez na poziom zadowolenia (satysfakcji) z jej wykonania.

Jednak czynnikiem decydujagcym o rdéznicach w odbiorze ustugi jest percepcja Klienta dotyczaca
poziomu, na jakim jego wymagania (oczekiwania) zostaty spetnione.*

Oczekiwana Postrzegana Pomiar
jakos¢ ustugi jakos¢ ustugi satysfakcji

e Badajac ocene jakosci ustugi przez Klienta oddziela sie pomiar percepcji od pomiaru
oczekiwan Klienta w tym zakresie.

® Rozinica miedzy tymi dwoma elementami, P (percepcjg) i O (oczekiwaniami) okresla
poziom satysfakcji i stanowi miernik jakosci ustugi.

2.7. Mechanizm powstawania satysfakcji Klienta: postrzeganie jakosci ustug

Oczekiwania(0O)

Postrzegany proces realizacji ustugi (P)

Wyijscie procesu

Oczekiwania niespetnione Oczekiwania spetnione Oczekiwania przekroczone

W

Nieakceptowana jakosc Satysfakcjonujgca jakosc Idealna jakos¢

Zrédto: za: M. Bugdol, Zarzqdzanie jakosciqg w urzedach administracji publicznej, Diffin, Warszawa
2008, s. 211

" definicja norm serii 1SO.
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Przyktad

Kilka tygodni temu w USA ogtoszono wyniki czterech niezaleznych badan satysfakcji Klientow,
korzystajacych z ustug réznych linii lotniczych. Wyniki badan blisko sie pokrywaty i wskazywaty na
dominacje czterech przewoznikéw: Southwest, JetBlue, Frontier i Hawaiian. Wszystkie cztery firmy
sg tanimi przewoznikami! Tradycyjne linie lotnicze - Delta, Amercian, United i US Airways -
znajdowaty sie najnizej w rankingach zadowolenia Klientow. Co wynika z tych badan? Przede
wszystkim, w branzy lotniczej nie ma zadnej korelacji pomiedzy wysokosciag optat a realng
satysfakcjg pasazeréw. Tani przewoznicy czesto majg przywilej technologiczny i organizacyjny.
Posiadajg nowsze, spalajgce mniej paliwa maszyny. A tradycyjne linie sg "uziemione" przez stare
samoloty, przez wyzisze koszty pracy (i rozbudowane zwigzki zawodowe), a takzie poprzez
skomplikowane sieci potgczen. W rezultacie muszg oszczedzaé na przystowiowych spinaczach i na
oliwkach dodawanych do positkow ("zabierzemy klientom po jednej oliwce, nikt tego nie zauwazy,
a my zaoszczedzimy 50 tysiecy dolaréw rocznie"). Jednoczesnie oczekiwania pasazeréw wobec
drozszych linii s3 duzo wieksze co do komfortu lotu, punktualnosci, dbatosci o bagaz, jakosci obstugi
poktadowej.15

2.8. Koncepcja luki jakosci ustug

Jest to rdéznica pomiedzy oczekiwaniami Klienta pod adresem ustugi a percepcja (postrzeganiem)
jakosci dostarczonej ustugi. Koncepcja ta zaktada, ze jezeli poziom swiadczonych ustug przewyzsza
oczekiwania Klienta, to satysfakcja bedzie wysoka i odwrotnie.

To, czego klient oczekuje od ustugi

LUKA JAKOSCI UStUGI

L]

To, co Klient sadzi, ze otrzymat

> Zrédto: wymiatacze.pl (dostep: 4 maja 2011)

15

dﬁ ClientFirst “‘E‘ e &snl‘rvrnm



i RABTRE LI KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW UNIA EUROPEISKA -
NATODOWA STRATEGIW SPOINGAC! e FUNDUSZ SPOLECZNY

2.9. Kluczowe czynniki okreslajgce oczekiwania Klienta:

potrzeby osobiste (,trdjkat satysfakcji”): kazdy Klient/ka lub beneficjent ustugi ma zestaw
kluczowych potrzeb osobistych, ktdrych spetnienia oczekuje od ustugi. Potrzeby te rdznig
sie w zaleznosci od ustugi i Klientéw. Aby zaprojektowaé odpowiednig ustuge, konieczne
jest zrozumienie tych potrzeb,

poprzednie doswiadczenie: wiele osdb zetkneto sie juz z ustugg wczesniej i rodzaj tego
doswiadczenia wptywa na ich przyszte oczekiwania wzgledem ustugi. Doswiadczenie moze
dotyczy¢ takiej samej ustugi, ale rowniez innych ustug, w tym, swiadczonych przez sektor
prywatny,

przekazywanie informacji ,,z ust do ust”: oczekiwania bedg ksztattowane przez przekazy ze
zrodet innych niz sam ustugodawca. Mogg one pochodzi¢ od rodzin, przyjaciot i znajomych,
a na wiekszg skale z mediéw oraz innych organizacji, takich jak organy kontrolne,

formalny przekaz na temat ustugi: bezposrednie informacje na temat ustugi podawane
przez kadre lub w ulotkach i innych materiatach informacyjnych,

ukryte przekazy na temat ustugi: obejmujg one takie czynniki jak wyglad fizyczny budynkow,
np. przeprowadzony remont moze prowadzi¢ do sytuacji, w ktérej Klient oczekuje, ze takze
inne aspekty ustugi bedg wyzszej jakosci.

Zrédta oczekiwania Klienta

P -~y (3L 1
Posradni abrzelyy osodiste

proekaz nt

Poprrednie
islug
dodwisderenia

OCIEKIWANIA KELIENTA
WIGLEDEM USLUGI

Wartadcf Prrokaz 7 st do
praekonania l ‘ r

Opinie nt Bezpasredni
Rzadu przekaz ni.
Lstugl

Za: Zarzgdzanie satysfakcjq klienta. Europejski poradnik praktyka. Warszawa 2008, s. 21

Badania pokazuja, ze wptyw wizerunku, marki lub reputacji ustugi (obecnych np. w przekazach
ustnych) na oczekiwania, uznaje sie za istotny zarowno dla sektora publicznego jak i prywatnego.
W przypadku ustug publicznych jest on wazny z dwdch powodow:

1.

Braku konkurencji lub alternatywnych sposobéw zaspokojenia potrzeby. Klienci majac
ograniczony wybdr mozliwosci zaspokojenia ustugi przywigzuja duzg wage do tzw. ,opinii”
0 urzedzie.

Wiekszej ilosci czynnikdw wptywajgcych na wizerunek ustug publicznych niz prywatnych.
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Stwierdzono w badaniach, ze oczekiwania w zakresie ustug publicznych mogg ksztattowa¢ sie pod
wptywem opinii na temat rzadu i politykdw:,,(...) rozréznienie pomiedzy polityka, rzadem a stuzba
publiczng w oczach wielu ludzi jest zamazane”. Wptyw tego czynnika moze by¢ stosunkowo
niewielki, kiedy pytamy o bardzo specyficzne elementy ustugi, ale nabiera wagi w ocenach
globalnych.

Przyktad

W badaniu przeprowadzonym w Kanadzie, kiedy nauczyciele poréwnywali ogdlnie ustugi publiczne
z ustugami prywatnymi, opinie na temat ustug publicznych byty mniej pozytywne. Jednak byto to
o wiele stabiej zauwazalne, kiedy respondentéw proszono, aby poréwnali konkretne ustugi
publiczne i prywatne.16

2.10. Zrédta trudnosci w pomiarze satysfakcji

e Satysfakcja nie jest statyczna, lecz zmienia sie w czasie; nowe doswiadczenia i poziom
Swiadomosci zmieniajg potencjalny poziom satysfakcji, jaki mozna osiggnaé.

e Satysfakcja jest na ogdt ztozona, stanowigc mieszanke doswiadczen przed, w trakcie i po
czasie jej mierzenia.

e Satysfakcja rodzi sie w spotecznych kontekstach, ktére sg zréznicowane i zmienne i ktore
mogg by¢ nieprzewidywalne lub niemozliwe do wyrazenia przez beneficjenta ustugi.

e Powody satysfakcji mogg by¢ trudne do wyrazenia; zwtaszcza tam, gdzie rozwaza sie mniej
uchwytne aspekty ustug.

e Powody niezadowolenia mogg by¢ tatwiejsze do wyrazenia, zwtaszcza jezeli jest to stan
wyjatkowy.

e Bez zrozumienia powododw satysfakcji zachodzi niebezpieczeristwo, ze mozemy traktowac
,dobry wynik” jako argument, aby niczego nie zmieniaé, widzac w nim gtéwnie narzedzie
public relations — budowania dobrego wizerunku,

e Traktowanie rezultatow pomiaru tylko z perspektywy wynikéw ilosciowych, tylko wysokich
ocen tworzy niebezpieczedstwo zaniechania analizy wskaznikéw stabych i dociekania ich

przyczyn.

Mimo trudnosci w zakresie pomiaru i interpretacji satysfakcji Klienta, jest ona coraz szerzej
stosowana w ocenie jakosci ustug zaréwno w biznesie, jak i w administracji publicznej. W swiecie
biznesu nie ma firm, ktére nie opieratyby sie na systematycznie zbieranej informacji zwrotnej od
Klienta. Réwniez w administracji publicznej w Polsce co najmniej potowa urzedéw stosuje jakie$
formy pomiaru i analizy opinii odbiorcéw ustug. Najbardziej popularne zastosowanie to korzystanie
z ogdblnych badan satysfakcji Klienta, przeprowadzanych co kilka lat i stuzgcych do $ledzenia zmian
w czasie.

18 za: Zarzadzanie satysfakcjg klienta. Europejski poradnik praktyka. Warszawa 2008, s. 22
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2.11. Badanie / pomiar satysfakcji Klienta a zarzadzanie satysfakcja Klienta

Sposoby analizy satysfakcji Klienta

W dazeniu do uzyskania wiarygodnej informacji, czy dziatania podejmowane przez dang organizacje
idg we wtasciwym kierunku rozwinieto wiele sposobdéw obserwacji, mierzenia i analizy wskaznikéw
satysfakcji Klienta. Najczesciej stosowane to:

e Badanie poziomu zadowolenia Klienta poprzez analize wskaznikow twardych:
o analiza poziomu sprzedazy
o analiza utraty Klientéw
o analiza reklamacji
o analiza fatszywych zakupéw
o analiza negatywnych opinii i ich zrédet

e Badanie poziomu subiektywnego zadowolenia odbiorcy ustugi z wykorzystaniem
standaryzowanych narzedzi pomiaru. Do najpowszechniej stosowanych naleza:
o Indeks Satysfakcji Klienta (ang. CSI — Customer Satisfaction Index)
o American and Swedish Customer Satisfaction Index (ASCI)
o Customer Relationship Management (CRM)

Organizacje, ktore odnoszg sukcesy, wykorzystujg potrzeby i oczekiwania Klientéw jako punkt
wyjscia do opracowywania stosownych propozycji ustug. Znajg dobrze czynniki, ktére ich Klienci
biorg pod uwage w ocenie. Ale majg takze swiadomos¢ innych uwarunkowan wptywajgcych na to,
jak Klient postrzega otrzymang ustuge. Badanie potrzeb i oczekiwan Klienta wzbogacone jest
o badanie percepcji otrzymanej ustugi.

Zarzgdzanie satysfakcja wigze sie z zarzadzaniem ustugami i/lub produktami, ale réwniez
z zarzadzaniem oczekiwaniami i percepcjg obywateli / Klientéw.

W takim ujeciu pomiar satysfakcji to tylko jedno z dziatan w podejsciu zorientowanym na
obywatela/Klienta.

2.12. Metoda Servqual - czyli ,,model luk jakosci”*

Servqual to narzedzie do badan ankietowych, ktére rdzini sie od innych ankiet badajgcych
satysfakcje, poniewaz jego konstrukcja pozwala na pomiar ,Iluki jakosci”, oznaczajacej rdznice
pomiedzy oczekiwaniami Klienta wobec ustugi a jego percepcjg roznych aspektéw ustugi. Analiza
»luk jakosci” prowadzi do okreslenia kierunkéw i priorytetdw w doskonaleniu jakosci dostarczanych
ustug.

v Servqual - ang. Service Quality — jako$¢ ustug, w: Zarzadzanie satysfakcjs ..., s. 22-24
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Metoda SERVQUAL: postrzeganie jakosci ustug

Przekazy ustne Potrzeby osobiste Doswiadczenia z przesztosci
L |
v
Oczekiwana Postrzeganie jakosci ustug:
> jakos¢ ustugi ]
(0Ju) oczekiwania przekroczone
OJU < PJU

Wymiary jakosci
ustug:

e materialnos¢
e niezawodnosc >
e wrazliwos¢
e pewnosé

(zaskakujaca jakosc)

Oczekiwania spetnione
OJU =PJU
(zadowalajaca jakos¢)

e empatia Oczekiwania niezrealizowane
Postrzegana 0OJU > PJU
—»|  jakosCustugi [ (jako$¢ nie do
(PJU) zaakceptowania)

Servqual wskazuje na 5 ,luk jakosci”:

Luka 1:

Rozbieznos¢ pomiedzy oczekiwaniami Klientéw a niedocenianiem tych oczekiwan przez
kierownictwo firm: w wyniku braku zorientowania na badania marketingowe, nieodpowiedniej
komunikacji w gére i zbyt rozbudowanych struktur zarzadzania.

Luka 2:

Rozbieznos¢ pomiedzy ,,rozumieniem” ustugi przez Klienta, a tym jak postrzega jg kierownictwo: na
skutek nieodpowiedniego zaangazowania w jakos$¢ ustugi, postrzegania ustugi jako niewykonalnej,
nieodpowiedniej standaryzacji i braku ustalonego celu.

Luka 3:

Rozbieznos$¢ pomiedzy opisaniem (zapowiedzig) ustugi a jej Swiadczeniem na skutek ztej organizaciji:
dwuznacznosci i konfliktu rol, ztego dopasowania posady pracownika i ztego dopasowania
technologii, nieodpowiednich systemdéw kontroli, braku kontroli i braku pracy zespotowe;.

Luka 4:

Rozbieznos¢ pomiedzy poziomem S$wiadczenia ustugi a przekazem zewnetrznym: w wyniku
nieodpowiedniej komunikacji poziomej i sktonnosci do nadmiernego sktadania obietnic.

Luka 5:

Rozbieznos¢ pomiedzy oczekiwaniami Klienta a tym, jak Klient postrzega ustuge (percepcjg): w
wyniku wptywdw po stronie Klienta i niedociggniec¢ ze strony ustugodawcy. W tym przypadku na
oczekiwania klienta majg wptyw potrzeby osobiste, rekomendacje stowne oraz poprzednie
doswiadczenia zwigzane z ustuga.
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Przyktad:

Wykorzystanie modelu Servqual do badania jakosci ustug Komisji Ksiagg Rachunkowych w
1999r.18

W poczatkowej wersji badania zastosowano 10 wskaznikow jakosci ustug:

WYZNACZNIKI JAKOSCI UStUGI PRZYKtLADY

Urzedy w okolicy; zintegrowane ustugi ,,pod jednym

Dostep dachem” (,,one-stop-shop”); dogodne godziny
tatwy i wygodny dostep do ustug otwarcia; 24-godzinna obstuga telefoniczna; dostep do
Internetu

Prosty jezyk broszur, materiat przekazu dostosowany
do potrzeb konkretnych grup (mniejszosci etnicznych,
0s06b z uszkodzonym wzrokiem itd.); systemy sugestii i
reklamacji

Komunikacja
Informowanie Klientow w zrozumiatym dla nich
jezyku; wystuchiwanie Klientéw

Kompetencja
Posiadanie umiejetnosci i wiedzy potrzebnej do
Swiadczenia ustugi

Personel znajacy sie na swojej pracy i potrafigcy jg
wykonaé

Grzecznos¢
Uprzejmosé¢, szacunek, wzglad na innych, zyczliwosc¢ Uprzejme i przyjemne zachowanie personelu
personelu na wszystkich poziomach

Wiarygodnos¢ Reputacja ustugi w szerszej spotecznosci, personel
Zaufanie, reputacja i wizerunek tworzacy klimat zaufania

Standardy okreslone w miejscowych kartach ustugi,

Niezawodnos¢ doktadnos¢ prowadzonych zapiséw; doktadnosc
Swiadczenie spéjnej, doktadnej i niezawodnej ustugi, | rachunkéw za ustugi komunalne; wykonywanie pracy
Swiadczenie takiej ustugi, jaka byta obiecana we wiasciwy sposdb za pierwszym razem;

dotrzymywanie obietnic i terminow

Szybka reakcja
Chec i gotowosc¢ do Swiadczenia ustugi, kiedy jest
potrzebna

Szybkie rozwigzywanie probleméw, mozliwosé
umoéwienia sie na spotkanie

Bezpieczeristwo
Bezpieczenstwo fizyczne; bezpieczenstwo finansowe; | Swiadczenie ustug w bezpieczny sposéb
poufnosé

Aspekty namacalne
Fizyczne aspekty ustugi, takie jak sprzet, obiekty, Nowoczesny sprzet i udogodnienia; ubior personelu
wyglad personelu

Rozumienie Klienta
Znajomos¢ indywidualnych potrzeb Klienta;
rozpoznawanie statych Klientow

Tam,, gdzie jest to praktyczne, dostosowanie ustugi do
indywidualnych potrzeb Klienta

Po badaniach pilotazowych zredukowano liczbe ocenianych elementéw do pieciu o najbardziej
istotnym znaczeniu. Ograniczenie elementéw oceny pozwala na skoncentrowanie dziatan
naprawczych w obszarach najwazniejszych dla Klienta.

18 7arzadzanie Satysfakcja..., s. 25-26
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Wskazniki (wymiary) jakosci ustug

WYMIARY JAKOSCI UStUGI CHARAKTERYSTYKA

Rodzaj i charakter, wyglad udogodnien materialnych,
wyposazenie, personel, srodki transportu, Srodki
(materiaty) komunikacyjne

Materialnos¢
(namacalnosg¢)

Zdolnos¢ do zrealizowania obiecanej ustugi solidnie i

Niezawodnose doktadnie (w zaufany sposob)

Postawa pracownikéw, elastycznosc (szybkie
Wrazliwos¢ reagowanie na wymogi stawiane przez klientéw),
(reagowanie) gotowosc¢ do stuzenia Klientowi i terminowego
zrealizowania ustugi

Wiedza i dobre wychowanie pracownikow,
Pewnosc kompetencja pracownikéw, umiejetnos¢ wzbudzania
zaufania Klientéw

Wykazanie troski i indywidualnego zainteresowania

Empatia . . e .
Klientem, utozsamianie sie z jego potrzebami

Nastepnie pie¢ powyzszych wskaznikow umieszczono w dwdch sekcjach kwestionariusza:

1. W sekcji oczekiwan — umieszczono 22 twierdzenia wyrazajgce oczekiwania Klientdw wobec
wyrobdéw/ustug; Klient dokonuje w niej oceny wyrobu/ustugi idealnej w jego pojeciu.

2. W sekcji postrzegania — umieszczono 22 twierdzenia do oceny jakosci wyrobow/ustug
Swiadczonych przez konkretng firme w danym sektorze.

W ocenie najczesciej stosowana jest siedmiostopniowa skala Likerta, gdzie:
1 — oznacza ,stanowczo sie nie zgadzam”; 7 — oznacza ,,stanowczo sie zgadzam”.

Przyktadowe twierdzenia w kwestionariuszu Servqual:

Wskaznik Pytanie

1. X ma nowoczes$nie wygladajacy sprzet.

2. Fizyczne obiekty X sg wizualnie atrakcyjne.

3. Pracownicy X dobrze sie prezentuja.

4. Materiaty X zwigzane z ustugg (takie jak broszury) sg wizualnie atrakcyjne.

konkretnosé
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Wskaznik Pytanie

5. Kiedy X co$ obieca w okreslonym terminie czasu, to dotrzymuje stowa.
6. Kiedy masz problem, X przejawia szczere zainteresowanie jego
rozwigzaniem.

7. X wykonuje ustuge prawidtowo za pierwszym razem.

8. X $wiadczy swoje ustugi w takim czasie, w jakim je zadeklarowat.

9. X dba o bezbtedng dokumentacje.

10. Pracownicy X doktadnie informujg, kiedy zostang wykonane ustugi.
11. Pracownicy X Swiadczg ustugi szybko.

12. Pracownicy X zawsze wykazujg gotowos¢ do pomocy.

13. Pracownicy X nigdy nie sg zbyt zajeci, zeby odpowiedzieé na prosby.
14. Zachowanie pracownikéw w X wzbudza zaufanie.

15. Przeprowadzajac transakcje z X czujesz sie bezpiecznie.

pewnosé 16. Pracownicy w X sg zawsze uprzejmi.

17. Pracownicy w X majg wiedze pozwalajacg im odpowiedzie¢ na twoje
pytania.

18. X poswieca Ci indywidualng uwage.

19. X ma godziny urzedowania dogodne dla klientow.

empatia 20. X ma pracownikéw, ktdrzy poswiecajg Ci indywidualng uwage.

21. X ma na wzgledzie twdj najlepszy interes.

22. Pracownicy X rozumiejq twoje specyficzne potrzeby.

niezawodnos¢

reagowanie

Kazda organizacja stosujgca kwestionariusz Servqual uktada wtasne twierdzenia oddajgce
specyfike jej ustugi i specyfike jej relacji z Klientem.

Algorytm postepowania w metodzie Servqual

Realizacja badania metoda Servqual wymaga starannej realizacji wszystkich ponizszych krokdéw:
1. start— okreslenie celdw, zakresu badania

wybor respondentéw DOKUMENTACJA
czy okreslono wszystkich respondentéw?
dobér préoby badawczej STARANNA SELEKCIJA

przeprowadzenie badan ankietowych

obliczenie wartosci Servqual dla poszczegdlnych obszaréw

obliczenie odchylen standardowych

obliczenie ,,niewaionej" wartosci Servqual

obliczenie ,wazonej” wartosci Servqual

10 sprawdzenie czy zbadano wszystkich okreslonych gtéwnych respondentéw?
11. analiza wynikéw

12. koniec: raport, wnioski

©oNDUAWN

Mimo pojawiajacych sie zastrzezen, wynikajacych przede wszystkim z trudnosci, jakie maja Klienci
w sprecyzowaniu swoich oczekiwann pod wzgledem niektéorych wskaznikéow, wiele instytucji
publicznych i firm prywatnych wykorzystuje elementy Servqual do pomiaru satysfakcji Klientow.
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Przyktad

Pomiar satysfakcji Klienta zewnetrznego z jakosci ustug swiadczonych w administracji publicznej —
Wielkopolski Urzad Wojewddzki19

Przedmiotem analizy byta satysfakcja Klienta zewnetrznego WUW z jakosci ustug. Poziom satysfakcji
Klientéw zbadano poprzez badanie ankietowe, ktére pozwolito na otrzymanie odpowiedzi na
pytanie w jakim stopniu urzad spetnia oczekiwania Klientéw. Wykorzystano metode Servqual i CSI
(Customer Satisfaction Index). Ankieta uwzgledniata elementy obu metod. Analiza poszczegélnych
odpowiedzi na pytania ankietowe dostarczyta szczegétowej informacji o réznicach miedzy jakoscia
oczekiwang a dostarczong. Badaniem objeto wydziaty, ktérych pracownicy Urzedu majg najczestszy
kontakt z Klientem. Celem badania byto ukierunkowanie zakresu doskonalenia badanych aspektow
dziatalnosci Urzedu.

Badanie to pozwolito na wyznaczenie kierunku doskonalenia ustug oferowanych przez WUW w
Poznaniu, poprzez wyznaczenie atrybutéw najistotniejszych, ale niestety nie spotykajgcych sie ze
spetnieniem oczekiwan Klientéw. Pomiar elementéw ustugi wedtug ich istotnosci dla Klienta oraz
analiza rezultatow osiggnietych przez WUW pokazuje, na czym ma on skoncentrowac swe wysitki,
by poprawi¢ jakos¢ ustugi. W przysztosci bytoby wskazane przebadanie wszystkich wydziatéw z
osobna, w celu zwrdcenia uwagi na kwestie szczegdlnie wazne w danym wydziale.

Ankieta krotka jest dostepna na stronach urzedu:
http://www.poznan.uw.gov.pl/web/qguest/badaniel

2.13. Podsumowanie

W przesztosci sektor publiczny stanowit zamkniety system, w ktdrym o zakresie i poziomie
Swiadczenia ustug stanowili specjalisci i eksperci / urzednicy — bo tylko oni posiadali niezbedng
wiedze na temat potrzeb, priorytetéw, zasobdéw i kierunkdw polityki. Zdystansowane podejscie do
cztowieka uzasadniano koniecznoscig przestrzegania prawa w zakresie réwnego, bezstronnego
traktowania wszystkich obywateli.

Wspodtczesne instytucje publiczne w coraz wiekszym stopniu zmieniajg sie w organizacje
zorientowane na zewnatrz, rozwijajgce nowe typy interakcji i relacji z réznymi interesariuszami
w celu realizacji réznych zestawoéw zadan.

Satysfakcja Klienta urzedu, w sensie szerokim, to réznica miedzy oczekiwaniami Klienta a percepcja
Swiadczonej ustugi. Badanie obu czynnikéw umozliwia wptyw ustugodawcy na proces powstawania
satysfakcji — czyli na zarzadzanie satysfakcjg. Takie podejscie stosowane jest zaréwno na rynku firm
prywatnych jak i ustug publicznych. Jednak zdefiniowanie obszaréw dziatalnosci oraz mozliwych
grup klientéw unaoczni réznice, zakres i tematyke badan satysfakcji Klienta administracji publicznej.

1 Alicja Maleszka, Anna Szczepaniak, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Wydziat Towaroznawstwa
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3. Zarzadzanie satysfakcja Klienta — najlepsze praktyki i ich wykorzystanie
3.1. Doswiadczenia innych krajéw Unii Europejskiej w zarzadzaniu satysfakcja Klienta®

Platforma, na ktérej dochodzi do wymiany pogladéw, dobrych praktyk i wytyczania celéw na
przysztos¢ w zakresie doskonalenia wydajnosci, konkurencyjnosci i jakosci ustug swiadczonych przez
urzedy administracji publicznej jest Sie¢ Unii Europejskiej ds. Administracji Publicznej (EUPAN).
Organizacja powstata z inicjatywy Austrii w 2006r. Polska jest jej cztonkiem. Sie¢ zorganizowana jest
na trzech poziomach:

1. Ministrowie i Komisarz odpowiedzialny za administracje publiczna,

2. Dyrektorzy Generalni odpowiedzialni za administracje publiczng w swoich panstwach,

3. Grupy robocze pracownikéw administracji w poszczegdlnych panstwach cztonkowskich.

Ze wzgledu na rosngce zainteresowanie i znaczenie satysfakcji Klienta (Customer Satisfaction
Measurement — CSM) w ramach Grupy do Spraw Innowacyjnych Stuzb Publicznych (IPSG) powotano
Zespot Ekspertédw ds. Zarzadzania Satysfakcja Klienta.

3.2. Dziatania krajéw cztonkowskich w dziedzinie zarzadzania satysfakcja

Zespot Ekspertéw ds. Zarzadzania Satysfakcjg Klienta stosuje szerokg definicje zarzadzania
satysfakcja. Obywatel/Klient petni funkcje podmiotowg w powstawaniu nowych i modernizacji
istniejgcych ustug sektora publicznego. Wtaczanie obywateli/Klientéow w poszczegdlnych krajach
w ten proces ma charakter stopniowalny: od konsultacji projektu z zainteresowang grupa obywateli
po zaproszenie ich do wielowymiarowej wspotpracy. Oznacza to stopniowe przechodzenie
administracji publicznej od orientacji tradycyjnej do wspdtrzadzenia.

Zespot Ekspertow zbiera i upowszechniania te projekty ale rowniez inicjuje réoznorodne dziatania
umozliwiajace pogtebianie procesu partycypacji obywateli/Klientow.?!

Rysunek na stronie 25 ilustruje kolejne stopnie natezenia partycypacji obywateli/Klientéw
w modernizacji administracji publicznej.

W Kwadrancie |, okreslajgcym ,Orientacje tradycyjng”, administracja nie dostrzega Klienta
(obywatela). Uwaga skupiona jest na jakosci wykorzystania zasobdéw, nalezytej realizacji procesu
i dziataniach. Zakfada sie, ze doprowadzi to do dobrego funkcjonowania sektora publicznego,
opartego na centralizacji decyzji.

Kwadrant |l ilustrujgcy etap ,Wdrazania, uczestnictwa” uwzglednia obywateli (jako Klientow)
w procesie wdrazania w charakterze wspdtproducentéw. Przybiera to forme angazowania
ochotnikéw, aby pomogli w momentach najwiekszego natezenia ,ruchu” (zmniejszanie kosztéw)
lub umozliwia dodanie nowych elementéw ustugi. W tej formule funkcjonujg czesto muzea, szkoty,
ustugi socjalne, a takze straz pozarna.

% |zabela Najda-Jedrzejewska, Zarzadzanie satysfakcjg klienta w administracji publicznej panstw UE, Przeglad stuzby
cywilnej nr. 4 (7) lipiec-sierpien 2010

2 Zarzadzanie satysfakcja klienta...s.44-45
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Kwadrant Ill, czyli ,Model oswieconego wtadcy” opisuje sytuacje, w ktérych administracja nadal jest
bardziej zorientowana na decyzje i produkcje niz na Klienta. Organizuje jednak badania sondazowe,
m.in. na temat jakosci bezposrednich wynikéw, satysfakcji, postrzeganych efektéw, oczekiwan
wzgledem s$wiadczenia ustug i standardéw oraz gotowosci do ptacenia za ustugi. Te informacje sg
oceniane i uwzgledniane przez tych, ktérzy projektujg, decyduja i produkuja.

Kwadrant IV ilustrujgcy ,Wspotrzadzenie” integruje wspodtprodukcje i wspdtocene, ale dodaje
rowniez wspotprojektowanie i wspotdecydowanie. Te dwa kluczowe kroki w kierunku uczestnictwa
mozliwe sg jedynie w przypadku otwarcia sie administracji na otoczenie zewnetrzne i jednoczesnej
koncentracji na bezposrednich efektach oraz dtugofalowych celach. W tym kwadrancie wystepuje
potrzeba przejscia od pomiaru satysfakcji do zarzgdzania satysfakcjg

Od projektu do wspoétprojektu: od orientacji tradycyjnej do wspétrzadzenia

Administracja publiczna nie udaje, ze tylko ona zna problem i wie, jak go rozwigzaé. Zdobywa
informacje o potrzebach i oczekiwaniach po to, by uwzgledni¢ je w procesie projektowania
ustug/produktow, $wiadczeniu ustug, projektowaniu proceséw przekazywaniu informacji itd.
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KAPITAL LUDZKI KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW UNIA EUROPEISKA -

Przyktad

Angazowanie interesariuszy w Ministerstwie Francuskojezycznej Spotecznosci (Belgia)

Departament Uznawalnosci Dyplomdéw Ministerstwa Spotecznosci Francuskojezycznej jest
odpowiedzialny za potwierdzanie waznosci dyplomdw zagranicznych w Belgii. Departament podjat
rézne inicjatywy w celu udoskonalenia realizacji ustug i uczynienia komunikacji bardziej przyjazna
dla Klienta. W tym celu kazdy projekt ustanowiony w Departamencie Uznawalnosci Dyplomoéw
zostat poddany ocenie obywatela - Klienta:

- na stronie internetowej znajduje sie formularz oceny jej tresci, przydatnosci,

- sposobu prezentacji i przyjaznosci dla uzytkownika,

- samo opracowanie jest przedstawiane do oceny w formie papierowej; zawiera miedzy innymi
pytania dotyczace jakosci realizowania ustug zwigzanych z przyjmowaniem Klientdw, ponadto,
opracowanie byto wielokrotnie oceniane i poprawiane w uzgodnieniu ze stowarzyszeniami
partnerskimi,

- linia telefoniczna , Dyrektorzy szkét” byta oceniana przez odbiorcow docelowych w czasie
dorocznych spotkan z dyrektorami szkét,

- vademecum przed publikacjg zostato réwniez ocenione przez urzednikdw panstwowych.

Od arbitralnie podejmowanej decyzji do wspétdecydowania

Administracja systematycznie wykorzystuje informacje/sugestie od szerokiej sieci interesariuszy dla
usprawnienia swojego dziatania.

Przyktad

Doswiadczenie Prokuratury Publicznej Bolzano w segmentacji beneficjentow ustug (Wtochy)

W 2004 r. Prokuratura Bolzano, w celu zwiekszenia swojej efektywnosci i wydajnosci, rozpoczeta
»projekt pilotazowy reorganizacji i optymalizacji urzedu”, angazujgc pracownikdéw i motywujgc ich
do uczestniczenia w zyciu urzedu. W projekcie wykorzystano trzy gtdwne ,narzedzia” oraz czwarte
kompleksowe narzedzie, ktére wspomaga pozostate trzy:

1. karte ustug,

2. system zarzadzania jakoscig zgodny z wymaganiami wg norm ISO,
3. raport spoteczny,

4. systemy informacyjne.

Pierwszym krokiem byto zbudowania petnego obrazu gestej sieci, w ktdrej dziata Prokuratura
i wielu interesariuszy, z ktérymi utrzymuje ona codzienny kontakt. Karta interesariuszy ma na celu
opisanie relacji, pomiar czestotliwosci relacji oraz rozpoznanie ,kluczowych interesariuszy” nie
wedtug hierarchicznej zaleznosci ale wedtug stopnia bliskosci z Prokuraturg. Kolejna cecha
wyrdzniajgca projekt to poznanie wartosci i intereséw grup interesariuszy i prowadzenie z nimi
prawdziwego dialogu. Zostata rowniez przeprowadzona analiza SWOT w celu zbadania zwigzku
miedzy kazdym interesariuszem a Prokuraturg oraz rozpoznania mocnych i stabych stron, szans i
zagrozen.
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W ramach projektu potozono ogromny nacisk na udoskonalenie strony internetowej, przy
uwzglednieniu wktadu i sugestii ze strony interesariuszy Urzedu (prawnikéw, policji Sledczej, policji
i sedzibw pokoju w innych urzedach sadowych). Zapewniono takze systematyczny pomiar
i monitoring potrzeb obywateli/beneficientéw ustug poprzez =zbierania i przetwarzania
skarg/sugestii (otrzymywanych przez Internet lub przedktadanych bezposrednio w urzedach) i
regularnego badania satysfakcji beneficjentéw ustug za pomocg kwestionariuszy przedstawianych
wybranym beneficjentom docelowym: prywatnym obywatelom, ktérzy przychodzg do urzedéw po
dokumenty administracyjne oraz ludzi, ktdrzy wspétpracujg z Prokuraturg przez strone internetowa
www.procura.bz.it

Od produkcji do wspoétprodukcji

Administracja nie jest wykonawcy ustugi ale organizuje j3 w efektywny sposéb, dbajac
o0 jej bezpieczenstwo prawne.

Przyktad

Wspotprodukcja w sieci urzedéw celnych (Szwecja)

Wyzwania dla stuzb celnych i handlu ciggle wzrastajg. Co roku miliony pojazdéw, ciezaréwek,
samolotow, pociggéw itd. przechodza przez nasze granice. Nie mozemy juz kontrolowaé
wszystkiego, a co wazniejsze, nie chcemy kontrolowaé¢ wszystkiego. Handel miedzynarodowy
wzrasta w coraz wiekszym tempie, a my coraz bardziej podgzamy w kierunku tworzenia zwigzkéw
celnych i zawierania uméw handlowych. Wtasciwie usuwamy granice na catym swiecie i naturalnie
jest to problem dla organdw takich jak stuzby celne, ktére od setek lat pracowaty na granicach.

Szwedzki Urzad Celny to organ odpowiedzialny za system celny Stairway ( szw. Servicetrappan).
System ten zostat opracowany i wdrozony w 2002 r. w Scistej wspotpracy z zaangazowanymi
stronami, takimi jak organizacje handlowe i przemystowe, w celu zarzadzania globalnym taricuchem
dostawy. Stairway daje operatorom mozliwo$¢ uproszczenia i udoskonalenia ustug poprzez
poswiadczenie jakosci ich rutynowych dziatan celnych i procedur bezpieczenstwa.

Utatwiamy prawnie dozwolony handel, a jednoczesnie promujemy bezpieczenstwo w celu
wyeliminowania wszelkich nielegalnych dziatan. Operator odpowiedzialny jest za zapewnienie
jakosci rutynowych dziatan celnych i bezpieczenstwa. Kiedy firma jest przygotowana, wkracza
szwedzki urzad celny w celu zalegalizowania operatora. Sprawdzamy rutynowe dziatania
i spetnienie kryteriow certyfikowanego operatora, na przyktad czy firma sktada poprawne
deklaracje celne; nazywamy to ,, prawidtowoscig od poczatku”.

Obecnie sektor biznesu bierze aktywny udziat w ustalaniu naszych priorytetéw, zaréwno rozwoju
informatyki jak i obiektéw handlowych, poprzez uczestniczenie w grupach wspodtpracujacych na
roznych poziomach. Jednym z rezultatéw tego dialogu jest stworzenie Stairway. Dzieki temu
obnizamy koszty handlu, a zarazem zarzagdzamy naszymi zasobami w mozliwie najlepszy sposéb. Od
czasu uruchomienia Stairway certyfikowalismy prawie 300 firm w Szwecji, a to oznacza, ze ponad
60% przeptywu towaréw ma obecnie zapewniong jakosé.

AEQO, Authorised Economic Operator, godkénd ekonomisk aktor

27

69 ClientFirst "’§ oy i) ,I*Q.\()l‘l'('(‘()m



i RABTRE LI KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW UNIA EUROPESKA -
NATODOWA STRATEGIA SSOINGAC! p— FUNDUSZ SPOLECZINY

Szwedzkie stuzby celne wyjasniajg na swoich stronach w sposdb przystepny nawet dla
osoby niewprawionej w czytaniu dokumentdw administracyjnych, w jaki sposdb firmy
mogg by¢ certyfikowane i jakie sg zasady certyfikowania i obowigzkéw na kazdym
poziomie. Od momentu wprowadzenia Stairways system byt kilkakrotnie modyfikowany
i upraszczany pod katem usprawnienia dla klientdw i oszczednosci czasu oraz zmniejszania kosztéow
operacyjnych tak dla urzedéw celnych jak i przedsiebiorstw. Kazda wprowadzana zmiana jest
opisywana ze wskazaniem korzysci dla stron.?

W Polskich Izbach Celnych réwniez zostata wprowadzona Instytucja Upowaznionego
Przedsiebiorcy(AEO) oraz tzw. Procedura Uproszczona, ktéra stwarza uprawnionym,
certyfikowanym przedsiebiorcom mozliwosci tatwiejszej odprawy celnej towardéw. We wdrazanie i
promocje tych ufatwien obok wyspecjalizowanych organdw celnych wtaczajg sie samorzady lokalne.

Od oceny do wspétoceny

Administracja publiczna ocenia efekty inicjatyw w zakresie jakosci nie tylko na postawie
obiektywnych wynikéw, ale réwniez z punktu widzenia beneficjentéw ustug.

Przyktad
Badanie satysfakcji beneficjentéw dtugookresowej opieki spotecznej (Luksemburg)

CEO (Jednostka ds. Oceny i Orientacji) to instytucja publiczna, ktéra stwierdza, czy dana osoba jest
zalezna (tzn. czy wymaga pomocy innej osoby przy wykonywaniu podstawowych czynnosci
zyciowych) i ustala stopien koniecznej pomocy i opieki, do ktérej osoba ta ma prawo. Instytucja ta
petni réwniez inne funkcje, takie jak informowanie i udzielanie porad w dziedzinach zwigzanych
z kwestiami zaleznosci.

Ambicja CEO byto uzyskanie wgladu w opinie beneficjentéw, ludzi zaleznych i umozliwienie im
wyrazenia opinii na temat jakosci Swiadczonych na ich rzecz ustug. Badanie zostato przeprowadzone
od 1 pazdziernika do 30 listopada 2006 r. CEO byto wspierane przez ekspertéw z CEPS — Centrum
Badan ds. Ludnosci, Ubdstwa i Polityki Spoteczno — Ekonomiczne;.

Badaniem miafa by¢ objeta bardzo szczegdlna populacja beneficjentéw. Charakteryzuje sie ona
pewnym stopniem bezbronnosci, jako ze skfada sie z ludzi zaleznych, ktérzy czesto nie reagujg i nie
moga wyrazi¢c swoich potrzeb. W celu uwzglednienia tego elementu, a jednoczesnie
zagwarantowania wiarygodnosci wynikéw, postanowiono przyja¢ podejscie kaskadowe: jezeli do
danej osoby mozna sie byto zwrécic, osoba ta byta ankietowana przez przeprowadzajacego wywiad,
ale jesli mozna byto nawigzaé tylko czesciowy kontakt, albo kontakt byt w ogdle niemozliwy,
proszono o pomoc drugg osobe z bliskiego Srodowiska osoby zaleznej.

Inng ceche charakterystyczng populacji stanowi to, ze jest ona bardzo niejednorodna, jako ze ludzie
ja tworzacy rdznig sie pod wzgledem wieku; przyczyny (przyczyn) zaleznosci, od uposledzen
wrodzonych do nabytych i od chordb fizycznych do umystowych, miejsca zamieszkania oséb
zaleznych, ktére mogg przebywaé w domu (wiekszos¢) albo w osrodku opieki zdrowotnej czy
spotecznej; stopnia podatnosci na dyskryminacje.

22http://www.tulIverket.se/omtulIverket/dokument/konsekvensutrednin;zar/2008/3kaptulIordningenkonsekvensutrednin
£.4.30cfbac4117bfb365468000582.html (ttumaczenie: Beata Grudziriska)
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W poczatkowe] fazie postanowiono ograniczy¢ przeprowadzenie badan do beneficjentéw, ktorzy
mieszkajg we wifasnym domu; stanowig oni 65% catej populacji, a to podejscie odpowiada
politycznej checi umacniania struktur, ktére pozwalajg ludziom na jak najdtuzsze pozostawanie we
wiasnym domu. Zwazywszy na specyficzny charakter populacji, najbardziej odpowiednim
narzedziem wydawaty sie wywiady bezposrednie. Kwestionariusz sktadat sie ze 100 pytan. Badania
przeprowadzity 53 osoby, ktére zostaty przeszkolone i poinformowane w zakresie systemu
dtugookresowych ubezpieczen socjalnych i trudnosci, jakich badane osoby doznawaty w zwigzku ze
stanem swojego zdrowia. Wyodrebniono prébe ztozong ze 1500 oséb w celu uzyskania 1000
odpowiedzi.

Na koniec wskaznik odpowiedzi wynidst 82.6%.

Powyzsze dziatanie przyczynito sie do wypetnienia zasady wtgczania spotecznego grupy znajdujgcej
sie w gorszym potfozeniu. Poprzez zrealizowane badanie umozliwiono grupie wyrazenie opinii,
wskazanie korzystnych rozwigzan i dziatan. Gtosy badanych, pomimo zdawatoby sie ich niskiej
liczebnosci wptynety znaczgco na sposdb ksztattowania ustug odpowiadajgcy ich rzeczywistym
potrzebom.

W ten sposdb zrealizowano zasady dobrego rzadzenia tj. zasade dostepnosci i zasade witgczania
w gtédwny nurt zycia spotecznego. Opisany sposdb postepowania ilustruje réwniez, jak w praktyce
,Wspotprodukuje sie” procedury z Klientami instytucji.

Przyktady

Wiochy — obecnie realizujg on-line program badania satysfakcji Klienta, tj. réznic w odbiorze
i faktycznym poziomie $wiadczenia ustug, realizowanym wraz z wiadzami lokalnymi i stuzba
zdrowia.

Holandia - propaguje rozwigzania dotyczacego kart Klienta/obywatela (citizen charter),
wprowadzaniu usprawnien w zatatwianiu spraw zwigzanych z wydarzeniami zyciowymi.

Wielka Brytanii - wdraza standard zarzadzania satysfakcjg Klienta pn. Customer Service Excellence,
ktory pozwala na bardziej szczegétowe zrozumienie potrzeb Klientdw. Narzedzie to
wykorzystywane jest takze do ukierunkowywania zmiany zachowan Klientéw za pomocg metod
socjologicznych i psychologicznych (np. zapobieganie otytosSci; zapobieganie przestepczosci wsrdd
mtodziezy poprzez ksztattowanie odpowiednich postaw).

Austria - dziatania w zakresie CSM (Customer Service Management) prowadzone sg gtdéwnie na
szczeblu lokalnym. Wprowadzane s3g standardy jakosci ustug. Wdrazane jest rowniez cykliczne
badanie potrzeb obywateli (co 3-4 lata). Podejmowane s3 dziatania na rzecz e-uczestnictwa

(e-participation).

Rumunia - zakonczyta projekt dotyczacy wprowadzenia kart Klienta/obywatela. Wzieto w nim udziat
50 instytucji. Odbyta sie trzecia edycja krajowe]j konferencji nt. jakosci w administracji.
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Finlandia - koncentruje sie juz na opracowywaniu polityk w zakresie CSM. Uwaga skupiona jest
gtéwnie na zagadnieniu wspdtuczestnictwa obywateli w tworzeniu ustug (opracowano plan
dziatania). Stworzono portal e-demokracja. Trwajg prace nad stworzeniem miernikéw i wskaznikow
zaangazowania publicznego oraz nad stworzeniem indeksu ustug dla obywateli. (Customer Service
Index).

Francja — dwa gtéwne nurty dziatan w dziedzinie CSM. Pierwsze dziatanie dotyczy pomiaru
satysfakcji Klienta poprzez okreslenie czynnikéw satysfakcji (drivers of satisfaction) w odniesieniu
do ustug zwigzanych z wydarzeniami zyciowymi (wdrozono programy pilotazowe dotyczace
dowoddw osobistych i paszportéw). Drugie dziatanie dotyczy tzw. barometru jakosci. Tworzone s3
grupy fokusowe w celu okreslenia wskaznikéw i kryteriéw pomiaru oczekiwan Klientéw.

Hiszpania — prowadzone sg dziatania na rzecz tworzenia polityk w zakresie zarzadzania satysfakcja
Klienta, jak i Swiadczenia samych ustug. Realizowane s3 badania nt. satysfakcji Klienta
i funkcjonowania e-administracji.

OECD - skupia sie na badaniu procesu wspottworzenia ustug (co-production) oraz wyznaczeniu
wskaznika otwarcia administracji. Badane kraje uznajg, ze zaangazowanie publiczne jest warunkiem
sprawnego rzadzenia. Otwarcie i wigczanie obywateli w dziatania administracji (open and inclusive
policy making) usprawnia tworzenie polityk i Swiadczenie ustug. Nalezy jednak ktas¢ coraz wiekszy
nacisk na dziatania zachecajgce obywateli do wspétpracy, poniewaz samo otwarcie administracji nie
wystarczy. Z jednej strony kraje zaznaczajg znaczny postep w tworzeniu nowych uprawnien dla
obywateli czy wzroscie aktywnosci obywatelskiej, z drugiej zas — odnotowujg spore trudnosci
w realizacji idei otwarcia administracji ze wzgledu na niewystarczajgce srodki, czynnik czasu oraz
trudnosci z ewaluacjg. Zaznacza sie réwniez, ze wdrazanie idei wigze sie z ryzykiem, takim jak
chociazby opdznianie procesu decyzyjnego.

Doswiadczenia Polski

Polska strona rzagdowa skupia sie obecnie na dopracowaniu strategii Sprawne Paristwo 2011-2020.%
Wskazuje ona przede wszystkim, iz w centrum zainteresowania panstwa jest obywatel, jego
ambicje i potrzeby.

Obywatel jako gtdwny podmiot strategii przyjmuje - w zaleznosci od sytuacji — rézne role: klienta
instytucji publicznych czy sadéw; nadawcy wnioskéw, petycji czy wystapien; partnera i uczestnika
procesOw rzadzenia i zarzadzania; konsumenta, odbiorcy i pacjenta, ktdremu zapewnia sie pomoc
prawng, dostep do ustug zdrowotnych i bezpieczedstwo. Strategia jest obecnie konsultowana z
uzyciem wielu narzedzi zapewniajacych szeroka konsultacje spoteczna — bezposrednia i posrednig.”

Wiele dobrych praktyk wykorzystywanych jest przez m.in. instytucje wdrazajgce Fundusze
Europejskie — po pierwszym okresie ucigzliwosci i wzajemnego niezrozumienia pomiedzy
jednostkami posredniczagcymi a beneficjentami, zmieniono zapisy wytycznych, ograniczono
uciazliwosci biurokratyczne, ktére nie miaty istotnego znaczenia dla wytanianych projektéw, a
ograniczaty mozliwos¢ przygotowania wnioskéw.

* STRATEGIA »Sprawne Panstwo 2011-2020”, Ministerstwo Spraw Wewnetrznych | Administracji, projekt, przeznaczony
do konsultacji, Warszawa, 6 kwietnia 2011 r.. www.mswia.gov.pl

24 .
WWW.mswia.gov.pl
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Coraz czesciej ministerstwa i inne organy centralne prowadza konsultacje spoteczne istotnych dla
zycia ludzi rozwigzan. Na przyktad obecnie na zlecenie Ministerstwa Srodowiska tocza sie
konsultacje i debaty dotyczace obszaréw Natura 2000 ze sSrodowiskami organizacji spotecznych. W
ubiegtym okresie nie zadbano o wymiane opinii z partnerami spotecznymi ograniczajgc zakres
konsultacji tylko do miedzyresortowych, to zaniedbanie skutkowato falg protestéw ekologicznych
w znacznym stopniu przyczyniajacych sie do opdznien inwestycji i strat materialnych wykonawcéw
i inwestorow.

Takze Ministerstwo Finanséw co raz czeSciej zasiega opinii $Srodowisk eksperckich przed
wprowadzeniem nowych regulacji. Z jednej strony dzieki tym dziataniom ogranicza sie ucigzliwosci
i straty w sektorze przedsiebiorstw, a z drugiej strony przepisy zblizajg sie do rzeczywistych
warunkéw gospodarczych, w ktérych funkcjonujg podmioty gospodarcze i podatnicy.

Wprowadzony obowigzek prawny prowadzenia konsultacji spotecznych np. w Ustawie o
dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie (2010) przyczynia sie lepszej wymiany informacji,
dobrego gospodarowania srodkami publicznymi i tworzenia nowych form wspodtpracy pomiedzy
administracjg i organizacjami pozarzagdowymi, partnerstwa publiczno-prywatne czy wspdlne ciata
dla rozwigzywania problemdw spotecznych i ekonomicznych.

W ostatnich czterech latach w wielu dziedzinach stosuje sie praktyki konsultacji i wymiany opinii,
ktdre zmieniajg oblicza polskiej administracji. Jednakze nadal mamy do czynienia z wieloma
obszarami, ktére wymagajg poprawy, w tym poprawy efektywnosci samych urzedow.

Przysztos¢ wspotrzadzenia

Ewolucja roli obywatela/Klienta stanowita réwniez czes$¢ badania europejskiego przeprowadzonego
w okresie prezydencji portugalskiej. Z jednej strony pytano panistwa cztonkowskie, w jakim stopniu
obywatele/Klienci obecnie odgrywajg rdézne role, a z drugiej strony do jakiego stopnia
obywatel/Klient powinien umieé odgrywac te rézne role w przysztosci.

Przez co najmniej potowe czasu role obywatela/Klienta, jakie ma on petni¢ w przysztosci, oceniane
s3 na poziomie 3.
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Role jakie obywatele/Klienci powinni odgrywac¢ w przysztosci
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duzym stopniu

W ramach priorytetu POKL V ,Dobre rzadzenie” przeprowadzono akcje informacyjno-promocyjna,
przettumaczono na jezyk polski i opublikowano wydawnictwa bedgce efektem prac zespotu:
,Zarzadzanie Satysfakcjg Klienta. Europejski Poradnik Praktyka” oraz ,Siedem krokéw do Karty
Obywatela zawierajgcej Standardy Ustug”. Przeprowadzono szkolenia dla urzednikow.
Poinformowano réwniez o planach realizacji dalszych projektéw w tym zakresie.

W 2010 r. na 2300 urzedéw administracji publicznej 140 posiadato certyfikat 1ISO 9001 wymagajacy
systematycznego badania satysfakcji Klientow. Powstaje takze spotecznosc¢ kilkudziesieciu urzedow
z terenu catego kraju, ktére podjety sie zastosowania metody CAF (Common Assessment
Framework, pol. Wspdlna Metoda Oceny) i wdrozenia wynikajgcych z tego zastosowania projektéow
doskonalenia funkcjonowania poszczegdlnych urzedéw. Do korhca pazdziernika 2009
w piecdziesieciu urzedach podjeto realizacje ponad 180 takich projektéw. Koncentrujg sie one m.in.
wokét zagadnien zwigzanych z obstugg Klienta, w tym aktywnego badania jego potrzeb i oczekiwan
oraz innymi dziataniami na rzecz nowego, procesowego sposobu zarzgdzania organizacja. Dobre
praktyki wynikajgce z opisywanego zastosowania CAF zostaty opublikowane na stronie internetowe;j
KPRM.*

W ramach realizowanych projektéw modernizacji administracji publicznej badany byt stan
zaawansowania poprawy jakosci dziatania JST. *® Jedna trzecia z nich nie prowadzi konsultacji
z partnerami spotecznymi. Zaledwie 20 procent wdraza System Zarzgdzania Jakoscig, 40 procent nie
prowadzi i nie planuje w najblizszej przysztosci badania satysfakcji mieszkancow.

% www.dsc.kprm.gov.pl/

% pr Justyna Wiktorowicz, Dr Izabela Kotodziejczyk-Olczak. Stan rozwoju instytucjonalnego administracji samorzgdowe;.
Poziom rozwoju i kierunki doskonalenia. Projekt MSWiA
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Pozyskiwanie uwag od partnerow spoiecznych‘

Czy panstwa jednostka pozyskuje od partneréw spotecznych uwagi
i wnioski dotyczace realizacji strategii?
(N=476, w %)
trudno powiedzie¢
nie 3,4%

tak
77,5%

Dominujgca liczba JST pozyskuje uwagi od partnerow
spotecznych, ale okoto 20% tego nie robi wida¢ wyraznie
mniejsze (68,7%) zainteresowanie praktykami konsultacji
spotecznych w gminach wiejskich niz w gminach miejskich
(89,7%). Moze to wynika¢é z pozornego, istniejgcego w
mniemaniu wiodarzy, blizszego i bezposredniego kontaktu z
mieszkancami w mniejszych zbiorowosciach.
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Badanie satysfakcji mieszkancow

Czy w Panstwa jednostce badany jest poziom satysfakcji
mieszkancow z ustug publicznych? (N=501, w %)

Trudno powiedzieé Tak, prowadzimy
Nie i nie mamy 1,6% cykliczne badania
planéw w tym 21,6%
zakresie
40,9%

Tak, ale
sporadycznie

Nie, ale 18,4%
przygotowujemy sie
do tego
17,6%
KAPITAL LUDZKI - s
’ et - R

Newrtd WA arantes S Loy 1L CTEI b ¢ TSN 13 T0eh e (TRLTL LR

Przyktad

Badanie potrzeb stron zainteresowanych innych niz podatnicy w Urzedzie Skarbowym
w Rawiczu.27

Celem projektu byta identyfikacja i poznanie stopnia zaspokojenia potrzeb stron zainteresowanych
innych niz podatnicy. W wyniku realizacji badania potrzeb opracowano ,Katalog Potrzeb” — wykaz
dziatan doskonalgcych w stosunku do stron zainteresowanych innych niz podatnicy.

Przyczyny, dla ktorych podjeto dziatania doskonalgce.

Dotychczas w Urzedzie Skarbowym w Rawiczu nie badano dogtebnie oczekiwan i stopnia
zaspokojenia potrzeb stron zainteresowanych innych niz podatnicy. Do tej pory urzad nie
dysponowat wiedzg w tym zakresie, np. w stosunku do Starostwa Powiatowego, Urzedu Miasta
i innych urzedéw na terenie dziatania Urzedu Skarbowego w Rawiczu, w przeciwienstwie do wiedzy
o potrzebach i oczekiwaniach podatnikow.

Proces wdrozenia
W ramach projektu przyjeto do realizacji nastepujgce dziatania:

- okreslenie stron zainteresowanych,

- okreslenie narzedzi do poznania potrzeb stron zainteresowanych,

7 7bisr dobrych praktyk. Wdrozenie metody CAF 2006 w 50 urzedach administracji rzadowej. Poznan 2009
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- okreslenie pracownikéw odpowiedzialnych za analize poszczegdlnych stron zainteresowanych,

- przeprowadzenie badan (analizy),

- okreslenie potrzeb stron zainteresowanych,

- analiza uzyskanych danych wraz z okresleniem mozliwosci realizacji ujawnionych potrzeb.
Pomiar sukcesu

Przed rozpoczeciem usprawnienia w urzedzie brakowato wiedzy dotyczacej oczekiwan i stopnia
zaspokojenia potrzeb stron zainteresowanych innych niz podatnicy. Urzad opierat swoje dziatania
na wiedzy intuicyjnej. W wyniku wdrozonych rozwigzan urzad dysponuje w miare petng wiedza
dotyczacg oczekiwan i stopnia zaspokojenia potrzeb stron zainteresowanych innych niz podatnicy.

W efekcie projektu opracowano ,Katalog potrzeb”, na podstawie ktérego, na przestrzeni kilku
najblizszych miesiecy, wdrazane bedg dziatania doskonalgce.

3.3. Podsumowanie

W ostatnich latach nastgpit ogromny postep w projektowaniu i poziomie realizacji ustug
publicznych przy wspétudziale obywateli/Klientéw i jest to proces, ktdrego nie da sie odwrdcié. Nie
oznacza to jednak znikniecia przeszkdd spowalniajgcych ten proces. Do najpowazniejszych
czynnikdéw hamujacych wprowadzanie partycypacji obywateli w ksztattowaniu ustug administracji
publicznej naleza:
e niewystarczajgce ramy instytucjonalne i prawne,
e brak mechanizméw wdrozenia, sterowania, koordynowania i monitorowania
obowigzujacych réznych strategii i realizowanych programow,
e brak jasnej strategii w zakresie badan i konsultacji,
e bariery kulturowe w urzedach i w postawach pracownikéw urzeddéw: nie traktowanie
obywateli jako partneréw urzedu,
e brak akceptacji spotecznej i woli politycznej oraz opér przeciw koniecznym zmianom
zarowno ze strony interesariuszy wewnetrznych, jak i zewnetrznych, ktérych te zmiany
beda dotyczyd.
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4. Definicje zarzadzania satysfakcjg Klienta

Zaréwno rozwigzania europejskie jak i polskie, ktére poznaliSmy w poprzednim rozdziale, wskazujg
na nowe podejscie do roli obywatela w procesie doskonalenia lub powstawania nowych ustug.
Liczba organizacji, ktdre aktywnie angazujg swoich interesariuszy w ten proces jest jednak ciggle
mniejsza niz tych, ktére same decydujg o tym co jest , dobre dla Kowalskiego i Kowalskie]”.

Nadal funkcjonujg dwa podejscia do roli Klienta i zarzgdzania satysfakcjg Klienta:

»,Zarzadzanie satysfakcjg Klienta to dostosowanie produktéow i ustug do potrzeb i oczekiwan
klienta” - (bierna rola Klienta)

,Zarzadzanie satysfakcjg Klienta to nie tylko dostosowanie produktéw i ustug do potrzeb
i oczekiwan Klienta, ale takze zarzadzanie oczekiwaniami i percepcjg Klienta” (Klient aktywnym
tworca rozwigzan)

Aktywne uczestnictwo Klientéw oznacza partnerski uktad, w ramach ktérego biorg oni udziat
w procesie decyzyjnym; odpowiedzialno$¢ za ostateczne decyzje i zrealizowanie odpowiedniego
programu spoczywa jednak na organach witadzy

Zarzadzanie oczekiwaniami i percepcja Klienta

Zarzadzanie

ustuga

Zarzadzanie

Zarzadzanie . R
> X oczekiwaniami
oczekiwaniami A 2

i percepcja

Zarzadzanie

satysfakcja

Zarzadzanie satysfakcjg Klienta wymaga podjecia wielu dziatai, ktdre tacznie przybliza wiedze
o oczekiwaniach i percepcji Klienta. Te dziatania to:
e Identyfikacja Klienta
e Badanie, analizowanie, ocenianie, przewidywanie i rozumienie potrzeb i oczekiwan
Klientow i Klientek
® Poznanie sposobu postrzegania Klientow: co biorg pod uwage oceniajac zadowolenie
z ustugi
Formutowanie celdw organizacji w powigzaniu z tg diagnoza
e Upowszechnianie znajomosci oczekiwan i percepcji Klientdéw w catej organizacji
Tworzenie adekwatnego systemu pomiaru zadowolenia Klienta
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e Utrzymywanie komunikacji z Klientami
® Reagowanie na uwagi i sugestie klientéw oraz innych interesariuszy

Na czele listy dziatan zorientowanych na Klientdw znajduje sie poznanie ich oczekiwan i wartosci,
ktére mogg wptywaé na percepcje. Pierwsze badania nad satysfakcjg zaktadaty prostg liniowa
zalezno$¢ pomiedzy wynikami (cechami ustugi) a percepcja. Oznaczatoby to, ze poprawa dowolnego
elementu ustugi przetozy sie na wzrost satysfakcji Klientéw.

4.1. Zwiagzek pomiedzy percepcja Klienta a jakoscig ustugi

PERCEPCIA

doskonate
WYNIKI

stabe
WYNIKI

Kolejne badania pokazaty, ze podejscie to jest uproszczeniem, nie znajdujacym odbicia
w zachowaniach Klientdw. Powstaty nastepne teorie, ktére poznamy w dalszej czesci szkolenia.

4.2, Podsumowanie

Pomiar zadowolenia Klienta z ustugi jest tylko jednym z elementéw zarzgdzania jego satysfakcja.
Zadowolenie nie wzrasta automatycznie wraz z poprawg ustugi i nie wyraza sie bezposrednio
w zachowaniach Klienta. Zarzadzanie satysfakcjg obejmuje takze zarzadzanie oczekiwaniami
i percepcja. Pierwszym krokiem w tym procesie jest identyfikacja Klientéw i doktadna znajomosc ich

potrzeb, oczekiwan i percepciji.
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5. Identyfikacja Klientow urzedu
5.1. Kim s3g Klienci urzedu

Klienci to osoby, ktére:
e Swiadomie zamawiajg wykonanie ustugi
e naswojg rzecz albo na rzecz podmiotu, ktéry reprezentuja
e nawet wtedy, jezeli dana ustuga bytaby wykonywana w ramach zlecenia dobrowolnego
bgdZ wymuszonego przepisami prawa.

5.2. Identyfikacja Klientéw urzedu

Identyfikacja Klientdw urzedu jest pierwszym krokiem w okreslaniu ich potrzeb, oczekiwan
i pomiaru satysfakcji. Rola urzedu wobec Klienta bedzie okreslona w pierwszym rzedzie poprzez
sfere dziatania i normy prawne rzadzace tg sfera.

5.3. Segmentacja grup Klientéw

Segmentacje Klientéw stosuje sie w celu precyzyjnego okreslenia potrzeb i oczekiwan danej grupy
oraz najbardziej efektywnego zorganizowania ustugi.

W zaleznosci od rodzaju Klientéw (indywidualni, instytucjonalni) mozna stosowac najbardziej
odpowiednie kryteria podziatu, ktére pozwolg na wyodrebnienie jednorodnych grup Klientow.

Klienci wyrdzniani mogg by¢ na podstawie:
e cech demograficznych (np. pteé, wiek, wyksztatcenie, miejsce zamieszkania, zatrudnienie)
e czestotliwosci korzystania z ustugi (jedna wizyta, czy wiecej, jak czesto)
e rodzaju problemu/sprawy, z ktérg przychodzg do urzedu
e rodzaju zaleznosci pomiedzy Klientem a urzedem
e rodzaju kontaktu: bezposredni lub posredni (telefon, internet, poczta, petnomocnik)
e rodzaju klienta: osoba fizyczna, firma podmiot gospodarczy, jednostka ekonomii spotecznej,
jednostka publiczna i inne.

5.4. Jakie s3 techniki identyfikacji Klientéw?

Kryterium empiryczne

e Metoda oparta na praktycznej dziatalnosci urzednika — analiza dokumentacji sktadanej
przez Klienta i wydawanej przez urzad

e Metoda problemowa — analiza i rozwigzywanie problemoéw, spraw, watpliwosci, z ktérymi
przychodzi Klient

e Metoda oparta na stowie — wywiad stowny, rozmowa z Klientem lub przedstawicielem
urzedu

e Metoda oparta na obserwacji — identyfikacja ze wzgledu na wiek, pted itp.
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Kryterium ilosciowe

e Metoda oparta na informacji, ktérych Klientdéw jest najwiecej w odniesieniu do segmentéw
(np. informacja, jaki procent oséb prawnych stanowig mate firmy lub jaki procent segmentu
os. fizycznych stanowig nieletni)

e Metoda oparta na informacji, z jakimi typami spraw najczesciej zgtaszajg sie Klienci

e Metoda oparta na informacji, jakiego rodzaju dokumentéw rzad przyjmuje/wydaje
najwiecej

5.5. Korzysci z identyfikacji Klienta

e Poznanie metod i Zrodet czerpania wiedzy na temat Klientéw

e Usprawnienie i utatwienie pracy dzieki zdefiniowaniu jasnych schematéw postepowania
przy identyfikacji Klientéw

e Rozpoznanie rzeczywistego zakresu dziatalnosci urzedu

e Okredlenie charakterystyki obecnych i potencjalnych grup Klientéw

e Zidentyfikowanie potrzeb i preferencji poszczegdlnych grup Klientéow

e Poprawa jakosci pracy poprzez sprawne zarzgdzanie réznymi typami Klienta

e Poszerzenie wiedzy na temat metod nawigzywanie kontaktéw z Klientami trudno
dostepnymi i zagrozonymi wykluczeniem

Przyktad
Metoda problemowa identyfikacji Klientow zastosowana Powiatowych Urzedach Pracy.

Niedopasowanie dziatan urzedéw do oczekiwan oséb bezrobotnych i oferty pracodawcéw oznacza
duzy stopien niezadowolenia Klientdw i niewykonanie planowanych zadan. Strategicznym celem
nowego posrednictwa pracy jest dziatanie prowadzace do trwatego zwiekszania satysfakcji dwdch
Klientéw: pracodawcéw oraz poszukujgcych pracy. Kryterium segmentacji oséb bezrobotnych jest
stopien motywacji do pracy oraz stopien przygotowania do jej wymagan28. Na przyktad:

- osoby, ktére majg odpowiednie kwalifikacje oraz motywacje

- osoby, ktére majg odpowiednig motywacje, ale nie posiadajg odpowiednich kwalifikacji

- osoby, ktére posiadajg kwalifikacje, lecz nie posiadajg odpowiedniej motywacji

- osoby, ktére nie majg motywacji, nie maja tez odpowiednich kwalifikacji.

Dotychczasowa segmentacja oparta na podziale demograficznym nie rdznicowata Klientéw ze
wzgledu na najistotniejszy czynnik w znalezieniu zatrudnienia: motywacje do podjecia pracy.
W rezultacie wszyscy Klienci urzedu otrzymywali takie same propozycje szkolen, doradztwa

zawodowego i niedopasowanych ofert pracy.

W celu wsparcia urzedéw pracy w prawidtowym przeprowadzaniu segmentacji uruchomiona
zostata strona internetowa (www.matrycakurcmana.pl), na ktérej pracownikom urzedéw pracy

% Ada Kope¢, Matryca Kurcmana — nowy instrument na rynku pracy, ,Gazeta samorzadu i administracji”, Centrum
Doradztwa Strategicznego, www.cds.krakow.pl

39

dﬁ ClientFirst "‘g 23 B &.\()ﬁ'('('()m


http://www.matrycakurcmana.pl/

i RABCEAL LSBT KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW U EUROPEsSKA -
NATODOWA STRATEGIA SSOINGAC! P FUNDUSZ SPOLECZINY

udostepniono narzedzie utatwiajgce segmentacje bezrobotnych klientdw. Rezultaty s3a
natychmiastowe. Do tej pory na wysyfane do klientéw PUP propozycje szkoleniowe odpowiadato
przecietnie ok. 20% osdb. Wykorzystujac segmentacje i ,wytawiajgc” osoby zdiagnozowane jako
zmotywowane uzyskano az 70% odpowiedzi pozytywnych.

5.6. Klient zewnetrzny i Klient wewnetrzny

Klient zewnetrzny: obywatele, obcokrajowcy przebywajagcy na terenie Panistwa Polskiego,
przedsiebiorcy, firmy, inne urzedy
Klient wewnetrzny: pracownicy urzedu, inne komorki urzedu

5.7. Klient wirtualny — wyodrebniony ze wzgledu na kryterium kontaktowe

Zgodnie z realizacjg zatozen programu rzgdowego e-administracja coraz wieksza liczba ustug lub ich
elementow sktadowych bedzie realizowana przez internet. Wymaga to nowego podejscia do
projektowania ustugi, organizacji czasu pracy (np. odpowiadanie na mejle) nowych umiejetnosci
w technologii IT. Jednoczesnie trzeba podtrzymywaé tradycyjne formy dostarczania ustug ze
wzgledu na osoby, ktdre nie skorzystajg z nowych form komunikacji z urzedem.

5.8. Klienci zagrozeni wykluczeniem spotecznym

Sg to grupy obywateli, ktdre mogg mie¢ utrudniony dostep do ustug ze wzgledu na pteé, wiek,
niepetnosprawnosé, ubdstwo, chorobe , karalnos¢, brak pracy, bezdomnos¢.

Przyktad:*

W wielu urzedach w Polsce utworzono samodzielne stanowiska pracy ds. kompleksowej obstugi
Klienta niepetnosprawnego (stanowiska te nosza rdézne nazwy: petnomocnikdw, rzecznikdw,
asystentéw, doradcéw osdb niepetnosprawnych). Pracownik taki petni nastepujace role:

- interwencyjng (w sprawach indywidualnych, np. w OPS lub w interesie zbiorowym, np. w sprawie
braku dostepu do ustug publicznych);

- informacyjng (np. prowadzenie strony internetowej, udzielanie indywidualnych porad,
wydawnictwa, tablice ogtoszen);

- opiniodawczg i konsultacyjng (np. opiniowanie projektow uchwat/zarzadzen);

- wspomagajaca (np. koordynacja pomocy/bezposrednie udzielanie pomocy w zatatwieniu sprawy
W urzedzie);

- koordynujaca (np. koordynacja wspdtpracy pomiedzy innymi urzedami, NGO-sami, pracodawcami,
organizacjami koscielnymi);

- edukacyjna (np. organizacja warsztatéw, sympozjow);

- integracyjng (np. tworzenie baz danych, inicjowanie imprez);

- badawczg (np. przeprowadzanie ankiet, badanie potrzeb spotecznych);

® Jakogé urzedu to satysfakcja klienta, POKL ,ISO dla Obszaréw Metropolitalnych, Warszawa 2011
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5.9. Podsumowanie

Doktadna identyfikacja i segmentacja Klientow urzedu stanowi pierwszy krok na drodze do
zarzadzania satysfakcjg. Dla lepszego odpowiadania na potrzeby Klientéw i Klientek
indywidualnych, w przysztosci segmentacja wtérna Klientéw powinna by¢é dokonywana takze ze
wzgledu na pte¢ (gender), ktdra jest kategorig uniwersalng w analizie docelowej. Rozpatrujac
potrzeby szczegdlne Klientéw czesto obserwujemy rdéznice w zapotrzebowaniu na informacje
wyrazanym przez kobiety i mezczyzn. Gendermainstreaming czyli wigczanie perspektywy ptci na
etapie projektowania procesu pozwala na lepsze zaobserwowanie wystepujgcych réznic lub ich
niewystepowanie w pewnych obszarach. Réwniez kategoria wieku jest kategorig uniwersalng;
ZWazywszy na proces starzenia sie polskiego spoteczenistwa ta kategoria jest wspétczednie kategorig
priorytetowa na poziomie wtdrnej segmentacji Klientow.
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6. Metody badania satysfakcji Klientow

Nie wszystko, co sie liczy moze zostac policzone i nie wszystko, co moze by¢
policzone, liczy sie. (Albert Einstein)

Poziom satysfakcji Klientéw mozna badaé¢ wieloma metodami, z ktérych kazda moze ukazuje swoje
zalety lub wady w zaleznosci od celu badania oraz srodkéw finansowych i kadrowych jakie
przeznaczamy na jego realizacje. Przed podjeciem decyzji, w jaki sposdb zrealizowaé badanie,
trzeba odpowiedzie¢ sobie na pewne kluczowe pytania:*

Jaki jest cel badania, czyli do czego wykorzystane bedg zebrane informacje?
e do tworzenia nowej strategii ,, proklientowskiej”
e do doskonalenia procesu $wiadczenia ustugi/ustug
o do porédwnania swojego urzedu z innymi
e do poréwnania i wyznaczenia benchmarkéw, czyli kolejnych progéw w standardach
dostarczania ustugi
e do poprawy wizerunku itd.
Czego chcemy sie dowiedzie¢?
e jaki jest ogblny poziom satysfakcji Klientow z istniejgcych ustug
e jakie sg preferencje Klientéw w zakresie nowych ustug
e jakie sg opinie na temat wybranych elementéw $wiadczenia ustug itd.
Jak dobieramy prébe czyli kogo pytamy?
e 0got spoteczenstwa
e faktycznych uzytkownikéw ustugi
e przedstawicieli grup Klientow itd.
W jaki sposob angazujemy interesariuszy?
e jak kierownictwo i pracownicy bedg wykorzystywac informacje, czy informacja bedzie dla
nich przydatna
e w jaki sposdb wtaczymy decydentdw, organizacje partnerskie i samych Klientéw w badanie
itd.
Czy mozina wykorzystac istniejagce dane, czy potrzebujemy nowego narzedzia do uzyskania
potrzebnych nam informac;ji?
e czy wystarczy ,desk research” np. analiza skarg i zazalen, informacje z mediéw, lub
wywiady/ankiety z pracownikami ,pierwszego kontaktu”
Co jest dla nas wazniejsze: poréwnywanie sie z innymi czy uzyskanie konkretnych informacji dla
celéow wtasnego rozwoju organizacji?
e czy zastosowad narzedzie ujednolicone, wykorzystywane w innych badaniach, czy stworzy¢
nowe dostosowane do wtasnego Klienta
Kto jest petnomocnikiem/wtascicielem pomiaru i kto posiada wyniki?
e petnomocnik (wtasciciel) badania powinien mie¢ petne prawa do otrzymanych wynikow i
dzieli¢ je z innymi interesariuszami
Czy metoda pomiaru jest przejrzysta?
e narzedzie musi by¢ wystarczajgco przejrzyste dla petnomocnika i uzytkownikow wynikéw,
zeby wiedzieli jak je opracowywac i co wynika z zebranych danych

30 Zarzadzanie satysfakcja klienta. Op.cit. s. 59-60
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Czy ustuga, ktérej odbior badamy jest przejrzysta?

e aby wyniki pomiaru satysfakcji Klienta mozna byto wykorzysta¢ w celach doskonalenia
ustugi, struktura ustugi i sposéb jej Swiadczenia muszg by¢ przejrzyste i dobrze rozumiane
przez dostawcow ustugi

Czy warto wykonywa¢ pomiar?

e czy korzysci z pomiaru warte sg przeznaczonych na nie pieniedzy i czasu?

e nalezy mie¢ koncepcje wykorzystania danych z badania dla wprowadzenia zmian
bezposrednich i dtugofalowych jeszcze przed pomiarem

Wyjasnienie tych kwestii umozliwi przygotowanie strategii badan satysfakcji Klienta w danej
organizacji jako elementu programu zarzadzania satysfakcjg Klienta.

Podsumowanie szczegétowych rozwazan nad celem i wyborem metody badan pozwoli na
sformutowanie planu badan. Powinien on zawieraé:

1. Okreslenie , problemu” badawczego
Czego chcemy sie dowiedzie¢ z badania? W tej fazie nalezy wykorzysta¢ dane bedace w
posiadaniu urzedu i innych interesariuszy, ktérzy moga lepiej zna¢ problem

2. Projekt badania
W jaki sposdb zaprojektujemy i zaplanujemy, jakg technikg bedziemy zbieraé informacje,
ktdre pytania zada¢, jak i komu?

3. Zbieranie danych
Jaki rodzaj proby mozemy uzyskaé, w jaki sposéb, w jakim czasie i czy naprawde jest to
grupa, ktdorej musimy zadaé pytania aby uzyska¢ wiarygodne wynikéw?

4. Analizy danych
Co zrobimy z zebranymi danymi? W jaki sposdb powinny by¢ one analizowane? Czy
przeprowadzi¢ analize opisowg, czy zastosowaé bardziej wyszukane metody statystyczne
prowadzace do uzyskania wiarygodnych i przydatnych wynikéw? Czy mozemy wykorzystac
juz istniejgce i dostepne dane i ponownie je przeanalizowac z nowego punktu widzenia? W
jaki sposéb bedziemy pogtebiaé analize zidentyfikowanych probleméw? Czy w celu
weryfikacji wybierzemy wywiady pogtebione lub badanie w grupach zogniskowanych
(fokusowych)?

5. Dokumentacja — komunikacja
Komu, jakim grupom przekazemy wyniki? W jaki sposéb zadbamy o bezpieczenstwo
danych?

6. Wykorzystanie wynikow
Do czego wykorzystamy wyniki: do opisu sytuacji, do wnioskowania zmiany, do
popularyzacji ustugi, do poréwnania urzedu z innymi organizacjami, do poréwnania zmian
satysfakcji z ustugi w czasie?
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Przedstawiony diagram ilustruje, ze w planowanym badaniu zaktada sie réwnolegte zbieranie
danych bedacych w posiadaniu urzedu i danych z badan terenowych. Brakuje korelacji pomiedzy
wykorzystaniem danych zastanych a przygotowaniem narzedzi do badan terenowych. Potaczenie

*! Badanie satysfakcji klienta. Grupa proceséw Zarzgdzanie urzedem i gmin. Wyd. 1, Data wydania: 29.03.2006 Miasto
Krakéw
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tych dwdch Zrédet wiedzy o Kliencie planowane jest dopiero na etapie przygotowania zestawien
zbiorczych, analizy danych, raportu z badan i wnioskéw.

Tworzac wiasne, oryginalne narzedzia do pomiaru satysfakcji nalezy w fazie formutowania
problemu przeanalizowac istniejgce dane. Metoda grupowej dyskusji (np. ,, burza mézgow”) pozwoli
na wydobycie z tych materiatéow istotnych watkéw do badania tego problemu.

6.1. Reprezentatywnosc¢ proby badawczej

Kwestia rzetelnego pomiaru w badaniach jest Scisle zwigzana z ,reprezentatywnoscig” tzw. préby
badawczej, czyli liczby i kategorii Klientéw, ktdrych nalezy obja¢ badaniem.

Reprezentatywna préba pozwala na:*

zebranie rzetelnych i reprezentatywnych danych umozliwiajgcych poréwnywanie
wycigganie na ich podstawie wnioskéw dotyczgcych catej populacji

ograniczenie btedéw wynikajacych z niewtasciwej reprezentacji

mozliwo$¢ prognozowania (przewidywania zachowan klientéw w przysztosci)

Badang probe dobiera sie metodg doboru losowego opartg na rachunku prawdopodobienstwa.
Zapewnia ona, ze struktura cech oséb wylosowanych do badania bedzie maksymalnie zblizona do
cech struktury zbiorowosci generalne;j.

W praktyce badawczej wykorzystywana jest jedna z trzech metod doboru losowego:

e Prosta probka losowa. Kazdy cztonek danej populacji ma znane i takie samo
prawdopodobienstwo zostania wylosowanym.

e Warstwowa probka losowa. Populacje dzieli sie na grupy (np. ze wzgledu na ptec)
i nastepnie losuje sie jednostki w ramach grupy.

e Zgrupowana probka losowa. Populacja dzieli sie na grupy (np. budynki mieszkalne)
i nastepnie losuje sie jedng z grup.

Uwaga! Przy nadmiernej dbatosci o reprezentacje préby poglady liczebnie matych i rozproszonych
grup odbiorcéw ustug mogg by¢ pomijane. W tym przypadku stosuje sie badania poszerzajace
w oparciu o techniki badan jakosciowych.

Reprezentatywnos¢ proby osiggniemy wtedy, gdy wszyscy odbiorcy ustugi bedg mieli mozliwosci
przedstawienia swoich pogladdéw za pomoca réznych, dobranych do ich specyfiki metod.

32 Opracowanie na podstawie: Badania empiryczne w socjologii. Wybér tekstow. T. 1 i 2. (red) M. Malikowski, M.
Niezgoda, Wyzsza Szkota Spoteczno Gospodarcza, 1997
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Przyktad

Przeprowadzany wiosng 2011 roku Spis Powszechny po raz pierwszy obejmuje osoby bezdomne.
Z punktu widzenia planowania ustug dla tej grupy niezmiernie istotne jest ustalenie, czy jest ich 30
czy 300 tysiecy. Rachmistrzami spisowymi dedykowanymi tej grupie sg przeszkoleni streetworkerzy
i straznicy miejscy. Docierajg do miejsc, w ktdrych przebywajg osoby bezdomne i umiejetnie
pozyskujg potrzebne dane. Bezdomni stanowig niewielki procent naszego spoteczeristwa, ale
istniejg i ich potrzeby musza by¢ uwzglednione.

Liczebnos¢ préby badawczej

Dla wnioskowania w oparciu o dane z préby badawczej na temat catej populacji préba musi miec¢
okreslong wielkos¢. Oblicza sie jg przy pomocy Tablic Statystycznych zawierajgcych zdefiniowane
wspotczynniki okreslajgce prawdopodobienstwo btedu wynikajgce z niezbadania wszystkich oséb
w wylosowanej prébie oraz tzw. wspodtczynnik ufnosci — czyli prawdopodobienstwo pomytki
w interpretacji wynikéw.

Jezeli dopuszcza sie bfad na poziomie 10%, wdéwczas z populacji 100 oséb musimy wylosowac do
préby 49 oséb. Bfad na poziomie 3% wymaga doboru 96 osdb.

W populacji 100 000 oséb zatozenie 10% btedu wymaga préby 96 oséb, 3% - 1056 osdb.

6.2. Metody i techniki badawcze

Poczatek pracy nad koncepcjg badania to , desk research” czyli ,badanie przy biurku” oznaczajagce
analize wiedzy zastanej w urzedzie, zaréwno w postaci dokumentacji jak i opinii pracownikéw na
dany temat. Nie nalezy poprzestawaé na oczywistych informacjach do jakich nalezg reklamacje
i skargi, bedace niedocenianym zrédtem wiedzy o Klientach.®

W ustaleniu kierunkéw tego badania niezbedne jest sporzadzenie ,,mapy Klienta”, czyli spojrzenie
na proces realizacji ustugi z perspektywy Klienta. Mapa pomaga opisa¢ droge jaka przechodzi Klient
realizujgc ustuge w urzedzie i jego doswiadczenia w tym procesie. Zapewnia niepominiecie
w badaniu zadnego z istotnych elementéw ustugi, a po zakoriczeniu badania zaprojektowanie ustugi
doskonatej. Znanym przyktadem wykorzystania techniki ,mapowania” jest ustuga ,jednego
okienka” przy rejestracji firmy. Obecnie do mapowania swoich proceséw przystepuje ZUS

przygotowujgcy nowa strategie w ramach projektu ,,Dobre Rzadzenie”.**

Na podstawie analizy istniejgcej wiedzy i wynikdw mapowania procesu ustugi stawiane sg hipotezy
badawcze okreslajgce zwigzek pomiedzy satysfakcjg Klienta a innymi czynnikami i nastepuje wybor
metody badania.

3, Barlow, C. Moller, Reklamacja czyli prezent. PWN, Warszawa 2001 s. 21
34 ,Strategia przeksztatcen Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych na lata 2010 - 2012", www.zus.pl (dostep: 10 maja 2011, g.

9:00)
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Nie istnieje jeden uniwersalny sposdb badania satysfakcji Klienta. Nalezy dobraé¢ metode
odpowiednig do celu, jaki sobie stawiamy przystepujgc do badania. W szerzej zakrojonych
badaniach stosowane jest tgczenie metod w rdznych fazach badania lub dla zbadania
poszczegdlnych problemow.

Celem badan ilosciowych jest znalezienie odpowiedzi na pytanie ,ile?”, weryfikacja hipotez
badawczych na wylosowanej prébie. Badania ilosciowe charakteryzuje brak zainteresowania
subiektywnymi zachowaniami Klientéw. Np. jaki jest odsetek oséb zadowolonych z obstugi
w urzedzie? Mozemy poréwnac go z wynikiem z ubiegtego roku, lub w podobnym urzedzie.

Badania jakosciowe pozwalajg odpowiedzie¢ na pytania ,co?”, ,w jaki sposdb?”, ,dlaczego?”. Np.
co dla Klientéw oznacza ,profesjonalna obstuga?” lub , dlaczego mimo wydtuzenia godzin pracy
urzedu wcigz naptywajg skargi o niedostosowanie czasu pracy urzedu do potrzeb mieszkancow?”.

Z uzyskanych odpowiedzi mozemy zbudowa¢ model ,profesjonalnej obstugi”. W badaniach
ilosciowych mozemy sprawdzi¢, ilu mieszkaricow mysli podobnie.

Techniki w badaniach ilo$ciowych
e wywiad lub ankieta przeprowadzana przez ankietera,
e ankieta pocztowsa,
e ankieta telefoniczna, (CATI)
e ankieta internetowa; (CAWI)

Techniki w badaniach jako$ciowych
e grupy fokusowe,
e konsultacje z personelem;
e studia behawioralne;
e technika ,mystery shopping” (,,tajemniczy klient”);
e blogi;
e analiza skarg i wnioskow

Metodami najpowszechniej stosowanymi w badaniach ilosciowych sg wywiady bezposrednie
i ankiety. Ankieta ma zawsze forme kwestionariusza. Kwestionariusz ten powinien zawsze zawierac
nastepujace informacje:
e cel badania,
o instytucji, ktéra je przeprowadza,
0 anonimowosci,
pytania o problemy,
precyzyjne wskazowki (instrukcje) dotyczace sposobu odpowiadania na poszczegdlne
pytania,
pytania o wybrane dane respondenta/tki,
o sposobie wykorzystania danych (np. w zestawieniach zbiorczych),
o sposobie zwrotu ankiety,
podziekowanie za czas i wysitek respondenta.
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Ankiety osobiste

przeprowadzane osobiscie z respondentem przez ankietera zbierajg kompletne dane, jezeli
tylko Klient zechce odpowiedzie¢ na wszystkie pytania,

przeprowadzenie ankiety wymaga przygotowanego ankietera,

mozna pytac o bardziej ztozone dane, zadajac pytania pogtebione,

ankieter ma kontrole zarowno nad sposobem zadawania pytan (ktdory moze nie byc
przypadkowy), jak i nad tym, kto naprawde odpowiada na pytania,

jezeli zalezy nam na uzyskaniu rzetelnych danych decydujemy sie na realizacje ankiety
osobistej,

sg drozsze niz pozostate rodzaje ankiet.

Ankiety pocztowe lub ankiety do samodzielnego wypetniania w urzedzie

stosowane sg czesto bezposrednio po realizacji ustugi, jeszcze w urzedzie lub rozsytane do
doméw i instytucji,

muszg by¢ krétsze, zawieraé proste pytania, z mozliwoscig wyboru gotowej odpowiedzi,

sg mniej wiarygodne niz ankiety osobiste; nie mamy zadnej kontroli nad tym, czy ankiete
wypetnia wtasciwa osoba,

zapewniajg anonimowosé, co moze zwiekszyé liczbe respondentdw w przypadku bardziej
,wrazliwych” tematéw,

eistnieje ryzyko, ze niektére grupy moga by¢ niedostatecznie reprezentowane, np. takie,
ktore majg trudnosci z jezykiem polskim (cudzoziemcy), z czytaniem ,ze zrozumieniem”,
z pisaniem.

Ankiety telefoniczne (CATI)

ankiety te muszg by¢ krotkie i proste,

niektore kategorie Klientéw bedg systematycznie niedostatecznie reprezentowane,

mogg byé przydatne w badaniach konkretnej ustugi, gdzie dostepny jest numer telefonu
kontaktowego do kazdej osoby, z ktérej mozna pobraé probe.

Ankiety internetowe (CAWI)

obecnie ankiety oparte o strony internetowe lub poczte elektroniczng majg ograniczong
wartos¢ w badaniach klienta ustug publicznych z uwagi na to, ze dystrybucja dostepu do
sieci nie jest réwnomiernie roztozona we wszystkich segmentach populacji; metoda ta jest
uzyteczna w badaniach Klientéw kontaktujgcych sie z urzedem przez Internet.

6.3. Zbieranie danych i analiza danych

W badaniach satysfakcji Klienta w urzedach dominuje technika ankietowa. Ankiety zawierajg
zréznicowang liczbe pytan. Najkrdétsze kwestionariusze zawierajg od 1 do 3 pytan plus tzw.
metryczka i pytajg o ocene ogdlnego poziomu ustugi:

Przyktad:

Ocena poziomu swiadczonej ustugi (wtasciwe zaznaczyc¢):
1. bardzo dobry

2. dobry

3. zadawalajacy

4. niezadowalajacy
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Jest to przyktad typowego , happy sheet”, ankiety wypetnianej samodzielnie przez Klientéw przy
wyijsciu z urzedu. W wiekszosci wypetniaja jg Klienci zadowoleni z ustugi, traktujgc ten gest jako
swoisty ,rewanz” dla urzedu za dobrg obstuge.

Dla organizacji planujgcych dostosowanie ustugi do Klienta taki sposéb badania nie wystarczy.
Siegajg one po bardziej ztozone listy czynnikéw po to, aby odzwierciedli¢ specyfike badanej ustugi
dla swojego Klienta. Powszechnie funkcjonuje lista uwazana za najbardziej wszechstronng
zawierajgca 18 wyznacznikéw stosowanych w badaniu Klientéw sektora bankowego:35 Czynniki
zamieszczone na tej liscie stuzg jako standard w wielu badaniach:

1. dostep: fizyczna lokalizacja ustugi, dostepnosé komunikacyjna, parking, przystanek komunikacji
zbiorowej, budynek, chody, winda, automatyczne drzwi itp.

2. estetyka: stopien, w jakim elementy pakietu ustugi sg przyjemne dla Klienta, co obejmuje
zarowno wyglad zewnetrzny, jak i atmosfere realizacji ustugi, wyglad i prezentacje obiektéow
ustugi, towardow i personelu

3. ustuznos$é/pomocnosé: oferowana pomoc, zainteresowanie Klientem zwtaszcza wsrdd
personelu pierwszego kontaktu

4. dostepnos¢ udogodnien i czasu: liczba pracownikéw obstugujgcych Klienta, czas przeznaczany
na Klienta

5. opieka: zrozumienie i cierpliwos¢ okazywane Klientowi, dzieki czemu Klient moze poczu¢ sie
swobodnie i uzyska¢ emocjonalny (bardziej niz fizyczny) komfort

6. czystosé/porzadek: czystos¢ oraz schludny wyglad; wrazenie fadu

7. komfort: komfort fizyczny srodowiska ustugi i obiektow, ponadstandardowa wygoda

8. zaangazowanie: widoczne zaangazowanie personelu w wykonywang prace, przejawy dumy i
satysfakcji z pracy znajdujgce wyraz w starannym i doktadnym wykonaniu ustugi

9. komunikacja: umiejetnos$¢ porozumiewania sie ustugodawcow z Klientem w sposdb zrozumiaty,
klarowny, kompletny i doktadny, zaréwno ustnie, jak i pisemnie; stuchanie Klienta i umiejetne
zadawanie pytan

10. kompetencja: umiejetnosci, wiedza specjalistyczna i profesjonalizm, ktére cechuja $wiadczenie
ustugi; postepowanie zgodne z procedurami, stopien znajomosci ustugi; uwzglednienie zyczen
Klienta, , udzielanie dobrych rad oraz ogdlna zdolno$¢ do wykonywania dobrej pracy

11. grzecznosé: przejawiana przez obstuge, zwykle przez personel pierwszego kontaktu, uprzejmosc,
szacunek i przyzwoito$¢ w kontakcie z Klientem oraz jego/jej wtasnoscig; zdolno$¢ personelu do
powstrzymania sie od natarczywosci, narzucania sie i wtrgcania, tam gdzie to niestosowne

12. elastycznosé: chec i zdolno$¢ pracownika do zmiany charakteru ustugi w celu dopasowania go
do potrzeb Klienta

13. przychylnosé: serdecznosé i nawigzanie osobistego kontaktu z Klientem; pogodne nastawienie i
umiejetnos¢ wzbudzania w Kliencie odczucia, iz jest on mile widziany

14. funkcjonalno$¢: uzytecznosé i dopasowanie ustugi do celu Klienta

15. prawosé: uczciwosé, sprawiedliwos$¢ i zaufanie, z jakim Klienci traktowani sg przez organizacje
Swiadczaca ustugi

16. solidnos¢: rzetelnos¢ i zachowanie statego poziomu jakosci $wiadczenia ustugi; punktualnosé
oraz dotrzymywanie warunkow ustalonych z Klientem

17. szybkie reagowanie: tempo obstugi i zdolnos¢ do szybkiego reagowania na zyczenia Klienta,
przy minimalnym czasie oczekiwania Klienta w kolejce

18. bezpieczenstwo: osobiste bezpieczenistwo Klienta oraz jego/jej rzeczy w trakcie uczestniczenia
lub korzystania z ustugi; dyskrecja i poufnos¢

» Zarzadzanie satysfakcjg klienta. Op.cit., s. 27
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Przy duzej liczbie badanych czynnikdw pojawia sie problem wyodrebnienia tych elementéw, ktdre
maja rzeczywisty i znaczacy wptyw na poziom satysfakcji Klienta i odpowiadajg na pytanie: co i gdzie
poprawic.

6.4. Czy wszystkie oceniane elementy majg jednakowa wage? Technika Krytycznych
Incydentow

W celu zmierzenia, ktére z czynnikdw majg najsilniejszy wptyw na satysfakcje Klienta
wykorzystywana jest Technika Krytycznych Incydentéw. Na drodze obserwacji lub wywiadu zapisuje
sie zdarzenia i zachowania, ktére zostaty zaobserwowane oraz ich wptyw na zadowolenie Klienta.
Krytyczne incydenty w odniesieniu np. do urzedu okreslone s3 jako specyficzne interakcje pomiedzy
Klientami a urzednikami, ktére sg szczegdlnie satysfakcjonujgce lub nie (z perspektywy Klienta). Do
analizy wchodza tylko zdarzenia spetniajgce trzy warunki:

® zawierajg interakcje pomiedzy Klientem a urzednikiem,

® s3 satysfakcjonujgce lub nie z punktu widzenia Klienta,

® posiadajg  wystarczajgcg  liczbe  detali, aby Klient modgt je  sobie

przypomnieé/zwizualizowad.

W pierwszym etapie badania zadaje sie Klientom cztery pytania:
1. Prosze przypomniec sobie, kiedy jako Klient jakiegokolwiek polskiego urzedu byt Pan/Pani
szczegdlnie zadowolony/a lub nie z obstugi?
2. Kiedy to miato miejsce?
3. Jakie szczegdlne warunki doprowadzity do tej sytuac;ji?
4. Co spowodowato, ze czut/a Pan/Pani satysfakcje lub jej brak?

Wszystkie odpowiedzi sg doktadnie notowane. W nastepnym kroku wytonione zostajg wszystkie
zdarzenia krytyczne, ktére grupuje sie w bardziej ogdlne kategorie. W prezentowanym przyktadzie
banku oceniane czynniki zostaty podzielone na cztery gtéwne kategorie:*

e Czynniki dyssatysfakcji (lub czynniki higieny): czynniki te funkcjonujg na dwoch poziomach:
dostatecznym i niedostatecznym. Jesli sg postrzegane jako niedostateczne, prowadzg do
dyssatysfakcji, ale wzrost jakosci powyzej poziomu dostatecznego wywiera niewielki wptyw
na percepcje. Np. Klient zwolnit sie z pracy, aby zatatwi¢ w urzedzie waznq dla niego
sprawe. Z powodu nieobecnosci urzednika nie mdgt tego zrobié¢. Mozna przewidywac, Ze
bedzie bardzo niezadowolony, a fakt, Ze bez problemu znalazt miejsce na parkingu pod
urzedem nie zwiekszy jego satysfakcji.

e Czynniki satysfakcji (lub czynniki potegujace): czynniki te po przekroczeniu poziomu
dostatecznego wywierajg pozytywny wplyw na percepcje. Jezeli jednak czynniki te s3
nieobecne lub ich jakos¢ jest staba, nie zmieniajg wrazenia co do jakosci ustugi. Np. jeZeli
Klient zostat poinformowany, ze czas oczekiwania na wydanie potrzebnego dokumentu
wynosi 14 dni, to mato prawdopodobne, Zeby byt z tego powodu niezadowolony, ale jesli
juz po 3 dniach otrzymuje sms-a, ze moze go odebrac, prawdopodobnie bedzie zachwycony.

3 Zarzadzanie satysfakcjg klienta. Op.cit., s. 31
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o Czynniki krytyczne (lub czynniki podwdjnego progu): sa to czynniki, ktére moga by¢
zarowno czynnikami satysfakcji jak i czynnikami dyssatysfakcji. Na przykfad, szybkie
reagowanie jest czesto uznawane za czynnik krytyczny, szybka obstuga w urzedzie moze
zachwycié, ale wolna obstuga moze prowadzi¢ do niezadowolenia.

e Czynniki neutralne: sg to czynniki najmniej wrazliwe na zmiany w jakosci.

CZYNNIKI SATYSFAKCJI, DYSFATYSFAKCJI, KRYTYCZNE | NEUTRALNE

Satysfakcja  Dyssatysfakcja
Ustuznosc / pomocnosd
Szybkie reagowanie
Opieka
Dostepnosc
Niezawodnosd
Uczciwosc
Zyczliwosé
Grzecznosc
Komunikacja
Kompetencja
Funkcjonalnosé
laangaiowanie
Dostep
Elastycznosc
Bezpieczenstwo
Estetyka
Czystosc
Wygoda

0 25 20 15 10

|
5 10 15 20 25 30

o— Il Hmm

(%)

W podanym na rysunku przykfadzie ,ustuznos¢” z catag pewnoscig stanowi czynnik satysfakcji,
podkreslany w zdarzeniach szczegdlnie satysfakcjonujacych dla respondentéw. Z drugiej strony,
»uczciwose” jest wyraznym czynnikiem dyssatysfakcji. Gdy jej brak — wywotuje niezadowolenie, gdy
wystepuje — traktowana jest jak norma — nie powoduje satysfakcji. ,,Dostepnos¢” to czynnik
krytyczny (jak pokazuje wiele innych badan), natomiast ,wygoda” stanowi czynnik neutralny, nie
wymieniany w zadnej wypowiedzi.

Stosujac Technike Krytycznych Incydentéw stwierdzono, ze:

e Klienci przed wyrazeniem zadowolenia lub niezadowolenia obnizajg poziom oczekiwan,

e |stnieje pewna ,strefa tolerancji”, gdzie zmiany w Swiadczeniu ustugi wywierajg niewielki
wplyw na percepcje ustugi,

e W przypadku znalezienia sie poza strefg tolerancji mozna obserwowac, ze stosunkowo mate
zmiany w jakosci wykonania ustugi (poprawa lub pogorszenie) mogg wywiera¢ duzy wptyw
na percepcje i ocene ustugi.
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6.5. Podsumowanie.

Organizacje powinny wyciggac praktyczne wnioski z analizy danych. Kazda organizacja musi okresli¢
oczekiwania oraz czynniki wptywajgce na percepcje. Warto zrozumieé, ktdre z nich sg priorytetowe
oraz okresli¢ rodzaj wptywu, jaki wywierajg na ocene organizacji:

e czynniki dyssatysfakcji: majg kluczowe znaczenie tylko wtedy, gdy jakos¢ wykonania jest
niedostateczna. Po osiggnieciu strefy tolerancji nie ma Zzadnej korzysci z dalszego
doskonalenia. Poziom dostateczny powinien by¢ utrzymywany tak sprawnie, jak to tylko
mozliwe;

e czynniki satysfakcji: powinny stanowi¢ priorytet, jezeli celem jest wzbudzenie zachwytu
Klienta. Po przekroczeniu strefy tolerancji, polepszanie moze prowadzi¢ do znacznego
wzrostu satysfakc;ji;

e czynniki krytyczne: majg cechy zaréwno czynnikow satysfakcji, jak i czynnikéw
dyssatysfakcji, zatem odgrywaja kluczowa role we wszystkich przypadkach,

e czynniki neutralne: stanowig niski priorytet, jako ze wywierajg niewielki wptyw, niezaleznie
od jakosci wykonania.

Zastosowanie Techniki Krytycznych Incydentéw jest przydatne zaréwno dla kierownikéw,
pracownikéw jak i Klientow. Kierownictwu pozwala zidentyfikowaé, jakiego rodzaju wiedzy
potrzebujg pracownicy aby lepiej Swiadczy¢ ustuge, a tym samym umozliwia zaplanowanie kurséw
i szkolen. Pracownicy otrzymujg konkretng informacje, ktdére z ich zachowan wymagajg zmiany.
Klient moze sie doktadnie wypowiedzie¢ sie na temat jakosci swiadczonych ustug, tym samym
pomaga wskazaé prawdziwe problemy jakosciowe organizacji.
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Zarzadzanie satysfakcjg Klienta w administracji publicznej jest zadaniem znacznie bardziej ztozonym
niz w organizacjach biznesowych. Kazdy urzad, ktéry podejmuje dziatania na rzecz swoich Klientéw,
oceniany jest bowiem nie tylko przez pryzmat swoich konkretnych dziatan, ale réwniez przez
pryzmat aktualnego stosunku obywateli/Klientéw do panistwa i do innych urzedéw. Takze charakter
i tres¢ ustugi, opartej na przepisach prawa nie zawsze muszg byé rozumiane i akceptowane przez
obywatela/Klienta. Dlatego badanie i analiza satysfakcji Klienta wymaga na ogdt bardziej
zaawansowanych metod badawczych niz prosta ankieta badajgca zadowolenie Klienta.
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7. Analiza wnioskéw z badan w kontekscie wdrazania zmian w urzedach

Inaczej niz w stosunkach biznesowych, dbatos¢ o wysoki wskaznik zadowolenia Klientéw nie jest
warunkiem utrzymania sie na rynku, z uwagi na swoisty monopol organdw administracji publicznej
w Swiadczeniu ustug publicznych. Niezadowolona z obstugi Klientka czy Klient nie moze wybrac
innego organu do zatatwienia swojej sprawy. Nalezy jednak pamietaé, ze ci, ktorych obstugujg na
przyktad urzedy jednostek samorzadu terytorialnego, moga da¢ wyraz swojemu zadowoleniu lub
niezadowoleniu sktadajgc skargi, petycje, oddajgc gtos w wyborach, w skrajnych przypadkach
zawiadamiajgc media lub wymiar sprawiedliwosci o nieprawidtowosciach w funkcjonowaniu
urzedu.

Badanie satysfakcji Klientéw i pracownikéw moze stanowié skuteczne narzedzie doskonalenia
sposobu zarzadzania w jednostkach samorzadu terytorialnego pod warunkiem, ze analizujgcy
wyniki potrafig doceni¢ konstruktywng krytyke oraz dostrzegajg potrzebe wprowadzania zmian.

Jakie s3 mozliwosci wykorzystania wynikéw badan Klientéw zewnetrznych i wewnetrznych do
wprowadzania zmian o charakterze organizacyjnym, w kulturze urzedu, w relacjach wewnatrz
urzedu z uwzglednieniem obowigzujgcych przepiséow?

Nie wszystkie zgtaszane przez Klientdw czy pracownikéw uwagi muszg byé wcielane w zycie — nalezy
skupié sie na tym, co istotne. Przed wprowadzaniem zmian warto ponownie siegngé po opinie
Klientow.

7.1. Reorganizacja pracy urzedu

Reorganizacja to zmiana organizacji istniejgcej struktury lub organizowanie jej na nowo.
Reorganizacja urzedu moze w szczegdlnosci polegac na utworzeniu, zlikwidowaniu, potaczeniu lub
podziale komodrek organizacyjnych, stanowisk pracy lub zmianie zakresu obowigzkéw
poszczegdlnych pracownikdw, zmianie zakresu zadan realizowanych przez poszczegdlne komorki
organizacyjne lub powierzeniu realizacji okreslonych dziatarn innym jednostkom organizacyjnym.
Reorganizacja pracy urzedu moze dotyczy¢ rowniez wprowadzenia zmian w godzinach pracy catego
urzedu badz poszczegdlnych wydziatow.

Przed podjeciem decyzji o zmianie struktury organizacyjnej urzedu nalezy postawi¢ sobie pytanie,
czy zmiana ta jest naprawde konieczna oraz czy oczekiwanych przez Klientéw rezultatow nie da sie
osiggnac inng droga.
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Przyktad®

W strukturze organizacyjnej urzedu funkcjonujg dwie komodrki organizacyjne A i B. Komérka A
zajmuje sie gtdwnie wydawaniem decyzji administracyjnych z zakresu ,Y”, ktérych wydanie wymaga
uzgodnienia z komdrka B. Komdrka B — obok uzgadniania decyzji wydawanych w ramach komarki A
— w zakresie swego dziatania ma kilkanascie innych zadan do realizacji. Klienci urzedu sygnalizujg
dtugi okres oczekiwania na decyzje wydawang przez A. Na podstawie opinii Klientéw zdecydowano
o pofaczeniu komérek A i B. Nalezy podkresli¢, ze sprawy z zakresu ,Y” byty jedynie wycinkiem
pracy komoérki B, stad nalezatoby sie zastanowic, jaki wptyw na realizacje innych zadan miatoby
potgczenie komdrek organizacyjnych.

W opisanym przypadku przed wprowadzaniem zmian w strukturze organizacyjnej w pierwszej
kolejnosci mozna siegng¢ do prostszych rozwigzan, np. poprawi¢ komunikacje wewnetrzng
pomiedzy komdrkami lub powierzy¢ jednemu z pracownikéw komérki B wykonywanie obowigzkéw
w zakresie koordynacji wspotpracy z komdrkg A. Putapkg moze byé zastosowanie sie do sugestii
o0sOb wypetniajacych ankiete. Nalezy pamietac, ze ankiety majg stuzy¢ zidentyfikowaniu problemu,
jezeli taki istnieje. Znalezienie sposobu rozwigzania nalezy do osdb zarzadzajgcych urzedem.

7.2. Usprawnienie procesu komunikacji na poziomie urzad — obywatel

Wyniki badan satysfakcji Klientéw w urzedach administracji publicznej czesto wskazujg na potrzebe
szerszego zagwarantowania dostepu do informacji. Obowigzek udostepniania obywatelom
okreslonych informacji przewidujg przepisy prawa. Klienci urzedu coraz czesciej przed wizytg
w urzedzie szukajg informacji o $ciezce zatatwienia sprawy. Umieszczenie stosownych informacji
badZ na stronie BIP badZ na stronie internetowe] urzedu o trybie zatatwienia sprawy podnosi
poziom obstugi Klienta. Jednakze miejsce zamieszczenia informacji, przypisanie jej do odpowiedniej
zaktadki powinno zaleze¢ od wskazan samych zainteresowanych. Te powazne decyzje powinny
podejmowaé zespoty robocze ad hoc sktadajagce sie z oséb o réinym doswiadczeniu
i reprezentujgcych rdzne grupy wiekowe, poniewaz proces tzw. intuicyjnego wyszukiwania
informacji jest rozny w réznych grupach zawodowych i wiekowych.

Niemniej waznym elementem jest jakos¢ informacji (ang. Kontent). Do miernikéw jakosci informacji
obok kompletnosci nalezy zaliczy¢ jasnosc i jezyk przekazu. Uzasadnionym jest podanie podstawy
prawnej, lecz rownie waznym jest wyjasnienie w jezyku zrozumiatym dla ogétu, jakiego rodzaju
dziatania i w jakiej kolejnosci nalezy podjgé, jakie sg konsekwencje, korzysci z zalecanych/
wymaganych dziatan.

Stosunkowo rzadko stosowanym rozwigzaniem jest zamieszczanie na stronie urzedu FAQ
(Frequently Asked Questions), czyli czesto zadawanych pytan, powszechnie stosowane na stronach
firm komercyjnych. Zamieszczanie odpowiedzi na pytania od Klientéw/ek oszczedza czas na
obszerne telefoniczne wyjasnienia.

%7 Jakogé urzedu to satysfakcja klienta, POKL ,,1SO dla Obszaréw Metropolitalnych”, Warszawa 2011
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Osobnym dziatem jest dziat Wyjasnienia, w ktdrym zamieszcza sie wyjasnienia dla spraw i pytan
nietypowych. Wreszcie Instrukcja Postepowania — sposdb informowania, jakie sg kroki zatatwiania
sprawy, z ilu etapdw sktada sie proces i jaki czas nalezy przewidywaé dla zamkniecia danego typu
sprawy. Ten ostatni sposdb informowania jest co raz czesciej stosowany przez JST na wszystkich
poziomach.

Coraz czesciej stosowanym instrumentem jest przydzielenie pracownikom imiennych skrzynek
pocztowych. Rozwigzanie to sprawdza sie pod warunkiem, ze przetozony jednoczes$nie egzekwuje
od pracownikdéw biezgce sprawdzanie zawartosci skrzynek i udzielanie odpowiedzi.

W analizach wynikéw badania satysfakcji Klientéw organdw administracji publicznej réznego
szczebla mozna spotkac opinie Klientéw niezadowolonych z braku odpowiedzi ze strony urzedu na
zapytanie wystane drogg elektroniczng lub brak potwierdzenia przeczytania wiadomosci. O ile
sprawa dotyczy wiekszej liczby oséb powinna znalez¢ sie w dziale Wyjasnienia.

7.3. CAF (Common Assessment Framework)

Metod CAF stosowana coraz powszechniej w doskonaleniu pracy urzedéw réwniez kieruje uwage
organizacji na Klienta.38 Wazne kryterium tej samooceny z punktu widzenia zarzgdzania satysfakcjg
Klienta to relacje z obywatelami/Klientami (Klient zewnetrzny). Badania na prébie 50 urzedodw,
ktére wdrazajg te metode ujawnity, ze ponad w wiekszosci (60%) urzeddw relacje te oceniane sg na
4 (na 4-stopniowej skali). Pietnascie urzedéw podjeto projekty nastawione na poprawe tych relacji
rozpoczynajac je od poznania potrzeb Klienta. Badanie ujawnito jednak potencjalne zagrozenia
w realizacji tego celu ze wzgledu na niecheé respondentéw do wypetniania ankiet, brak wiedzy
pracownikéw na temat reprezentatywnosci badan i brak doswiadczenia w realizacji podobnych
tematow.

7.4. Podsumowanie

Orientacja na Klienta coraz czesciej spotykana w polskich urzedach znajduje odbicie w ocenach
Polakéw. Cho¢ jeszcze nadal w corocznym rankingu rzetelnosci zawodowej znajdujg sie one na
dalszym miejscu, to niemal potowa jest przekonana, ze urzedy ukierunkowaty swa dziatalnos¢ na
rozwigzywanie probleméw obywateli i sprawng obstuge Klientéw (53%). Tyle samo badanych
uwaza, ze urzedy realizujg swoje zadania szybko i terminowo. Niemal dwie trzecie Polakéw (65%)
nie ma zastrzezen do godzin obstugi interesantow w urzedach. Prawie co drugi badany (46%)
uwaza, ze struktura urzeddw oraz system informacji na ogdt pozwalajg na sprawne zafatwianie
spraw. Stosunkowo najbardziej krytyczni wobec jakosci funkcjonowania urzedéw w Polsce s3 ludzie
mtodzi, zwtaszcza w wieku od 25 do 34 lat. Najrzadszymi klientami urzedéw okazali sie najstarsi
ankietowani (zwtaszcza emeryci i rencisci).

% Zbisr Dobrych Praktyk. Wdrozenie metody CAF 2006 w 50 urzedach administracji rzagdowej, KPRM, Poznan, listopad
2009
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Jakos¢ obstugi w urzedach jest zdaniem Polakdw raczej przecietna. Na skali od 1 do 10, na ktérej 1
oznaczato karygodng jako$é obstugi interesantéw, a 10 — idealng, Srednia ocen wynikajacych
z wiasnych doswiadczen respondentdéw wyniosta 5,71. Jak sie okazuje, nieco gorsze opinie na temat
zatatwiania spraw w urzedach majg mezczyzni niz kobiety.

Najpowazniejsze zarzuty, jakie Polacy kierujg pod adresem urzednikéw, to zatatwianie spraw
gtéwnie ze wzgledu na znajomosci lub protekcje (51% wskazan) oraz brak zaangazowania w swoja
prace i nieposwiecanie wystarczajgcej uwagi interesantom (43%).W porédwnaniu z wynikami
podobnych badan w przesztosci, oceny pracy urzednikdw w oczach obywateli sg wyzszeso

¥ Aleksandra Dudzisz, Urzedy i urzednicy wg Polakdw, http://www.egospodarka.pl/27130,Urzedy-i-urzednicy-wg-
Polakow,1,39,1.html (dostep: 24.12.2007, g. 10:06)
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8. Relacje z Klientem zewnetrznym (réwniez w trudnych sytuacjach)

Jednym z najwiekszych wyzwan w pracy jest sytuacja, kiedy mamy do czynienia z ,naprawde ztym”
— rozgniewanym, zachowujgcym sie agresywnie rozmowcy. Oto wskazéwki, jak postepowad
w obliczu takiej sytuacji, aby konsekwentnie wywieraé¢ wptyw na jej przebieg:

8.1. Dwanascie przykazan

1. NIE ODBIERAJ ZACHOWAN KLIENTA JAKO ATAKU PERSONALNEGO

Rozpoznaj i oddzielaj zachowania pod wptywem emocji. Traktuj je inaczej niz zachowania
racjonalne.

o Nie odbieraj zachowan Klienta jako ataku osobistego. Stowa i zachowania nie sg skierowane
bezposrednio do Ciebie. Sg wyrazem tego, co wtasnie przezywa Klient.
e Powtarzaj sobie w myslach: ,Ten cztowiek jest pod wptywem silnych emoc;ji”.

2. NIE SPRZECZAI SIE

Sprzeczki prowadzg donikad. Jesli wdasz sie w pojedynek stowny, nikt nie wygra, a konflikt tylko sie
zaostrzy.

3. StUCHAJ

To moze byé najtrudniejsze podczas kontaktu z rozgniewanym rozmdwca. Stuchaj uwazinie
i nazywaj potrzeby zgtaszane przez Klienta. Podczas rozmowy zastanawiaj sie, czy jest jakis sposob,
w jaki mozesz odpowiedzieé na jego potrzeby?

4. KONTROLUJ TEMPO MOWIENIA

Zwolnij. Rozgniewany cztowiek zwykle méwi bardzo szybko. Kiedy bedziesz do niego moéwié, zwolnij
tempo. Modelujesz w ten sposdb zachowanie drugiej osoby.

5. KONTROLUJ WYSOKOSC GtOSU

W trakcie mowienia obnizaj ton gtosu. Zacznij méwié z takg samg intensywnoscig, tempem
i wysokoscia gtosu jak twdj rozgniewany rozmoéwca, jednak stopniowo obnizaj gtos, by prowadzi¢
rozméwce w bardziej rozsgdnym kierunku.

6. NIE USPRAWIEDLIWIAIJ SIE

Nie oferuj usprawiedliwien - oferuj pomoc. Rozpoczynanie od usprawiedliwien moze dodatkowo
rozdrazni¢ rozmowce. Klienci chcg rozwigzan, nie wyjasnien.

7. OKAZUJ CHEC POMOCY KLIENTOWI, TRAKTUJ GO INDYWIDUALNIE.

Okazywaniem checi pomocy mozesz rozbroié¢ Klienta, ktéry jest w trudnej sytuacji. Im bardziej
bedzie wyczuwat Twoje dobre intencje, tym tatwiej Ci bedzie przekaza¢é mu niekorzystng
wiadomos¢é oraz postawic granice. W jaki sposdb mozna okazywa¢ pomoc w trudnej rozmowie?
Powiedz na przyktad ,,Chetnie Panu pomoge”.
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8. DBAJ O KOMUNIKACIE NIEWERBALNA

Ciato i emocje to system naczyn potgczonych. Kontrolujgc komunikacje niewerbalng masz wptyw na
swoje emocje. Zwracajagc uwage na utozenie ciata, kontrolujesz je, a dzieki temu regulujesz
przeptyw emocji. Poprzez kontrole emocji masz wptyw réwniez na wizerunek wtasny w oczach
Klienta.

W SYTUACJACH KRYTYCZNYCH:
9. PRZEKAZ ROZMOWE INNEJ OSOBIE

Jedli rozgniewany rozmoéwca nie zwolni tempa mowienia ani nie zacznie zachowywaé sie
racjonalnie, jesli masz takg mozliwos¢, mozesz poprosi¢ wspdtpracownika o pomoc. Przerwij
i powiedz: ,Prosze Pana, nie jestem w stanie Panu pomdc. Poprosze kolege/ przetozonego, moze on
znajdzie wyjscie z tej sytuacji”. Zmiana rozmdéwcy wraz z krdtka przerwa daje rozgniewanemu
rozmaAwecy czas na ponowne rozwazenie tego, co wiasciwie chce on powiedziec.

10. STOSUJ TECHNIKI EFEKTYWNEJ KOMUNIKACIJI W ROZMOWIE:

ZADAWAJ ROZNORODNE PYTANIA: OTWARTE, ZANURZONE | ZAMNKNIETE.

Pytania otwarte

Gdy Klient jest tak wzburzony, ze ,wylewa sie” z niego potok emocji, a mato tresci, mozesz zadaé
pytanie otwarte:

Np.: ,Prosze mi powiedziec po kolei, co sie stato?”

W ten sposdb umozliwisz rozmdéwcy wypowiedzenie sie, przy jednoczesnym utrzymaniu go
W poczuciu, ze komus zalezy na tym, aby to ustyszec. Stuchaj go wtedy uwaznie, a wzmocnisz w nim
to poczucie.

Gdy klient zalewa Cie chaotycznym potokiem stéw, przerwij w stosownym miejscu i zadaj inne
pytanie otwarte:

Np.: ,Przepraszam, jesli jest jedna rzecz, w ktorej mogtabym Pani pomdc, to, prosze powiedzie¢ co
to jest?”

Pytanie takie pomaga rozmdwcy skoncentrowac sie na powodzie, dla ktérego zdecydowat sie
rozpoczgé rozmowe.

Pytania zanurzone
Mozesz réwniez zadac pytanie zanurzone,
Np.: ,Zeby Pani pomdc potrzebuje dopytac o.... Czy moze mi Pani powiedzieé...?”

W ten sposdb odzyskasz kontrole nad rozmowg, a Klientka chetniej odpowie ci na pytanie,
poniewaz ustyszy o Twoich intencjach.
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Pytania zamkniete
Gdy Klient atakuje Cie i nie dopuszcza cie do gtosu, zadaj pytanie zamkniete,
Np.:,, Czy moze pozwoli¢ mi Pan wypowiedziec sie w tej sprawie ?”

Takie pytanie sugeruje odpowiedz? twierdzgcy. Jesli poczekasz (a czasem to chwile trwa) i uzyskasz
odpowied? ,,tak”, masz wieksze szanse, ze rozmdweca nie przerwie ci ponownie.

11. ROZtADUJ NAPIECIE — MOW ,,DO EMOCII” KLIENTA

Uwazaj na préby roztadowania atmosfery zartami lub dowcipng uwaga. Rozgniewany cztowiek
czesto zle reaguje na taka sytuacje. Takie zachowanie moze wrecz doprowadzi¢ do furii rozmdwce,
gdyz moze on sobie pomyslec: ,Ten cztowiek mnie lekcewaZy nie zdaje sobie sprawy z tego, jak
bardzo jestem rozgniewany”. Aby roztadowaé napiecie, najlepiej okazac¢ Klientowi che¢ pomocy,
,ustyszeé” jego emocje i odnie$é¢ sie do nich. Wskazane bedzie w tym celu uzywanie zdan
empatycznych.

12. BADi ASERTYWNY/A — STOSUJ ASERTYWNE TECHNIKI KOMUNIKACIJI
Techniki asertywnej komunikacji w trudnych sytuacjach to przede wszystkim:

e Asertywna odmowa

e Zdarta ptyta

e Asertywna reakcja na krytyke

e Hamulec inwektyw

e (Czterostopniowa reakcja na agresje
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9. Podsumowanie

Zarzadzanie Satysfakcjg Klienta jest metoda wykorzystujacg informacje zwrotng od Klientéw do
wprowadzania rzeczywistej zmiany w dziatalnosci urzedu.

Moze stanowic narzedzie strategiczne, pozwalajgce na zdefiniowanie lub ponowne
okreslenie celdw i zatozen strategicznych w zakresie ustug publicznych.

Stwarza mozliwosci redukcji kosztédw i poprawy efektywnosci w swiadczeniu ustug.

Motywuje pracownikéw urzedéw do dokonywania usprawnien.
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2010
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13. ,,Strategia przeksztatcen Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych na lata 2010 - 2012 “, www.zus.pl
(dostep: 10 maja 2011, g. 9:00)

14. Strategia , Sprawne Panstwo 2011-2020”, MSWiA, projekt przeznaczony do konsultacji,
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