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Wprowadzenie

Cel ,,Wytycznych”

Niniejszy dokument skierowany jest do oséb odpowiedzialnych za doskonalenie jakosci obstugi
klienta w urzedach administracji rzgdowej. Stanowi kompendium wiedzy dla urzedéw planujacych
proces wdrazania standardéw obstugi klienta w oparciu o koncepcje zarzadzania satysfakcja klienta.
Przeprowadza uzytkownika przez wszystkie fazy tego procesu, od etapu identyfikacji klienta,
badania jego potrzeb i oczekiwan, przygotowania kart informacyjnych i katalogéw ustug do etapu

tworzenia standardéw i wdrazania ich poprzez szkolenia i inne formy upowszechniania.

Proces wdrazania standardéw obstugi klienta w oparciu o zarzgdzanie satysfakcjg klienta przeszedt
praktyczng weryfikacje w urzedach podczas realizacji projektu ,Klient w centrum uwagi
administracji”*. Uczestniczyto w nim 100 urzeddw reprezentujacych m. in. urzedy wojewddzkie
i podlegte im jednostki, administracje skarbowg, stuzbe celng i policje. Wszystkie opisane
w dokumencie dziatania realizowane byly na terenie urzedéw, w oparciu o ich materiaty
i dokumenty. Wykorzystane zostato takie doswiadczenie, uwagi i sugestie kierownictwa
i pracownikéw urzeddw. Ogromng role odegrali koordynatorzy projektu w urzedach odpowiedzialni
zaréwno za przygotowanie dokumentacji, jak i pracownikdw do wdrozenia standardéw obstugi

klienta w oparciu o koncepcje zarzadzania satysfakcjg klienta.

Gtéwnym celem dziatan podjetych w projekcie ,Klient w centrum uwagi administracji” byto
usprawnienie pracy urzedéw administracji rzagdowej w oparciu o zarzadzanie satysfakcjg klienta,
a w dalszej perspektywie projakosciowa i prokliencka reorientacja systeméw zarzadzania
w urzedach. Oczekiwanym rezultatem jest pozytywny wizerunek urzedédw administracji rzagdowe;j

w opinii obywatela.

1
Projekt ,Klient w centrum uwagi administracji” realizowany w ramach Dziatania 5.1 ,Wzmocnienie potencjatu administracji rzadowej”,

Poddziatania 5.1.1 ,Modernizacja systemow zarzadzania i podnoszenie kompetencji kadr” POKL, w latach 2010-2012.
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Kto moze korzysta¢ ze wskazowek zawartych w ,,Wytycznych”

Doswiadczenia wypracowane w 100 urzedach zostaty przetozone na zbiér praktycznych wskazéowek,
z ktérych moga skorzystaé wszystkie urzedy podejmujace projakosciowe i proklienckie dziatania,
a w szczegdlnosci instytucje $wiadczgce ustugi na rzecz klienta zewnetrznego — przedsiebiorcy
i obywatela, takie jak stuzby, inspekcje, administracja skarbowa, generalna i regionalne dyrekcje

ochrony srodowiska, urzedy wojewddzkie wraz z jednostkami podlegtymi.

Zrédta proklienckiej orientacji w dziataniach urzedéw

Sektor publiczny znajduje sie w procesie nieustannej zmiany, poniewaz musi odpowiedzie¢ na wiele
nowych potrzeb i zgdan spoteczenstwa, ktére nie istniaty w przesztosci. Zaobserwowano, ze chociaz
poszczegdlne kraje Unii Europejskiej podchodza do tych wyzwan z niejednakowym entuzjazmem, to
w blisko dwdch trzecich z nich, temat ,wglagdu w potrzeby klienta” zajmuje najwyzsze miejsce
w porzadku obrad administracji publicznej’, a podejmowane przez nie reformy charakteryzuja sie
koncentracjg na efektywnosci, wiekszg Swiadomoscig $wiadczenia ustug oraz nadawaniem wiekszej
roli i znaczenia obywatelom. Hasto , potrzeby obywateli” staje sie busolg zmian. Badacze problemu
ujmuja to w bardziej precyzyjny sposodb: ,Zarzadzanie satysfakcjg klienta jest niezbedne dla
instytucji publicznych po to, aby mogty przekonac sie, czy robig wtasciwe rzeczy i czy wykonuja

te rzeczy we wiasciwy sposdb”>.

Podstawy metodologiczne wprowadzania standardow obstugi klienta w oparciu zarzadzanie
satysfakcjg klienta® wypracowana zostata przez Zespdt ds. Zarzadzania Satysfakcjg Klienta Sieci
Europejskiej ds. Administracji Publicznej (EUPAN). W ramach tego zespotu funkcjonujg grupy
robocze analizujgce stan administracji publicznej w krajach uczestniczagcych w zespole oraz

wypracowujace i upowszechniajgce dobre rozwigzania. Efektem prac EUPAN jest m.in. wdrazanie

2 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

3 ,Zarzadzanie satysfakcja klienta. Europejski poradnik praktyka.”, wyd. KPRM, Warszawa 2008

4 Z ang. Customer Satisfaction Management — CSM.
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znanej takze w polskich urzedach metody doskonalenia organizacji poprzez samoocene — Wspdlnej
Metody Oceny (CAF). Zespdt ds. Zarzadzania Satysfakcjg Klienta EUPAN przygotowat publikacje,
dostepng w jezyku polskim, opisujgcy szczegétowo zatozenia metodologiczne, na jakich opiera sie
podnoszenie jakosci dziatania administracji w oparciu o zarzadzanie satysfakcjg klienta. Zawiera ona
przyktady rozwigzan pokazujgcych w jaki sposéb dostosowywano ustugi administracji do potrzeb
obywateli/klientéw w wielu krajach®. Prace zespotu EUPAN zmierzajg w kierunku standaryzacji
badania satysfakcji obywatela/klienta, aby mozina byto poréwnywaé poprawe jakosci ustug
publicznych pomiedzy roznymi urzedami, sektorami administracji i krajami. Ze strony polskiej udziat
w pracach EUPAN biorg przedstawiciele Kancelarii Prezesa Rady Ministrdw oraz ministerstwa

wtaéciwego ds. administracji®.

Wdrazanie standardéw w oparciu o koncepcje zarzgdzania satysfakcje klienta

Badania nad stopniem zadowolenia klientéw z ustug urzedéw prowadzone sg od dawna i w wielu
wypadkach stanowig podstawe do wprowadzania usprawnien i poréwnywania jakosci dziatania
urzeddw czy tworzenia standardéw obstugi. Ale to urzednik pozostaje nadal ekspertem w zakresie
zmian, jakie nalezy wprowadzi¢. Koncepcja zarzadzania satysfakcjg klienta dazy do wiekszego
zaangazowania klienta/obywatela w proces ksztattowania ustug poprzez badanie wykraczajgce poza
poziom zadowolenia, a siegajgce do gtebiej ukrytych potrzeb i oczekiwan wzgledem urzedow,
urzednikdw i samej ustugi. Teraz klient staje sie ekspertem w zakresie zmian jakie nalezy
wprowadzié¢ w obstudze i sposobie dostarczania ustugi. Standardy obstugi klienta sg odpowiedzig na

te potrzeby i oczekiwania.

Kluczowe pojecia w procesie podnoszenia jakosci ustug publicznych w oparciu o zarzadzanie

satysfakcjg klienta to:

e Standard obstugi klienta - sposdb dostarczania ustugi przez urzad dopasowany do potrzeb

i oczekiwan klienta

® ,Zarzadzanie satysfakcjg klienta. Europejski poradnik praktyka.”, wyd. KPRM, Warszawa 2008

e »Przeglad Stuzby Cywilnej” nr. 2, wrzesier — pazdziernik 2009 r., s. 14 - 17 oraz nr. 4, lipiec-sierpier 2010 r.,s. 32 - 34
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e Zarzadzanie satysfakcjg klienta -

angazowanie go w ksztattowanie ustug

dbatos¢ o

zadowolenie klienta/obywatela poprzez

e Ustuga swiadczona przez urzad uporzadkowanie ustug z punktu widzenia potrzeb i oczekiwan

klienta

e Klient - identyfikacja i zbadanie jego potrzeb i oczekiwan

Pojecia te znane sg polskim urzedom, ktére od lat wprowadzajg programy ISO, CAF, badajg

zadowolenie klientéw i wdrazajg standardy obstugi. Usprawnienie obstugi poprzez zarzadzanie

satysfakcja klienta oznacza, ze to ,wtasny” klient urzedu staje sie centralnym punktem odniesienia

urzedu. Aby wdrozy¢ ten model w urzedzie nalezy zrealizowa¢ poszczegdlne etapy procesu wedtug

opisanej ponizej kolejnosci:

Proces przygotowania i wdrazania

standardow obstugi klienta w oparciu o

zarzgdzanie satysfakcjq klienta

Etapy wdrazania

Poznanie koncepcji zarzagdzania satysfakcjg
klienta i mechanizméw powstawania satysfakcji
jako punktu wyjscia do proklienckich dziatan
urzedu

I. Szkolenia z zakresu zarzadzania satysfakcjg
klienta dla kadry urzedéw

Zebranie wiedzy o kliencie — odbiorcy ustug
urzedu

. Identyfikacja klientow urzedu

Zdobycie informacji o poziomie satysfakcji
klientéw urzedu i jej uwarunkowaniach

[ll. Badania satysfakcji klientow

Opracowanie informacji zwrotnej, co nalezy
usprawni¢ w relacji urzad — klient

IV. Analiza wynikdw badania satysfakcji

Zebranie wiedzy o ustugach urzedu z punktu
widzenia oczekiwan i potrzeb klienta

V. Karty i katalogi ustug

Wdrozenie zmian w zakresie obstugi klienta:
przygotowanie i upowszechnienie standardu
obstugi klienta wsrdd kadry urzedéw

VI. Szkolenia tradycyjne i e-learningowe z
zakresu nowoczesnych standardow obstugi
klienta dla kadry urzedéw

Etapy wdrazania tego procesu zostaty opisane w formie konkretnych dziatan w poszczegdlnych

rozdziatach ,Wytycznych”.
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Rozdziat 1. Zarzadzanie satysfakcja klienta — zatozenia, pokazuje, w jaki sposéb podejscie oparte na
zarzadzaniu satysfakcja klienta osadzone jest we wspdiczesnych koncepcjach administracji
publicznej ,,New Public Management” i ,Good Governance”. W teoriach tych pojecia ustug
publicznych i obywatela traktowanego jak klient zajmujg centralne miejsce. Przedstawia tez
psychologiczng strone mechanizmu powstawania satysfakcji klienta oraz rezultaty badan
socjologicznych wskazujgce od czego ona zalezy i jak tg wiedze mozna wykorzysta¢ w doskonaleniu

dziatania urzedu.

Rozdziat 2. Identyfikacja klientéw w urzedzie. Omdwione zostaty szczegdtowo kryteria identyfikacji
klientow i odbiorcéw zadan na podstawie zakresu i specyfiki dziatania urzedéw oraz analizy
potencjalnych grup klientéw. Przedstawiono takze model segmentacji klientdw umozliwiajgcy
przygotowanie karty klienta i karty biernych odbiorcéw ustug i zadan urzedu. Celem tego etapu jest
opracowanie karty referencyjnej klienta utatwiajgcej dostosowanie ustug urzedu do poszczegdlnych
typdéw klientow. W projekcie przyjeto definicje klienta, jako osoby, ktdéra swiadomie zleca
wykonanie ustugi na swojg rzecz lub na rzecz podmiotu, ktéry reprezentuje. Wyodrebniono réwniez
odbiorce zadan (nie-klienta), bedacego beneficjentem statutowych badz ustawowych zadan urzedu,
takich jak kontrole, inspekcje czy dziatania nadzorcze. Podkreslona zostata koniecznos¢ szczegdlnej
dbatosci o wtaczenie w proces identyfikacji klientéw zagrozonych wykluczeniem spotecznym.

Rozdziat zawiera praktyczne wskazéwki dotyczgce sposobu realizacji tego zadania w urzedzie.

Rozdziat 3. Projektowanie i prowadzenie badania satysfakcji. Prezentuje sposdb zaprojektowania
i przeprowadzenia badania satysfakcji klientéw w urzedach. Opisana procedura dotyczy realizacji
badan ilosciowych, przy pomocy przygotowanych kwestionariuszy wypetnianych bezposrednio
przez klientdw lub przez ankieteréw. W rozdziale zawarte zostaty praktyczne wskazéwki dotyczace
przeprowadzenia badania ,krok po kroku”, od powotania zespotu projektowego, poprzez dobér

proby klientdow oraz miejsce i sposéb przeprowadzenia badania.

Rozdziat 4. Analiza wynikéw badania. W rozdziale oméwiona zostata procedura wykorzystania
gotowych narzedzi do wprowadzania i analizy danych oraz graficznej prezentacji wynikdw badania.
Narzedzia te pozwalajg na natychmiastowe uzyskanie informacji o poziomie satysfakcji klientow.
Zaprezentowano walory réznych wskaznikdw stosowanych w analizie poziomu satysfakcji, w tym

najpopularniejszy wskaznik Net Promoter Score. Celem tak przeprowadzanej analizy danych

11
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z badan jest dostarczenie pracownikom urzedu szybkiej informacji zwrotnej stuzgcej do podjecia

konkretnych dziatarh podnoszacych satysfakcje klientow w kontakcie z urzedem.

Rozdziat 5. Opracowanie katalogéw i kart ustug. Przedstawiona zostata procedura tworzenia kart i
katalogdéw ustug realizowanych przez urzad. Karta informacyjna ustugi jest narzedziem komunikacji
w relacji urzad - klient, z ktérego korzysci czerpig zaréwno urzedy, porzadkujgce na tej drodze
informacje o swoich dziataniach, jak i klienci, dla ktérych jest ona drogowskazem utatwiajagcym
poruszanie sie w przepisach i procedurach. Napisana prostym, zrozumiatym dla klienta jezykiem,
stanowi wsparcie dla urzednika uwolnionego od koniecznosci wielokrotnego wyjasniania przepiséow
i procedur. Karty ustug zgromadzone w katalogach ustug opartych na metodyce Life Events
Approach’ (LEA) umozliwiaja takze klientowi , dobdr” ustug w urzedzie zgodnie z jego potrzebami
wynikajgcymi z konkretnej sytuacji zyciowej. Podkreslona zostata przysztoSciowa rola kart

i katalogéw ustug w budowaniu platformy ePUAP2.

Rozdziat 6. Nowoczesne standardy obstugi klienta. W rozdziale zaprezentowano schemat procesu
tworzenia i wdrazania standardu obstugi klienta. Szczegétowo przedstawiony zostat standard
komunikacji z klientem, jako narzedzie zapobiegania i rozwigzywania trudnych sytuacji w obstudze

klienta.

Zataczniki. Na koncu broszury zamieszczone zostaty w formie zatgcznikdw narzedzia przydatne
w realizacji poszczegélnych etapéw wdrazania standardéw obstugi klienta (zataczniki 01-08) oraz
zalecenia dotyczace przestrzegania zasad rownosci ptci, rownego dostepu do informacji publiczne;j i

eliminowania wszelkich form dyskryminacji bezposredniej i posredniej (zatagcznik 09).

Jak korzystac z ,, Wytycznych”?

Niniejszy dokument prezentujacy proces przygotowania i wdrazania standardéw obstugi klienta
wedtug koncepcji zarzgdzania satysfakcja klienta, przeprowadza czytelnika od etapu identyfikacji
klienta, badania jego potrzeb i oczekiwan, przygotowania kart informacyjnych i katalogéw ustug do

fazy tworzenia standardéw i wdrazania ich poprzez szkolenia i inne formy upowszechniania.

’ Life events approach (LEA) — ttum. podejscie wg zdarzen zyciowych

12

-,
@ cientrist MO8 ok @) &ofrecon

Yezsd ,Wzy/'azy Mentowi



KAPITAL LUDZKI KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW UNIA EUROPEJSKA - [

N EUROPEJSKI *
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI P~ FUNDUSZ SPOLECZNY Fag

Projekt ,Klient w centrum uwagi administracji” wspétfinansowany przez Unie Europejskq
w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
Kolejno$¢ poszczegdlnych etapdéw nie jest przypadkowa. Zanim urzad przystgpi do badania
klientow, powinien dokona¢ ich doktadnej identyfikacji. Przed pracami nad tworzeniem standardow
obstugi warto pozna¢ potrzeby swoich klientow wobec konkretnych ustug dostarczanych przez
urzad. Tworzac karty i katalogi ustug nalezy doktadnie wiedzieé, jakie informacje beda klientowi
najbardziej pomocne. Zespét pracownikdw urzedu odpowiedzialnych za ten proces powinien

opracowaé harmonogram dziatan uwzgledniajacy kolejno$¢é etapéw tego procesu.
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1. Zarzadzanie satysfakcjg klienta - zatozenia

Nie ma dzi§ w Europie jednego modelu administracji, lecz wiele uzupetniajgcych sie koncepciji,
a debata o wzorcach zarzgdzania panstwem toczy sie nieustannie. Klasyczna koncepcja zarzgdzania
w administracji publicznej oparta na biurokratycznej organizacji ucielesniajgcej wtadze publiczng
przestata by¢ adekwatna do wyzwan stojgcych przed wspdtczesng administracja. Przyjecie tego
faktu lezy u podstaw sformutowania dwéch nowych koncepcji zarzadzania w administracji

publicznej:

e Koncepcji New Public Management — opartej na zatozeniu, ze administracja jest dostawca
specyficznych ustug i przynajmniej cze$¢ swoich dziatan moze s$wiadczy¢ na zasadach
konkurencyjnosci. To podejscie wprowadzito jezyk biznesu do obszaru ustug publicznych:
ukierunkowanie na misje i zatozone cele, standaryzacje zadan publicznych oraz ekonomizacje

dziatan potaczong z pomiarem ich efektow;

e Koncepcji Good Governance — opartej na zatozeniu, ze administracja jest formg wspétdziatania
roznych podmiotdw w celu rozwigzywania problemdéw spotecznych. Kluczowe zagadnienia

w ramach tej koncepcji to: uczestnictwo (partycypacja), konsensus, rownos¢ i wtgczenie.

Obie omdwione powyzej nowe koncepcje zarzgdzania w administracji — New Public Management

i Good Governance — sg zorientowane na obywatela. Wynika to jednak z odmiennych wzgledéw:

e w przypadku New Public Management mamy do czynienia z orientacjg na obywatela jako

klienta, ktory powinien otrzymac ustuge najlepszej jakosci;

e w przypadku Good Governance mamy do czynienia z orientacjg na obywatela jako cztonka

spoteczenstwa uprawnionego do petnego uczestnictwa w decyzjach publicznych.

1.1.  Jakos¢ w administracji publicznej

Wraz z nowymi koncepcjami pojawia sie wymog jakosci dziatania administracji publicznej. Urzedy
wdrazajg systemy podnoszenia jakosci 1ISO, EFQM, CAF. Stawiajg one wymagania, aby jednym z
elementow oceny jakosci byta ocena ustugi dokonywana przez odbiorcéw. Badania nad rezultatami

wdrazania Systemow Zarzgdzania JakosScig, w urzedach przeprowadzone przez Zaktad Ekonomii
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Stosowanej Uniwersytetu Jagiellonskiego pokazaty, ze najwieksze zmiany nastgpity w zakresie
poprawy jakosci obstugi klientéw®. W ten sposéb obywatele — odbiorcy ustugi — uzyskujg mozliwo$é
wptywania na ksztattowanie ustug i jakos¢ pracy urzeddw.

Wydaje sie, ze prowadzone dziatania, jak pokazujg badania realizowane w kilkuletnich odstepach,
przynoszg pozytywne efekty. W badaniach nad wizerunkiem stuzby cywilnej z 2011 r. potowa
respondentéw pozytywnie ocenita kompetencje urzednikéw (53 proc.) i ich zyczliwos¢ wobec
interesantdw (50 proc.)’. Na ocene 0gdIng pracy urzednikéw i urzedéw wptywa jednak wiele innych
czynnikdw nie zawsze od nich zaleznych, takich jak aktualne wydarzenia polityczne, stosunek do
rzadu itp. Zdecydowanie lepsze oceny uzyskujg urzednicy wsrdd klientéw zatatwiajgcych konkretne
sprawy w urzedach. Ponad 70 proc. respondentéw deklaruje wdwczas zadowolenie z jakosci
obstugi, w tym blisko 30 proc. osdb jest bardzo zadowolonych™. Jeszcze lepiej oceniane sa
poszczegdlne elementy tej obstugi takie jak kompetencje urzednikéw (83 proc.), zyczliwosé
i uprzejmos¢ (81 proc.), prawidtowe i rzetelne zatatwienie sprawy (81 proc.) a takie sprawna
obstuga formalnoéci (79 proc.). Poréwnujac wyniki najnowszych badan z badaniami
prowadzonymi w latach 1999 i 2005 mozemy zaobserwowac wyrazng poprawe oceny kompetencji
oraz zyczliwosci i uprzejmosci urzednikéw™. O 20 procent wzrést odsetek badanych pozytywnie

oceniajacych te czynniki w 2011 r.

8 Bugdol M., Krawczyk T., Ocena systemu zarzqdzania jakoscig w administracji publicznej, Problemy Jakosci, 2003, nr 10

® Spoteczny wizerunek stuzby cywilnej. Raport z badania ilosciowego. ARC rynek i opinie. KPRM Warszawa 2011, s. 37
% spoteczny wizerunek..., s. 32
" spoteczny wizerunek..., s. 33

2 Dane dla roku 1999 i 2005: Urzednik panstwowy w oczach obywatela. Raport z badania Omnibus PBS dla Urzedu Stuzby Cywilnej,

Sopot, wrzesien 2005, dane dla roku 2011: Spoteczny wizerunek..., s. 33
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Pozytywny obraz administracji publicznej w oczach obywateli jest wypracowany jest w gtdwnej
mierze przez urzedy skarbowe, z ktérymi obywatele kontaktujg sie najczesciej.

Pomimo wielu pozytywnych zmian w obszarze obstugi klienta nadal 20 — 25 proc. obywateli
badanych w 2010 r. i w 2011 r. negatywnie ocenia dziatania urzedéw®. Oceny te odnoszg sie
zarowno do administracji rzgdowej i samorzadowej, bowiem wiekszos¢ respondentéw nie
rozréznia tych administracji*®. Negatywne oceny dotyczg przede wszystkim jakosci obstugi,
szybkosci zatatwiania spraw, stosunku do klienta, biurokracji, kolejek™.

Urzednicy mocno odczuwajg krytyczne oceny spoteczenstwa. W badaniach z 2010 r. tylko 2 proc.
pracownikéw urzedéw wojewddzkich uwaza, ze ocena administracji rzgdowej jest pozytywna, a az
67,5 proc., ze negatywnale.

Cho¢ pozytywne oceny pracy urzedow i urzednikdw wyraZznie przewazajg nad ocenami
negatywnymi nie przekfadajg sie one jednak bezposrednio na poziom zaufania obywateli do
urzedow. Tylko 20 proc. badanych deklaruje zaufanie do urzedu a dwa razy tyle wskazuje na brak

zaufania’. Przyczyna takiej postawy moze by¢ postrzeganie urzednikéw jako grupy kierujacej sie

B Ocena dziatalnosci parlamentu, prezydenta i wybranych instytucji publicznych, komunikat CBOS, Warszawa, styczeri 2011, Spoteczny

wizerunek..., s. 32.

1 Spoteczny wizerunek..., s. 5
1 Spoteczny wizerunek..., s. 35

18 postawy i motywacje pracownikow urzedéw wojewddzkich, ,Przeglad Stuzby Cywilnej”, nr 4 (7), lipiec—sierpieri 2010 1., s. 27 - 28

v Spoteczny wizerunek..., s. 26
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w dziataniu interesem wtasnym (23 proc. badanych) oraz interesem wybranych srodowisk (32,4
proc.)’®. Brak zaufania do urzedéw moze wptywaé hamujaco na uczestnictwo obywateli

w ksztattowaniu ustug publicznych i spowalniaé doskonalenie jakosci dziatania urzeddw.

1.2.  Zmiany w definicji klienta urzedu — od petenta do klienta

Relacje pomiedzy urzedem i obywatelem przeszty gteboka transformacje na przestrzeni dziejéw.
Konsekwencjag nowego podejscia administracji publicznej do obywatela jest dostrzeganie jego
potrzeb i prowadzenie wszystkich dziatan w ten sposéb, by te potrzeby zaspokoi¢. Obywatel
zmienia swdj status z petenta zdanego na taske urzednikéw na klienta ,, wspétproducenta”, ktérego
opinia wptywa na ksztattowanie ustugi. Urzednik natomiast wchodzi w nowa role doradcy klienta,
utatwiajgcego poruszanie sie w ggszczu przepisOw. Przyktadem takiej wspotprodukeji jest
stworzenie i upowszechnianie Instytucji Upowaznionego Przedsiebiorcy w urzedach celnych.
Przedsiebiorcy przejeli od urzednikéw obowigzek dopetnienia wszelkich formalnosci zwigzanych
z odprawg celng i dokonujg jej w warunkach wygodnych dla siebie — na swoim terenie. Ich status
podlega oczywiscie weryfikacji. W ciggu 3 lat funkcjonowania urzedy utrzymujg regularny kontakt

z przedsiebiorcami zbierajac uwagi na temat sposobu jej wdrazania.

1.3.  Kim jest klient urzedu?

Zrédtem wiedzy i inspiracji na temat proklienckich dziatan jest sektor prywatny. Nie wszystkie
rozwigzania z biznesu mozna jednak przenies¢ w prosty sposdb na grunt administracji publicznej.
Przyczyny lezg w dualnej roli obywatela/klienta, ktéry czasami jest obywatelem ptacgcym podatki,
podlegajgcym przepisom prawnym, a czasami wystepuje w roli typowego klienta, ktéry nabywa
ustuge od sektora publicznego i oczekuje wysokiej jakosci ustug, jak to jest w sytuacji pacjentow,

uczniodw, czy oczekujgcych bezpieczenstwa na meczach kibicow.

1 Spoteczny wizerunek..., s. 38
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Rowniez modele dostarczania ustug w sektorze prywatnym i publicznym rdznig sie w istotny
sposob. Tam, gdzie sektor prywatny walczy z konkurencjg o lojalnos¢ klienta, sektor publiczny moze
by¢ monopolistg. W sytuacji, gdy prywatna stuzba zdrowia dazy do zwiekszania popytu na swoje

ustugi, publiczna zabiega o zmniejszenie konsumpcji w tym zakresie.

Sektor publiczny nie moze skoncentrowac sie na swoich ulubionych klientach, przynoszacych
najwieksze zyski. Adresuje swoje ustugi do catego spoteczenstwa, ktdrego jednostki domagajg sie
z jednej strony zindywidualizowanego traktowania, podobnie jak w sektorze prywatnym, a z drugiej
oczekujg wysokiej jakosci i efektywnosci od catego sektora. Funkcjonowanie szkét nie jest tylko
sprawg ucznidéw i rodzicow, ale wymagania wobec niego formutujg wszystkie grupy spoteczne
i obywatele zainteresowani sprawami kraju. Ponadto sektor publiczny obstuguje wielu klientéw,
ktorzy nie wzbudzajg zainteresowania ustugodawcow komercyjnych. Sg oni czesto trudni do
zidentyfikowania, a zakres ustug, jaki moze zaspokoi¢ ich potrzeby lezy w gestii decyzji politycznych

a nie urzedu.

Czynniki te pokazujg, ze spetnienie oczekiwan klientéw sektora publicznego jest znacznie bardziej
skomplikowanym zadaniem niz w sektorze prywatnym. Ale nalezy pamieta¢ o tym, ze obywatel

oczekuje wysokiej jakosci ustug i ma prawo by¢ traktowany jak klient.

1.4.  Definicja ustug publicznych. Co wtasciwie oceniajg klienci?

W nowoczesnych definicjach zarzadzania w administracji publicznej przyjmuje sie, ze wszystkie
zadania urzedu mozna zdefiniowac jako ustugi. Badacze zajmujgcy sie marketingiem juz w latach 60.
dostrzegli, ze sprzedaz ustug wymaga catkowicie innej strategii docierania do klienta niz sprzedaz
towardw. Nabywanie ustug wigze sie bowiem z duzo wiekszym ryzykiem po stronie klienta niz

nabywanie towarow®.

Ustugi Swiadczone przez administracje publiczng nalezg do grupy ustug profesjonalnych,

charakteryzujgcych sie swoistg nieréwnoscig stron. Ustugodawca ma wysokie kompetencje

19 Wtadystaw Jacek Paluchowski, Niematerialno$¢ ustugi i jej psychologiczne implikacje. Katedra Nauk Ekonomicznych WPIA UAM,

Poznan 2001
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natomiast klient czesto nie zna lub nie rozumie obowigzujgcych przepiséw i nie wie na czym
doktadnie polega ustuga, ktérg urzad bedzie swiadczy¢ na jego rzecz. Urzednik - profesjonalista
przewyzsza kompetencjami swojego klienta, ktory nie jest nawet w stanie ,obiektywnie” ocenic
poziomu ustugi. Urzednik znajduje sie na pozycji ,super arbitra jakosci” wytwarzanych przez siebie
ustug. Niezbedne w zwigzku z tym zaufanie ustugobiorcy do ustugodawcy powoduje, ze
ustugobiorcy nie tylko muszg, ale i chcg wspdtuczestniczy¢ w tworzeniu ustugi, poszukujgc ciggle
informacji korygujacych poziom ich zaufania®. Wynika stad potrzeba szczegdlnie starannego
podejscia do obstugi klienta. Zawiera sie ono coraz czesciej w standardach obstugi klienta

tworzonych przez urzedy.

1.5.  Satysfakcja klienta z ustug urzedu

Satysfakcja klienta to stan pozytywnego odbioru ustugi, ktory posrednio swiadczy o akceptac;ji

jakosci ustugi, jak i warunkow w jakich jest dostarczana.

Badania pokazujg, ze nie istnieje prosta zalezno$¢ pomiedzy jakoscig ustugi a zadowoleniem klienta.
Gdyby tak byto, to przy utrzymaniu pewnych standardow ustugi, wszyscy odbiorcy ocenialiby j3
bardzo podobnie. Niewatpliwie jako$¢ ustugi ma bezposredni wptyw na jej ocene przez klienta, jak
rowniez na poziom zadowolenia (satysfakcji) z jej wykonania. Jednak czynnikiem decydujgcym
o réznicach w odbiorze ustugi jest percepcja klienta, ktéry ocenia na jakim poziomie (w jakim
stopniu) jego wymagania (oczekiwania) zostaty spetnione®’. Schemat tego procesu wyglada

nastepujaco:

20 W.J. Paluchowski, op.cit.

21 definicja norm serii ISO
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Oczekiwania (O)

Postrzegany proces realizacji ustugi (P)

Wyjscie procesu

Oczekiwania niespetnione Oczekiwania spetnione Oczekiwania przekroczone

h 4

Nieakceptowana jakos¢ Satysfakcjonujaca jakosc Idealna jakos¢

Jezeli klient oceni, ze otrzymat wiecej niz oczekiwat, jego satysfakcja bedzie wysoka i oceni ustuge,
jako ustuge o wysokiej jakosci. Jezeli uzna, ze ustuga nie spetnita jego oczekiwan — jego satysfakcja

bedzie niska i oceni jg jako ustuge niskiej jakosci.

Dlatego percepcje swiadczenia ustugi (pytanie: jak oceniasz?) mierzy sie oddzielnie od oczekiwan
klienta w tym zakresie, a rdznica miedzy tymi dwoma elementami, P (percepcja)

i O (oczekiwaniami) okresla poziom satysfakcji i stanowi miernik jakosci ustugi.

Takie podejscie do badania satysfakcji pozwala na wyodrebnienie kluczowych obszaréw, czyli
identyfikacji najwazniejszych czynnikdbw w procesie oceny, od ktérych nalezy zaczgé¢ proces
usprawniania. Dla rdoznych ustug kluczowe obszary mogg mieé catkiem inny charakter. Warto
rowniez mie¢ Swiadomosé, ze dopdki nie nastgpi poprawa obstugi w tych obszarach, inne
usprawnienia nie podniosg w widoczny sposéb satysfakcji klientéw. W badaniach klientow ZUS
okazato sie, ze wiekszy odsetek wymienia cechy negatywne tej instytucji niz cechy pozytywne. Mita
i zyczliwa obstuga klienta tylko jednej piatej interesantéw tagodzi niedogodnosci spowodowane

skomplikowanymi i dtugotrwatymi procedurami stosowanymi w ZUS, kolejkami, koniecznoscig
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wielu wizyt w urzedzie?. Dla zmiany wizerunku ZUS priorytetem sa inne dziatania, niz dla JST, gdzie

idealny urzednik to urzednik uprzejmy, zyczliwy i kompetentny®.

Dazac do wptywania na percepcje klienta nalezy mie¢ Swiadomos¢ zrédet oczekiwan klientow.

Okresla je kilka kluczowych czynnikéw:

e potrzeby osobiste, ktorych spetnienia klient oczekuje od ustugi. Potrzeby te rdinig sie
w zaleznosci od ustugi i klienta. Aby zaprojektowaé odpowiednig ustuge, konieczne jest
zrozumienie tych potrzeb. Szerzej potrzeby osobiste klienta wyrazone w postaci ,trojkata

satysfakcji” zostang omdwione w rozdziale 5 ,Nowoczesne standardy obstugi klienta”.

0 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 réwniez innych ustug, w tym sSwiadczonych przez sektor

prywatny;

0 przekazywanie informacji ,,z ust do ust”: oczekiwania beda ksztattowane przez przekazy ze
zrédet innych niz sam ustugodawca. Mogg one pochodzi¢ od rodzin, przyjaciét i znajomych,

a na wiekszg skale z medidw oraz innych organizacji, takich jak organy kontrolne;

0 formalny przekaz na temat ustugi: bezposrednie informacje na temat ustugi podawane

przez personel lub w ulotkach i innych materiatach informacyjnych;

0 ukryte przekazy na temat ustugi: obejmujg one takie czynniki, jak wyglad fizyczny
budynkéw, np. przeprowadzony remont moze prowadzi¢ do sytuacji, w ktorej Klient

oczekuje, ze takze inne aspekty ustugi bedg wyzszej jakosci.

Warto réwniez pamietac, ze w procesie oceny ustugi silna jest rola emocji, ktore sg stanem trudnym

do zmierzenia i bada sie ich wystepowanie gtownie poprzez deklaracje.

22 Badanie satysfakcji klientéw ZUS, marzec 2011, www.zus.pl

23 Zdiagnozowanie potencjatu administracji samorzagdowej, ocena potrzeb szkoleniowych kadr administracji samorzagdowej oraz
przygotowanie profili kompetencyjnych kadr administracji samorzadowej. Raport koricowy, MSWIiA, pazdziernik 2010 (Autorzy

raportu: Prof. Bogustawa Urbaniak, Prof. Piotr Bohdziewicz), s. 44 - 59
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e W ocenie ustug i produktéw ludzie czesciej wskazuja na negatywne doswiadczenia niz na

pozytywne.

e Powody satysfakcji mogg by¢ trudne do wyrazenia, zwtaszcza tam, gdzie ocenia sie mniej

uchwytne aspekty ustug.

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

wyjatkowy.

¢ Niezadowolony Klient informuje o swoim negatywnym doswiadczeniu bezposrednio okoto
10 oséb, zadowolony tylko 3. W dobie Internetu ta pierwsza liczba ulega radykalnemu

zwiekszeniu.

1.6.  Badanie / pomiar satysfakcji klienta a zarzgdzanie satysfakcjg klienta

W dazeniu do uzyskania wiarygodnej informacji, czy dziatania podejmowane przez organizacje idg
we wtasciwym kierunku rozwinieto wiele sposobéw obserwacji, mierzenia i analizy wskaznikéw

satysfakcji Klienta. Najczesciej stosowane to:
e Badanie poziomu zadowolenia klienta poprzez analize wskaznikéw twardych:
0 skarg, zazalen i reklamacji
0 poziomu sprzedazy —w przypadku ustug konkurencyjnych (np. szkolnictwo, stuzba zdrowia)
0 utraty klientow —j.w.
0 negatywnych opinii i ich Zzrédet

e Badanie poziomu subiektywnego zadowolenia odbiorcy ustugi z wykorzystaniem
standaryzowanych narzedzi pomiaru. Do najpowszechniej stosowanych nalezy Indeks
satysfakcji Klienta (ang. CSI — Customer Satisfaction Index) - uwzglednia on oceny
szczegdtowych aspektdw funkcjonowania urzedu oraz ich waznosé dla poczucia satysfakcji

Klientéw. W idealnej sytuacji przyjmuje on maksymalng wartos¢ 100%.

Powszechnie stosowanym narzedziem badania satysfakcji z ustugi jest ankieta Servqual, ktéra pyta

o oczekiwania klientow wobec organizacji idealnej i pordwnuje je z ocenami konkretnej organizacji.
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Nastepnie oceny te odnoszone sg do wagi, jakg respondenci przypisujg kazdemu z czynnikow.
Metoda ta zostata wystandaryzowana w wielu badaniach i w rezultacie sformutowano
5 wskaznikdw, ktére najlepiej opisujg wymagania klientow wobec organizacji $wiadczacej ustugi.
Wskazniki te stosuje sie zaréwno w ocenach organizacji publicznych, jak i komercyjnych. Majg one
charakter staty, a stosujgca je instytucja dopasowuje pytania badajgce te wskazniki do swojej

specyfiki.

Wymiary jakosci

Charakterystyka
ustug

Materialnos¢
(namacalnosc)

Rodzaj i charakter, wyglagd udogodnienn materialnych, wyposazenie, personel,

Srodki transportu, srodki (materiaty) komunikacji

Niezawodnos¢

Zdolno$¢ do zrealizowania obiecanej ustugi solidnie i doktadnie (w zaufany
sposob)

Wrazliwos¢
(reagowanie)

Postawa pracownikéw, elastyczno$é (szybkie reagowanie na wymogi stawiane
przez klientdw), gotowos$¢ do stuzenia klientowi i terminowego zrealizowania

ustugi

Pewnos¢ Wiedza i dobre wychowanie pracownikéw, kompetencja pracownikow,
umiejetno$¢ wzbudzania zaufania klientow

Empatia \Wykazanie troski i indywidualnego zainteresowania klientem, utozsamianie sie

z jego potrzebami

Ankieta Servqual jest podstawg do formutowania wskaznika Indeks satysfakcji klienta. Metoda ta
byta wykorzystana do badania satysfakcji klientow np. w Wielkopolskim Urzedzie Wojewddzkim,
Urzedzie Miasta we Wroctawiu i wielu innych organizacjach. Pozwala na poréwnywanie wynikéw

badan organizacji o réznym charakterze.
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Identyfikacja klientow

urzedow
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2. ldentyfikacja klientow urzedow

2.1. Zatozenia zadania

Celem identyfikacji klientow urzedéw jest analiza dziatania urzedéw i wyodrebnianie
indywidualnych klientéw lub grup klientdw, przy zastosowaniu rézinych kryteridw segmentacji.
Efektem przeprowadzonej identyfikacji klientéw jest dostarczenie kierownictwu i pracownikom

urzeddéw narzedzi do:

* rozpoznania rzeczywistego zakresu dziatalnosci urzedu,

e zrozumienia charakterystyki obecnych i potencjalnych grup klientéw,

e wskazania Zzrédet wiedzy w zakresie wiarygodnej identyfikacji klientow danego typu urzedu,
e definiowania profili gtdéwnych grup klientéw urzedu,

e segmentacji i klasyfikacji klientéw, w tym oséb zagrozonych wykluczeniem administracyjnym

lub spotecznym,

e opracowania metod identyfikacji, na podstawie ktérych pracownicy urzedéow bedg mogli

samodzielnie identyfikowac grupy klientow,
e cyklicznego i regulacyjnego (na zadanie) przegladu katalogu klientéw urzedu,
e identyfikacji korzysci z rozumienia potrzeb i preferencji poszczegdlnych grup klientéow,
e przeniesienia wymagan klientéw na doskonalenie proceséw obstugi klienta,
e stosowania wtasciwych technik gromadzenia danych o klientach,

e uwzgledniania w procesie identyfikacji klientéw rowniez oséb zagrozonych wykluczeniem

oraz klientéw trudno dostepnych.
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2.2. Role uczestnikow w zadaniu

Przyjeto zatozienie, 7ze w celu przeprowadzenia identyfikacji klienta nalezy stworzy¢ zespot
projektowy sktadajgcy sie z przedstawicieli urzedu beneficjenta oraz opiekuna merytorycznego.

Zaktada sie, ze zespot opiekuna merytorycznego moze utworzy¢:
1. zespot powotany przez urzad nadrzedny,

2. zespot powotany przez urzad beneficjenta,

3. dostawca zewnetrzny.

Jezeli zespdt opiekuna merytorycznego zostanie stworzony przez urzad nadrzedny utatwi to
znacznie prace z powodu szerszej znajomosci kontekstu funkcjonowania administracji.
W przypadku, gdy kierownikiem projektu i ekspertami zostang osoby z urzedéw nadrzednych, ta
hierarchiczno$¢ moze przyczyni¢ sie do usprawnienia prac i osiggniecia wiekszej terminowosci
realizacji zadan, nizeli w sytuacji samodzielnej realizacji przez dany urzad. Bardzo istotny jest
rowniez wtasciwy wybodr ekspertéw, gdyz oni czuwaé bedg nad jasnoscig przekazu tworzonych
produktéw. Nalezy wiec dobieraé ich zgodnie z wytycznymi zaktadajgcymi koniecznos$¢ posiadania
okreslonej wiedzy i doswiadczenia w pracy w urzedzie, szczegdlnie w tych obszarach, w ktérych

wystepuja relacje z klientem indywidualnym, przedsiebiorcami oraz instytucjami publicznymi.

Istnieje tez mozliwos¢ indywidualnego transferu rozwigzan — bez stworzenia zespotu projektowego
z udziatem oséb spoza urzedu. Na podstawie decyzji kierownika urzedu, urzad moze przeprowadzi¢
identyfikacje klienta samodzielnie. W takim przypadku funkcje (odpowiedzialnosci i role) opiekuna
merytorycznego przejmie zespdt przedstawiciela urzedu. Nalezy pamieta¢ o tym, aby wypracowane
rozwigzania urzedu, nie odbiegaty w sposdb znaczny od podobnych rozwigzan stosowanych

w innych urzedach danego typu.

Zaletg zatrudnienia do realizacji zadania dostawcy zewnetrznego jest jego doswiadczenie
w prowadzeniu projektow zwigzanych z zarzadzaniem satysfakcjg klienta zdobyte zaréwno
w jednostkach administracji publicznej, jak i podmiotach komercyjnych, ktérych jednym
ze strategicznych celdw jest zarzadzanie satysfakcjg klienta oparte na jakosci obstugi,

czy terminowosci dziatan.
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Ponizej znajduje sie proponowany wykaz obowigzkéw kazdego z uczestnikow wg roli (funkcji), jaka

petnitby przy realizacji zadania.

Tab.: Wykaz obowigzkéw kazdego z realizatoréw zadania wg roli (funkcji)

odpowiedzialna

Strona

Zakres odpowiedzialnosci

Koordynator
zespotu
projektowego

Beneficjent

Zapewnienie sali na warsztaty dla eksperta i pracownikéw
urzedu

Przydzielenie zadan wskazanym cztonkom projektu
Zapewnienie miejsca pracy dla eksperta podczas konsultacji
w urzedzie (biurko, krzesto)

Zapewnienie ekspertom i pracownikom dokumentacji
pozwalajacej na analize i identyfikacje klientéw
Zatwierdzenie poziomu segmentacji i grupy klientéw
Zatwierdzenie ankiety dot. klientow wykluczonych
Zatwierdzenie opisu dobrych praktyk przygotowanych przez
pracownikéw

Pracownik
urzedu — cztonek
zespotu
projektowego

Beneficjent

Aktywny udziat w warsztatach prowadzonych w urzedach
Wykorzystanie mozliwosci pozyskania wiedzy i wsparcia
ekspertéw w czasie trwania bezposrednich konsultacji w
urzedzie

Opracowanie koricowej segmentaciji i grup klientéw
Wypetnienie ankiety dot. klientow wykluczonych

Kierownik
projektu

Opiekun
merytoryczny

Stworzenie zespotu ekspertéow

Zapewnienie przeszkolenia ekspertéw z wykonania zadania
Zapewnienie logistyki dla podrdzy ekspertéw do urzedu
Biezaca koordynacja dziatan ekspertéw

Ustalanie zastepstw ekspertéw

Pilnowanie harmonogramu

Aktualizacja aktualnosci na portalu komunikacyjnym
Monitorowanie ryzyk i ich mitygacja

Ekspert

Opiekun
merytoryczny

Przeprowadzenie warsztatéw

Weryfikacja klientéw, pozioméw segmentacji i wyodrebnienie
grup klientow

Przedstawienie zatozen dotyczgcych zrédet i technik identyfikacji
klientow

Przedstawienie zakresu i poziomdéw segmentacji klientéw
wykluczonych i zagrozonych wykluczeniem

Zapewnienie materiatéw na warsztaty w formie elektronicznej
i papierowej

Zapewnienie swojej dostepnosci w godzinach pracy urzedu w
formie bezposrednich konsultacji

Wypetnienie i zamieszczenie na portalu komunikacyjnym
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Strona
Zakres odpowiedzialnosci

odpowiedzialna

whnioskéw
z przeprowadzonych warsztatow i konsultacji

e Pozyskanie z urzedéw dokumentacji pozwalajgcej na wstepna
identyfikacje klientéw, segmentacje i grupowanie

e Wsparcie pracownikdw urzeddéw w opracowaniu segmentacji
klientéw i ich grupowaniu

e Ekspertyza zidentyfikowanych segmentow i grup klientow w
zakresie wypracowania wspdlnego i jednorodnego modelu dla

urzeddw tego samego typu

2.3.  Kroki procesowe zwigzanie z realizacjg zadania

W ramach realizowanych dziatan, wynikajgcych z zakresu zadania zwigzanego z identyfikacjg
klientéw w urzedach, powinny zosta¢ przewidziane ponizsze kroki. Kazdy z krokéw okresla
dziatanie, jakie musi by¢ wykonane, aby wypracowaé¢ wymagane produkty. Dodatkowo kazde
dziatanie musi mie¢ przypisang odpowiedzialno$¢ osobowg za jego wykonanie, tj. wskazanie, na kim

cigzy obowigzek wykonania danego dziatania badz fizycznego (materialnego) produktu.

Rys.: Odpowiedzialnosc ogdina za realizacje dziatari w ramach identyfikacji klienta urzedu

Identyfikacja klientow Identyfikacja klientow N
Potwierdzenie zagrozonych urzedéw wg kryteriow
terminarza spotkarn wykluczeniem segmentacji
BENEFICJENT L .
Zapewnienie sali na
warsztaty i konsultacje
\ |
.
Przedstawienie Stworzeme__k oncowey
OPIEKUN i termi segmentacji klientow —
MERYTORYCZNY propozycji terminarza stworzenie grup klientow
spotkan Przeprowadzenie wg typu urzedu
warsztatéw i konsultacji
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Tab.: Odpowiedzialnos¢ szczegétowa za realizacje dziatarn w ramach identyfikacji klientow urzedow po stronie

opiekuna merytorycznego

Opis warunku

Metoda realizacji

Dziatania zaradcze

Zapewnienie udziatu
odpowiednich ekspertow

Przeprowadzenie rekrutacji wg.
wytycznych

Znalezienie wiekszej liczby
ekspertéw dla zapewnienia
zastepstwa w nagtych lub
losowych sytuacjach

Przeszkolenie wszystkich
ekspertéw w zakresie niezbednym
do realizacji zadania

Przeprowadzenie szkolen
dla ekspertow

Przeszkolenie wiekszej liczby
ekspertéw dla zapewnienia
zastepstwa w nagtych lub
losowych sytuacjach

Stworzenie zespotu projektowego

Stworzenie zespotu ekspertéw
z danych dziedzin i przypisanie
ich jako opiekunéw do urzedéw

Udostepnienie danych
teleadresowych ekspertow

Zapewnienie materiatow

Zapewnienie materiatow, takich
jak wzory kart klienta, odbiorcy
biernego i ich szablony,
niezbednych do realizacji zadania

Umieszczenie materiatéw
na portalu komunikacyjnym

Zapewnienie sprawnej i
terminowej komunikacji
pomiedzy koordynatorem
projektu ze strony urzedu
a kierownikiem projektu

Udostepnienie urzedom
kontaktow teleadresowych
zespotu projektowego

Udostepnienie danych
teleadresowych kierownika
projektu

Zapewnienie nalezytej informacji
w urzedach na temat
prowadzonych dziatan

Dostarczenie urzedom droga
elektroniczng (za potwierdzeniem
odbioru) komunikatu na temat
projektu, umieszczenie na portalu
komunikacyjnym informacji

o0 zadaniu

Potwierdzenie telefoniczne
odbioru przekazanych informacji
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Tab.: Odpowiedzialnos¢ szczegétowa za realizacje dziatarn w ramach identyfikacji klientow urzedow po stronie

urzedow-beneficjentéw:

Opis warunku

Wyznaczenie os6b
wspotpracujacych z zespotem
projektowym w kazdym z
urzeddw bioracych udziat

w zadaniu w tym osoby petnigcej
role koordynatora projektu po
stronie urzedu

Metoda realizacji

Skierowanie prosby do urzedéw o
stworzenie zespotow
projektowych na podstawie
zdefiniowanych kryteridow
wyboru

Dziatania zaradcze

W przypadku braku wyznaczonej
osoby zespot ekspertdw pomoze
w dokonaniu wyboru

UNIA EUROPEJSKA
EUROPEJSKI
FUNDUSZ SPOLECZNY

Okreslenie oséb zastepujacych
w przypadku nieobecnosci oséb
oddelegowanych do realizacji
zadania

Skierowanie prosby do urzedéw o
wskazanie oséb zastepujgcych

W przypadku nie wskazania osoby
zastepujacej jej role przejmuje
koordynator

Zapewnienie dostepnosci ww.
0s6b wspotpracujacych

w terminach okreslonych

w harmonogramie

Przedstawienie i uzgodnienie
harmonogramu prac
z koordynatorem

W przypadku niedostepnosci
wtasciwych oséb w terminie
uzgodnionym w harmonogramie
zaproponowanie alternatywnych
terminy

Zapewnienie nalezytej informacji
w urzedach na temat
prowadzonych dziatan

Przekazanie cztonkom zespotéw
projektowych w urzedach
informacji niezbednych

do wykonywania zadan
zwigzanych z zadaniem

W przypadku braku wiedzy na
temat zadania u 0s6b biorgcych w
nim udziat zostanie udostepniony
portal komunikacyjny

Udostepnienie niezbednej

do realizacji poszczegdlnych
zadan dokumentacji istniejacej
w urzedzie i majacej wptyw

na realizacje dziatania

Przekazanie zespotowi ekspertow
w formie papierowej oraz
elektronicznej dokumentéw
pozwalajgcych na weryfikacje
grup klientéw i przyjetych
kryteriow segmentacji

Pozyskanie dokumentacji
z innych urzeddéw tego samego
typu

Zapewnienie sali

Zapewnienie odpowiedniego
pomieszczenia do pracy eksperta
oraz spotkan z pracownikami
urzedu

Urzedy zostang poproszone
o potwierdzenie dostepnosci sali
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2.4.  Definicja klienta

Na potrzeby realizacji zadania zwigzanego z identyfikacjg klientéw nalezy przyjg¢, ze klientem
urzedu jest osoba, ktora sSwiadomie zleca wykonanie ustugi przez dany urzad na swojg rzecz

lub na rzecz podmiotu, ktéry reprezentuje.

W ramach prowadzonych prac zadaniowych przewiduje sie tez identyfikacje i segmentacje osdb,
ktdre sg odbiorcami (nie-klientami) zadan realizowanych przez urzedy. Odbiorca zadan jest biernym
beneficjentem kompetencyjnych, statutowych badz ustawowych zadan urzedu, takich jak kontrole,
inspekcje czy dziatania nadzorcze. W takich przypadkach dana osoba jest beneficjentem
samoistnym, tj. sam nie zleca wykonania zadania przez urzad, ale odbiera ustugi i zadania urzedu
w sposéb odtwdrczy, bierny i reaktywny w przeciwienstwie do klienta, ktéry jest twérczy, czynny

i proaktywny wzgledem pracownikéw urzedu jako przedstawicieli instytucji administracji publicznej.

Obrazowym przyktadem wskazujgcym rdznice miedzy klientem a odbiorcg zadan jest dziatanie
zwigzane z zapewnieniem przez komende policji porzadku publicznego podczas meczu pitkarskiego:
osobg zlecajagcg wykonanie tej ustugi przez policje jest zarzadca stadionu (klient), a kibice

na stadionie sg biernymi odbiorcami zadania wykonywanego przez policje.

Identyfikacje klientow i odbiorcéw zadan nalezy oprze¢ na segmentacji, w ramach ktérej
uwzglednione jest sze$¢ kryteriow: podmiotowe, przedmiotowe, zaleznosci, kontaktowe,
czestotliwosci, osobowe. Takie podejscie wynika z przegladu zakresu dziatania urzedéw, ich
specyfiki oraz analizy potencjalnych grup klientéw zamawiajgcych ustugi w danych urzedach.

Kryteria te zostaty opisane w czesci 7 niniejszego rozdziatu pt. ,Model segmentacji klientow”.

2.5.  Metodyka identyfikacji klientow

W celu identyfikacji klienta oraz odbiorcy biernego w urzedzie powinien zosta¢ wdrozony szereg
dziatan. Pierwszym z nich jest przeprowadzenie przez ekspertéw warsztatéw z cztonkami zespotéw
projektowych. Podczas warsztatow nalezy wyjasni¢ zapisy z kart referencyjnych oraz kryteria

segmentacji, ktére zostaty wykorzystane w karcie. Rolg eksperta jest zapoznanie uczestnikéw
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warsztatow  (cztonkéw  zespotu  projektowego po stronie urzedow) ze sposobami

i technikami, ktdre majg umozliwi¢ stworzenie wykazu klientéw urzedu.

Wymiernym efektem dziatan w zakresie identyfikacji klienta w urzedzie bedzie opracowanie
lub wypetnienie przez cztonkdéw zespotu projektowego na podstawie przekazanych przez eksperta

materiatéw:

 karty referencyjnej klientéw urzedu®,

 karty referencyjnej biernych odbiorcéw ustug i zadan®,

 ankiety statystycznej dotyczacej udziatu poszczegdlnych grup obstugiwanych klientéow?,

e ankiety dotyczacej klientéw wykluczonych lub zagrozonych wykluczeniem administracyjnym

lub spotecznym?’.

Ponizej znajduje sie proponowany plan ramowy warsztatow dotyczgcych identyfikacji klientéw

i identyfikacji odbiorcéw biernych zadan i ustug.

Plan ramowy warsztatow dla identyfikacji klienta urzedu

¢ Informacja o zadaniu: tto, organizacja cele, zadania i produkty oraz najwazniejsze pojecia

e Kryteria segmentacji klienta urzedu

e Omowienie karty klienta — szablon, model segmentacji, wzorcowa karta

e Budowa karty klienta dla urzedu — praca warsztatowa polegajgca na weryfikacji karty

klienta danego urzedu

e Omowienie karty klienta

¢ Anomalie urzedu - jakie réznice wystepujg wobec innych urzedéw. Identyfikacja

# Zatacznik nr 01. Przyktadowa karta referencyjna klienta

» Zatacznik nr 02. Przyktadowa karta referencyjna odbiorcy biernego
% Zatacznik nr 03. Ankieta statystyczna.

7 Zatacznik nr 04. Ankieta dotyczaca klienta wykluczonego.
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w urzedzie

e Klienci zagrozeni wykluczeniem w tym wypetnienie ankiety i omdwienie mozliwych

dobrych praktyk

e Pytania od uczestnikéw

¢ Podsumowanie - oméwienie sposobdw konsultacji zdalnej

Czes¢ warsztatow miataby charakter pracy w podgrupach majacej na celu pokazanie metod
tworzenia kart klientéw i identyfikacji klientdw danego urzedu. Zaleca sie, aby czes$¢ ta nastgpita
po wprowadzeniu do tematyki kart klienta. W celu efektywnego przeprowadzenia warsztatow

uczestnicy powinni otrzymac materiaty sktadajace sie z:

e Szablonu karty klienta w formacie A4 z odpowiednio duzymi polami do wypetnienia,
e Wzorcowej wypetnionej karty klienta,

e Kryteridw segmentacji wraz z drzewem segmentacji klienta dla danego typu urzedu.

Do wypetniania kart klienta wystarcza materialy dostepne w urzedzie oraz wiasna wiedzy
pracownikéw o klientach i ustugach. Rolg eksperta jest wspomaganie pracownikow urzedow

w prawidtowym wypetnieniu dokumentu.

Po warsztatach zaleca sie, aby eksperci poswiecili jeden dodatkowy dzied w urzedzie, udzielajac
bezposredniego wsparcia doradczego pracownikom urzedéw. Ponadto, po dwudniowym pobycie
w urzedzie eksperci powinni stuzy¢ cztonkom zespotéw zdalng pomocga. Sugerowany czas udzielania
zdalnej pomocy to 5 dni. Po tym okresie wyznaczeni pracownicy urzedéw powinni przekazaé

ekspertom dokument stanowigcy wykaz klientéw danego urzedu.

Po dostarczeniu gotowych kart klientéw i odbiorcow biernych koordynator zespotu projektowego w
urzedzie powinien zamiesci¢c na portalu komunikacyjnym wypetniong ankiete statystyczng
dotyczacg udziatu poszczegdlnych grup obstugiwanych klientéw. Koordynator wpisuje
w poszczegdlne komorki liczby obstuzonych klientow urzedu dla wymienionej kategorii, zgodnie

z przyjetg segmentacjg wedtug swojej najlepszej wiedzy. W przypadku, gdy urzad nie dysponuje
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danymi liczbowymi ani procentowymi, mozliwe jest wypetnienie ankiety opisowo. Mozna to zrobié

uzywajac przymiotnikéw stopniujgcych takich jak: mato, wiele, umiarkowanie, kilkoro, etc.

Zaleca sie aby wyznaczy¢ koordynatorom maksymalnie miesieczny termin po realizacji warsztatow
na wypetnienie ankiety. Powyisze dziatanie ma na celu okreslenie priorytetow ilosSciowych
zwigzanych z wdrazaniem w przyszfosci rozwigzan w urzedach utatwiajacych obstuge klienta
i podnoszacych jej jako$¢. Bedzie tez podstawg do okreslenia wiasciwego procesowania obstugi

spraw.

2.6.  Technikii zrédta identyfikacji klientéw

Dziatania w zakresie identyfikacji klientéw urzedu majg stuzyé okresleniu rzeczywistego zakresu
dziatalnosci danego urzedu. Przeprowadzenie procesu identyfikacji sktada sie nie tylko na wieksza

Swiadomosc¢, ale réwniez na lepszg diagnoze faktycznych potrzeb i oczekiwan klienta.

W celu przyjaznej obstugi klienta wskazane jest wziecie pod uwage, jaki rodzaj klienta przychodzi do
danego typu urzedu. Nazwanie rodzaju klienta wigze sie z jego charakterystykg. Osoba obstugujaca
klienta musi uwzgledni¢ zrdznicowanie spoteczne, réiny poziom wiedzy, rodzaj kontaktu.
W zwigzku z tym powinna dostosowac swe poczynania do typu klienta, jego wyksztatcenia, statusu
spotecznego, poziomu wiedzy na temat sprawy, z ktorg przychodzi. Wsrdd klientow znajdg sie
osoby z réznych grup spotecznych oraz z réznymi oczekiwaniami, wymagajace réznego traktowania
i indywidualnego podejscia. Czesto przy identyfikacji okazuje sie, ze obstugujacy klienta pracownik
urzedu ma do czynienia z catym spectrum spotecznym: osoba samotnie wychowujgca dziecko,
bezrobotny, emeryt, zdezorientowana osoba starsza, osoba reprezentujaca zwigzek wyznaniowy
czy mikrofirme. Charakterystyka klientow przetozy sie bezposrednio na lepszg diagnoze jego

potrzeb, poprawi wizerunek instytucji w oczach interesantow.

Podczas warsztatow rolg ekspertdéw jest zaprezentowanie metod identyfikacji klienta stuzgcych do
pozyskania i zweryfikowania bazy klientow. Proponowana metodyka dziatan dla pozyskania bazy

klientow w urzedzie opiera sie na kryteriach:

* empirycznym:
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0 metoda oparta na praktycznej dziatalnosci pracownika urzedu — analiza dokumentacji

sktadanej przez klienta i wydawanej przez urzad,

0 metoda problemowa — analiza i rozwigzywanie probleméw, spraw, pytan zktérymi

przychodzi klient,

0 metoda oparta na stowie — wywiad stowny, rozmowa z klientem lub przedstawicielem

urzedu,

0 metoda oparta na obserwacji — identyfikacja wzrokowa, ze wzgledu na wiek klienta, pte¢
itp.
e iloSciowym:

0 metoda oparta na informacji, jakich klientéw jest najwiecej w odniesieniu do segmentéw
(np. firma — informacja, jaki procent stanowig firmy mate, srednie, duze, mikrofirmy
lub np. jaki procent z segmentu osdb fizycznych stanowig nieletni),

0 metoda oparta na informacji, z jakimi typami spraw najczesciej zgtaszajg sie klienci,

0 metoda oparta na informacji, jakiego rodzaju dokumentéw urzad przyjmuje iwydaje

najwiecej.

2.7. Model segmentacji klientow

Kryteria segmentacji majg za zadanie utatwi¢ identyfikacje obecnych lub potencjalnych klientéw
i odbiorcéw biernych, czy tez ich grup. Kryteria te s3 wykorzystywane do weryfikacji wszystkich

klientow urzedu i odbiorcéw biernych.

Podziat klientow wedtug réinych kryteridw segmentacji jest istotny, poniewaz zgodnie z tymi
wytycznymi zbudowana zostata referencyjna, czyli bazowa karta klientéw urzedu oraz karta
biernych odbiorcow ustug i zadan urzedu. Na jej podstawie urzad powinien stworzyé swoje karty

klientdw oraz odbiorcow biernych.

Ponizej opisane zostato kazde z kryteriow segmentacji:
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e kryterium podmiotowe — ze wzgledu na osobe, ktéra przychodzi do urzedu (czy klient
przychodzi osobiscie ze swojg sprawa, czy tez inna osoba bedzie go reprezentowata —

petnomocnik, przedstawiciel lub nastepca prawny),

e kryterium przedmiotowe — ze wzgledu na rodzaj ustugi, po ktérg przychodzi klient — inaczej:

sprawa, ktéra chce zatatwié w urzedzie,

e kryterium zaleznosci — ze wzgledu na sposéb zaleznosci pomiedzy klientem urzedu a samym

urzedem:

0 klient wewnetrzny — dziat tego samego urzedu zwraca sie ze sprawg do innego dziatu, stajac
sie tym samym klientem tego urzedu (np. Dziat Obstugi Bezposredniej Urzedu Skarbowego

staje sie klientem Dziatu Postepowan Podatkowych tegoz urzedu),

0 klient zewnetrzny zalezny — inny urzad lub organ nadrzedny zwraca sie ze sprawg, stajgc sie

klientem,

0 klient zewnetrzny niezalezny — klient bedacy w kregu najwiekszego zainteresowania i troski
urzedu, niezwigzany zawodowo z urzedem, standardowa osoba przychodzgca ze swojg

Sprawg,

e kryterium kontaktowe — ze wzgledu na rodzaj kontaktu: kontakt bezposredni (klient pojawia sie
osobiscie lub reprezentowany jest przez osobe wyznaczong) lub kontakt posredni

(za posrednictwem poczty, SMS-a, maila, faksem lub telefonicznie),

e kryterium czestotliwosci — ze wzgledu na czestotliwo$¢ wymaganego kontaktu z urzedem:
sprawa zakonczona podczas jednej wizyty klienta, kwestia wymagajgca kilkukrotnego

stawiennictwa lub kontaktu z urzedem - wizyty nieregularne lub cykliczne, np. co miesiac,

e kryterium osobowe — ze wzgledu na rodzaj osoby zwracajacej sie ze sprawa: firma, osoba
fizyczna, zwigzek spoteczny, zaktad opieki zdrowotnej, jednostka publiczna; w ramach kazdej
z nich mozna wyodrebni¢ i nazwa¢ konkretng osobe, np. ZOZ prywatny, rodzic samotnie

wychowujacy dziecko, emeryt, srednia firma.
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Rys.: Model segmentacji klientow — drzewo segmentacji
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Dla kazdego z urzedéw eksperci tworzg karty modelowe (referencyjne). Zadaniem zespotu
projektowego podczas warsztatéw jest zweryfikowanie, czy umieszczone po prawej stronie karty
sktadniki opisujgce kryteria segmentacji sg zgodne ze stanem faktycznym klientéw przychodzacych
do urzedu iw przypadku karty odbiorcy zadan ze stanem faktycznym odbiorcéw biernych ustug
i zadan realizowanych w urzedzie. Jesli podczas warsztatdw okaze sie, ze nie wszyscy klienci lub
odbiorcy sg wymienieni, wéwczas zadaniem zespotu bedzie rozpoznanie i wymienienie ich w polu:

Sktadniki. Jezeli zas takiego klienta lub odbiorcy urzad nie ma — nalezy go z podanej listy wykreslic.

Kazda karta sktada sie z kilku modutéw. Na gérze znajduje sie nazwa urzedu z informacja o ilosci
urzedéw danego typu w Polsce. Ponizej jest rubryka z wymienionym podstawowym zakresem

dziatan danego typu urzedu. Nizej karta podzielona jest na trzy rubryki:
e Kryteria — sg to kryteria podziatu przyjete dla potrzeb identyfikacji;

e Sktadniki — sg to wartosci konkretne, nazwy rodzajéw klientéw uporzadkowane wedtug
kryteridw, inaczej mdwigc sg to propozycje wszystkich mozliwych klientéw w celu ich

zweryfikowania;

¢ Komentarze (w tym anomalie) — jest to miejsce na komentarze pracownikéw urzedéw oraz
miejsce na wypisanie anomalii dotyczgcych identyfikacji, a charakterystycznych dla danego

urzedu.

Anomalie sg to pewne specyficzne dziatania urzedu realizowane wobec grupy klientdw, ktérych nie
obstuguja inne urzedy danego typu. Przyktadem moze tutaj by¢ wyspecjalizowany urzad skarbowy,
ktory wykonuje swoje dziatania tylko na rzecz podmiotéw gospodarczych badz urzad statystyczny,
ktory posiada wyjgtkowy zakres merytoryczny (wzgledem gatezi gospodarki narodowej) wobec

innych urzeddéw statystycznych w Polsce.

Istotne jest, ze weryfikacji i modyfikacji podczas warsztatéw podlegajg w karcie tylko dwie rubryki:

sktadniki oraz komentarze (w tym anomalie), czyli jedynie pola oznaczone kolorem biatym.

Na podstawie otrzymanych kart eksperci dokonujg analizy merytorycznej w celu wypracowania
wspdlnych (badz specyficznych, wynikajacych z anomalii) kategorii i grup klientéw obstugiwanych
przez urzedy. Eksperci okreslajg tez réznice (anomalie) miedzy urzedami danego typu i opracowuja

standardowy zakres kryteridow klientow i odbiorcéw kazdego urzedu.
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Cztonkowie zespotu projektowego w urzedach powinni posigs¢ umiejetnos¢ samodzielnego
identyfikowania klientow i ich segmentacji. Nalezy zadbaé, aby kazda osoba uczestniczaca
w warsztatach nabyta kompetencje do przekazania wiedzy wspdtpracownikom i pracownikom

urzeddw niebiorgcych udziatu w zadaniu.

Podczas warsztatéw eksperci powinni podkresli¢, ze kazdy typ urzedu moze mie¢ swoj specyficzny
zakres obstugiwanych klientéw i sSwiadczonych ustug. To zrdznicowanie moze dotyczyé
tez jednostek sposréd urzedéw danego typu. Jesli urzad obstuguje klientéw spoza tego zakresu,

mowimy wéwczas o anomaliach.

W karcie referencyjnej po prawej stronie znajduje sie rubryka: Komentarze, w tym anomalie. Jest to
miejsce na wpisywanie komentarzy, jesli dany urzad jest niestandardowy — wyjgtkowy wzgledem

innych urzedéw danego typu w obstudze czy rodzaju klientéw lub odbiorcéw biernych.

Cztonkowie zespotu projektowego w urzedach majg mozliwos¢ przygotowania materiatu
na podstawie kart przygotowanych przez inne urzedy — kazdy z cztonkdéw zespotu projektowego ma

bowiem mozliwos¢ zapoznania sie z wynikami prac innych urzedéw poprzez portal komunikacyjny.

2.8.  Zagrozenie wykluczeniem administracyjnym i spotecznym

Inny wazny temat, ktéry powinien zosta¢ omdéwiony na warsztatach z ekspertem to klienci
zagrozeni wykluczeniem administracyjnym i spotecznym. W ten sposéb okreslamy klientéw,
co do ktérych istnieje niebezpieczeristwo, ze zostang wykluczeni z dziatann administracji rzgdowej
badZz sami z wtasnej woli bgdZ obaw stygmatyzacji nie pojawig sie w urzedzie i nie skorzystajg ustug
i zadan wykonywanych w urzedach. Sg to miedzy innymi osoby niepetnosprawne, zyjace w nedzy,
osoby bezdomne, bezrobotne, z rodzin dysfunkcyjnych, osoby uzaleznione od natogéw, osoby
opuszczajgce zaktady karne, osoby starsze, ale takie osoby reprezentujgce wszelkiego typu

mniejszosci wskazane w normach antydyskryminacyjnych Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej.

Waznym celem identyfikacji klientow jest analiza zjawiska wykluczenia administracyjnego
i spotecznego obywateli oraz dziatania zmierzajgce do ograniczenia tego zjawiska. Osoby zagrozone
wykluczeniem potrzebujg wsparcia, stworzenia warunkéw do integracji ze spoteczeristwem

i pomocy w przezwyciezeniu problemow, z jakimi sie stykajg. Jak wynika z ekspertyzy pod tytutem
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,@rupy zagrozone wykluczeniem spotecznym — aspekt demograficzny. Wojewddztwo opolskie
w latach 2009-2030” tendencja jest wzrostowa i konieczne staje sie przedsiewziecie dziatan
zapobiegajacych wykluczeniu lub przynajmniej znacznie zmniejszajgce rozmiar grup zagrozonych

wykluczeniem.
Wyrdznia sie cztery kryteria pomocne przy identyfikacji klientéw zagrozonych wykluczeniem:

e strukturalne — osoby zyjagce w ubdstwie (dochody ponizej granicy ubdstwa), osoby bezrobotne

(szczegodlnie dtugotrwale wykluczone z rynku pracy), bezdomne,

e fizyczne — osoby niepetnosprawne, przewlekle chore, wymagajgce statej opieki

(na przyktad niektére osoby starsze),

* normatywne — osoby wchodzace w konflikt z prawem, zwigzane z patologig spoteczng,

alkoholizmem, narkomanig,

¢ konstytucyjne — osoby przynalezace do réznego typu mniejszosci, dyskryminowane ze wzgledu

na swg odmiennos¢, np. przedstawiciele réznorodnych grup etnicznych, subkultur.

Nalezy tu podkreslic wage swiadomosci w zakresie identyfikacji oséb zagrozonych wykluczeniem
administracyjnym, a co za tym idzie zwiekszenie mozliwosci opracowania dziatan zapobiegawczych
lub naprawczych. Przez dziatania naprawcze rozumie sie wypracowanie metod nawigzywania
kontaktu, préb angazowania tych klientéw w realizowany proces oraz stosowanie dobrych praktyk.
Celem dobrych praktyk®® dotyczacych przeciwdziatania wykluczeniu administracyjnemu jest miedzy
innymi seria dziatarn zmierzajgcych do eliminacji lub marginalizacji zjawisk wykluczajgcych klienta
z zycia spotecznego oraz administracyjnego. Wiele zalezy wiec od podejscia kazdej z osdb

pracujacych w urzedzie.

Wazne jest, aby klient wykluczony lub zagrozony wykluczeniem znalazt sie w obszarze szczegdlnego

zainteresowania i troski. Musi odczuwaé pomoc i opieke podczas pobytu w urzedzie.

W celu wiasciwe] identyfikacji takich osdb, zaleca sie, aby zespét projektowy podczas warsztatow

wypetnit ankiete dotyczaca klienta wykluczonego lub zagrozonego wykluczeniem administracyjnym

28 Zatacznik nr 05. Przyktadowa karta opisu dobrej praktyki
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i spotecznym. Nastepnie ekspert powinien szczegétowo jg omédwié. Ankieta stuzy przyblizeniu
pracownikom problemu wykluczenia i identyfikacji klientéw zagrozonych wykluczeniem w urzedzie.

Jest tez podstawg do dyskusji i podjecia dziatarn minimalizujgcych skutki wykluczenia.
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3. Projektowanie i prowadzenie badania satysfakgji

3.1. Zatozenia zadania

W niniejszym rozdziale opisane sg wytyczne do przeprowadzenia iloSciowego badania satysfakcji
klienta, dzieki ktorym urzad moze samodzielnie zrealizowac¢ badanie i opracowaé jego wyniki.
Gtéwnym celem badania ilosciowego jest zebranie od klientéw opinii dotyczacych satysfakcji
z dziatania urzedu. Efektem przeprowadzenia badania powinno by¢ dostarczenie pracownikom
urzedu informacji zwrotnej stuzgcej do podjecia konkretnych dziatan podnoszacych satysfakcje
klientow z kontaktu z urzedem. Wystandaryzowane procedury przeprowadzania badania i analizy
wynikéw pozwalajg na przeprowadzanie badania w kolejnych okresach za pomocg tych samych
metod, co czyni wyniki poréwnywalnymi pomiedzy tymi okresami. Dzieki systematycznym
badaniom urzad jest w stanie zaobserwowaé, czy wprowadzone dziatania, ktére sg préba
odpowiedzi na zdiagnozowane problemy, s3 efektywne i poprawiajg zadowolenie klientéw

w danym obszarze funkcjonowania urzedu.

3.2.  Organizacja zadan w zespole projektowym

Przeprowadzenie badania wymaga wczesniejszego przygotowania i ustalenia wszystkich zasad,
ktdrymi powinni kierowaé sie pracownicy uczestniczacy w realizacji projektu. Kazda osoba
realizujgca projekt powinna znaé caty jego schemat, zatozenia oraz zasady dotyczace zadania, ktére
zostato jej powierzone. Zalecane jest rowniez zapoznanie sie z materiatami ogdlnymi dotyczgcymi
zrealizowanego projektu pilotazowego, ktdre pozwolg w szczegdlnosci na poznanie efektow

badania i mogg uwrazliwi¢ na rézne wazne kwestie w trakcie jego realizacji.

Po ustaleniu szczegétdow dotyczgcych harmonogramu procesu, stosowanych metod badania,
terminu i miejsca realizacji badania zespdt projektowy powinien rozdzieli¢ pomiedzy siebie
poszczegdlne zadania. Kazde z nich opisane jest bardziej szczegétowo w dalszych czesciach

dokumentu. Na proces badawczy, oprécz samej realizacji badania, sktada sie rdéwniez
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przygotowanie badania, wprowadzanie danych do programu komputerowego oraz analiza wynikow

uzyskanych w badaniu.

Zespot powinien wyznaczy¢ osoby odpowiedzialne za nastepujgce zadania:

e przygotowanie drukowanych kwestionariuszy, oprogramowania do wywiaddw telefonicznych,

e przygotowanie infrastruktury do przeprowadzenia wywiaddéw bezposrednich (np. krzesto, stolik,

urna na ankiety) lub telefonicznych (komputer, telefon),

e przeszkolenie ze schematu realizacji wywiadu bezposredniego, telefonicznego,

¢ poinformowanie wszystkich pracownikéw urzedu o przeprowadzanym badaniu,

e stworzenie informacji dla klientéw o przeprowadzanym badaniu (mozliwos¢ zamieszczenia

ogtoszen, informacji na stronie internetowej, przeszkolenia wszystkich pracownikéw urzedu ze

sposobu informowania klientéw o badaniu),

e przeprowadzenie badania wsréd klientow,

e przygotowanie oprogramowania do wprowadzania danych,

e wprowadzenie danych z kwestionariuszy papierowych oraz wywiaddéw telefonicznych,

e przygotowanie oprogramowania do generowania wizualizacji wynikow,

e przygotowanie wizualizacji oraz raportu z badania zawierajgcego wnioski i interpretacje.

3.3.  Ustalenia dotyczace realizacji badania

W niniejszym rozdziale przedstawione zostaty zagadnienia, ktére nalezy wzigé pod uwage przy

projektowaniu badania. Uwzglednienie lub pominiecie kazdego z nich moze wptywac¢ na efekt

badania w postaci jego wynikow.

3.3.1.Metoda badawcza

Zespot projektowy na samym poczatku powinien ustali¢ metode lub metody badawcze, ktére

beda stuzy¢ do zebrania opinii klientow. Sposréd wielu metod i technik, ktérych mozna uzywadé

przy badaniach satysfakcji klienta, wybrane zostaty dwie, ktére gwarantuja mozliwosé
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najbardziej efektywnego przeprowadzenia badania przez urzad samodzielnie (bez potrzeby

zatrudniania zewnetrznych instytucji) oraz dotarcie do wszystkich typow klientéw urzedéw:

* metoda oparta na kwestionariuszu papierowym, ktéry moze by¢ wypetniany przez klienta
samodzielnie lub moze stuzy¢ do przeprowadzenia wywiadu z klientem w formie rozmowy

»twarzg w twarz”.

* metoda oparta na technice wywiadu telefonicznego, ktéry przeprowadzany jest przy uzyciu
uruchamianego na komputerze skryptu zawierajgcego doktadng tres¢ pytan i opis zachowan

osoby przeprowadzajacej wywiad z respondentem.

Wybor pomiedzy tymi dwiema metodami powinien uwzglednia¢ specyfike klientéw urzedu.
Jezeli urzad posiada klientéw, ktdérzy kontaktujg sie z pracownikami bezposrednio w urzedzie
przy stanowiskach lub w pokojach, zespdt projektowy powinien uzyé metody opartej na
kwestionariuszu papierowym. Jezeli urzad Swiadczy ustugi lub dostarcza informacji w inny
sposob niz za pomocg bezposredniej wizyty, zespot projektowy powinien uzy¢é metody opartej
na wywiadzie telefonicznym. Metoda ta skierowana jest do klientéw, ktdrzy kontaktujg sie
z pracownikami urzedu: telefonicznie, korespondencyjnie, za pomocg poczty elektronicznej lub
»W terenie” (np. pracownik przyjezdza do klienta w celu wykonania ustugi, ktéra jest w katalogu
zadan urzedu). Istnieje rowniez mozliwo$¢ przeprowadzania wywiadéw telefonicznych
z klientami, ktdrzy kontaktowali sie z pracownikami bezposrednio w urzedzie. Dotyczy to
sytuacji, w ktorej zespdt projektowy z jakichs wzgleddw preferuje te metode lub nie jest w stanie

zrealizowad badania za pomoca kwestionariusza papierowego.

Uzycie jednej metody nie wyklucza uzycia drugiej. Obie metody mogg byc¢ zastosowane
w jednym badaniu, a wyniki mogg by¢ prezentowane razem. Kwestionariusze wykorzystywane
do badania sg skonstruowane w ten sposdb, by zadawane pytania obejmowaty te same wymiary
sktadajace sie na satysfakcje klienta z kontaktu z urzedem. W zaleznosci od sposobu zatatwiania
sprawy przez klienta, tres$¢ pytan zmienia sie nieznacznie (dostosowana jest do owego sposobu),
a w niektérych przypadkach pytania nie sy zadawane (np. klientowi kontaktujgcemu sie
z urzedem przez telefon nie jest zadawane pytanie o ocene czystosci i porzadku w siedzibie
urzedu). W dalszych czesciach tego dokumentu przedstawione zostang szczegétowe informacje

dotyczace przygotowan i realizacji badania za pomocga obu zaproponowanych metod.
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Rys.: Formy kontaktu klienta z urzedem vs formy przeprowadzenia badania

FORMA KONTAKTU KLIENTA Z FORMA PRZEPROWADZENIA

URZEDEM BADANIA

KWESTIONARIUSZ DO SAMODZIELNEGO

KONTAKT BEZPOSREDNI W WYPEENIENIA PRZEZ KLIENTA

URZEDZIE
KWESTIONARIUSZ DO WYWIADU

11

BEZPOSREDNIEGO

KONTAKT TELEFONICZNY

KONTAKT KORESPONDENCYJNY KWESTIONARIUSZ DO WYWIADU

TELEFONICZNEGO

KONTAKT E-MAILOWY (w kazdym przypadku dostosowany do

formy kontaktu klienta z urzedem)

KONTAKT ,,W TERENIE”

KONTAKT BEZPOSREDNI

11111

W URZEDZIE

3.3.2.Miejsce przeprowadzenia badania

By uzyskac¢ wyniki, na podstawie ktorych bedzie mozna wnioskowac o satysfakcji klientow catego
urzedu, badanie powinno by¢ przeprowadzane z grupg reprezentujgcg mozliwie wszystkie typy
klientéow, uwzgledniajgc wszystkie sprawy, z ktérymi klienci zgtaszajg sie do urzedu. Chodzi o to,
by w badaniu mozliwie najlepiej oddaé strukture klientéw obstugiwanych przez urzad.
W przypadku gdy pracownicy urzedu przyjmujg klientdow na rdéznych pietrach, w réznych
budynkach, w réznych miejscowosciach (np. jesli urzad posiada delegatury), miejsca badania
powinny by¢ wyznaczone tak, by w terminie realizacji objg¢ nim mozliwie wszystkich klientéow,

ktorzy w danym okresie czasu skontaktowali sie z urzedem. W przypadku metody opartej na
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kwestionariuszu papierowym osoby odpowiedzialne za rekrutacje klientow powinny okresli¢
miejsce lub miejsca, w ktdrych majg mozliwos¢ dotarcia do wszystkich klientéw. Zwykle jest to
hol gtéwny lub miejsce w poblizu wyjscia z urzedu. Jesli urzad ma wiecej niz jedno wyjscie, warto

zastanowic sie nad realizacjg badania przez wiecej niz jedng osobe.

3.3.3.Termin przeprowadzenia badania

Termin badania powinien by¢ z géry ustalony i znany wszystkim pracownikom urzedu. Przy
wyborze terminu wazne jest, by nie powodowat on ,skrzywienia” wynikow. Zty dobor terminu
badania moze skutkowac zebraniem opinii specyficznych klientéw. Gdyby urzad wybrat termin,
w ktérym ,masowo” pojawiajg sie klienci zatatwiajgcy jedng konkretng sprawe (na przyktad
koniec kwietnia w urzedzie skarbowym), wynik badania nie bedzie oddawat satysfakcji klientéw
z codziennej pracy urzedu, a tylko satysfakcje pewnego typu klientdw, ktérzy nie bedg stanowic

dobrej reprezentacji wszystkich klientdw kontaktujgcych sie z urzedem.

Wybdr terminu wigze sie rédwniez z wielkoscig préoby badawczej. Dtugos¢ przeprowadzania
badania powinna zapewni¢ zebranie opinii zatozonej wczeéniej préby minimalnej potrzebnej do

whnioskowania i przeprowadzania analiz przy zastosowaniu metod statystycznych.

3.3.4.Informowanie klientdéw o badaniu

W trakcie badania mozna zastosowac rézne formy informowania klientéw o przeprowadzanym

badaniu. Wptywa to na pozytywne nastawienie klientéw do badania.

e informacje na plakatach — plakaty lub wydrukowane informacje w prostej formie graficznej
umieszczone w widocznych miejscach w urzedzie (np. przy wejsciu, przy okienkach, przy
ktorych klienci sg obstugiwani) informujgce o tym, ze ,,w celu podniesienia jakosci obstugi
w urzedzie przeprowadzane jest badanie satysfakcji klientéw”. W ramach tej informacji
warto podac termin badania oraz prosbe do klientdw o wziecie w nim udziatu. Nalezy

rowniez podkresli¢ anonimowy charakter badania.
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e informacja dla klientéw przekazywana przez obstugujgcych ich pracownikdw — choc
pracownik obstugujacy klienta nie moze przeprowadza¢ z nim wywiadu, moze
poinformowac klienta, ze w urzedzie przeprowadzane jest badanie. Gdy osoba petnigca role
ankietera poprosi o udziat w badaniu, poinformowany o tym klient bedzie czesciej zgadzat
sie na udzielenie odpowiedzi. Zwiekszy to odsetek klientow, ktorych obejmie badanie.
Dotyczy to obu proponowanych metod, zaréwno badania w trakcie bezposredniej wizyty
klienta w urzedzie, jak i innych form kontaktu, w przypadku ktérych wywiad bedzie

przeprowadzany telefonicznie w pdzZniejszym terminie.

e informacje na stronach internetowych — umieszczenie informacji w internecie, pozwala na
zapoznanie sie klientéw z celami i terminem badania. Klienci, ktorzy planujg wizyte
w urzedzie i korzystajg ze strony internetowej, by sprawdzi¢ jakies informacje, moga
dowiedzied sie o przeprowadzanym badaniu, co rdwniez wptywa pozytywnie na cheé wziecia

W nim udziatu.

3.3.5.Dobdr proby

Dobdr préby jest jednym z najwazniejszych, ale i zarazem najtrudniejszych aspektow
przeprowadzania badania. Na przeprowadzenie badania z grupg klientéw, ktérg mozna uznad za

yreprezentacje” dla wszystkich klientéw urzedu, wptywa wiele czynnikow:

e wielko$¢ proby — powinna pozwala¢ na przeprowadzenie interesujacych urzad analiz. Im
bardziej szczegétowe analizy przeprowadzane na waskich grupach klientéw, tym prdba
powinna by¢ wieksza. Jezeli urzad zainteresowany jest wytgcznie wynikami ogélnymi z catej
proby, wielko$¢ préby powinna wynosi¢ co najmniej 100 respondentéw. Zaleca sie
zastosowanie duzo wiekszej préby, jednak jesli urzad obstuguje mniejszg liczbe klientow lub
ma inne ograniczenia w zebraniu wiekszej ilosci opinii, taka liczba moze wystarczyé¢ do
wyciggniecia podstawowych wnioskdw. Im wieksza liczba przebadanych klientéw, tym
wyniki bardziej precyzyjne. Zatozona liczba przebadanych oséb powinna uwzglednia¢ rézne
czynniki, ktére przy analizie wynikdw pozwolg na stwierdzenie, ze dzieki zatozonej wielkosci

proby dobrze oddana zostata charakterystyka wszystkich klientéw urzedu. Jezeli urzad chce
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porownaé na przyktad poziom ogdlnej satysfakcji i poszczegdlnych wymiaréow dla grupy
klientow, ktérzy zatatwiali w urzedzie konkretng sprawe, w podziale na mezczyzn i kobiety,
préba dla catego badania powinna by¢ dobrana tak, by ilo$¢ respondentow zatatwiajgcych
interesujgcg urzad sprawe wynosita przynajmniej kilkadziesigt oséb (np. badang sprawe
zatatwia 25% klientdw urzedu. By uzyskac¢ analizy dla tej grupy, potrzebna jest do tego grupa
przynajmniej 80-90 respondentéw, co oznacza, ze cata préba powinna wynosié co najmniej

320-360 respondentow).

Przy ustalaniu wielkosci proby wazne jest, by struktura przebadanych osdéb odzwierciedlata
strukture wszystkich klientéw urzedu. Jezeli urzad realizuje wiele réznych zadan, badanie
powinno umozliwia¢ (w zatozeniach) zebranie opinii wszystkich mozliwych typdéw klientéw,
czyli zatatwiajagcych w urzedzie rdine sprawy. Im wiecej réznorodnosci w urzedzie, tym
zatozona prdéba powinna by¢ wieksza. Ustalenie wielkosci proby na danym poziomie
powinno pozwoli¢ na potraktowanie klientéw biorgcych udziat w badaniu jako ,wycinka”

dobrze oddajacego opinie wszystkich klientéw urzedu.

e podziat préby ze wzgledu na uiyte metody i forme kontaktu klienta z urzedem — jesli

stosowane sg obie zaproponowane metody liczba wywiaddw zrealizowanych za pomoca
kazdej z nich powinna odzwierciedla¢ udziat kazdej z form kontaktu wsréd wszystkich
kontaktéw urzednikdw z klientami. Przyktadowo: jezeli urzad realizuje swoje zadania w taki
sposoéb, ze klienci zatatwiajg sprawy z pracownikami urzedu telefonicznie oraz obstugiwani
sg bezposrednio w siedzibie urzedu i obstuga za pomoca kontaktow telefonicznych stanowi
10% kontaktéw pracownikéw z klientami, wtedy proba powinna by¢ skonstruowana w ten
sposdb, by 10% respondentéw, ktérzy wzieli udziat w badaniu, byty to osoby kontaktujace
sie z urzedem telefonicznie. Ta sama zasada dotyczy wszystkich form kontaktu klientow
z pracownikami urzedu, czyli kontaktu telefonicznego, za pomocg korespondencji
tradycyjnej, korespondencji elektronicznej oraz bezposredniego kontaktu klienta

z pracownikami urzedu ,w terenie”.

e termin _badania — jakos¢ wynikow zrealizowanego badania zalezy od tego, czy zatozony
termin realizacji zostat ustalony w sposdb, ktdry umozliwia przebadanie klientéw urzedu,

ktorzy pojawiajg sie ,zwykle” w urzedzie. Chodzi o to, by grupy klientéw biorgce udziat
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w badaniu, odzwierciedlaty (mozliwie najbardziej proporcjonalnie) faktyczne grupy klientow
kontaktujacych sie z urzedem. Zle dobrany termin moze skutkowac zrealizowaniem badania,
w ktérym struktura proby nie odpowiada rzeczywistej strukturze wszystkich klientow

zatatwiajacych sprawy w urzedzie.

3.3.6.Pracownicy przeprowadzajacy badanie

Liczba pracownikéw w zespole projektowym niezbednych do przeprowadzenia catego procesu

zalezy w najwiekszym stopniu od zastosowanej metody badawczej, zatozonej wielkosci préby,

ilosci miejsc, w ktérym badanie jest realizowane w jednym czasie oraz ograniczen czasowych

pracownikéw. Pracownicy oddelegowani do poszczegdlnych zadan powinni charakteryzowac sie

predyspozycjami i zachowaniem, ktére umozliwiajg bezproblemowe przeprowadzenie badania.

Osoba, ktéra ma za zadanie przeprowadzac¢ wywiady przy pomocy kwestionariusza papierowego

@ ClientFirst

z klientami obstugiwanymi w urzedzie:

nie moze byc¢ pracownikiem, ktory przed chwilg obstugiwat klienta,

powinna sprawiac¢ wrazenie jak najbardziej neutralnej osoby, nie zwigzanej z pracownikami

urzedu,

w przypadku stuzb mundurowych nie powinna w momencie przeprowadzania wywiadu by¢

ubrana w mundur,

powinna starac sie, by wywiad przeprowadzany byt w przyjaznej, nieformalnej atmosferze,

a zadawane pytania nie kojarzyty sie np. z egzaminem, czy quizem,

powinna mowi¢ wyraznie i nie za szybko tak, by klient mdgt zrozumie¢ wszystkie

wypowiadane informacje,

powinna kierowac sie wskazdwkami zawartymi w kwestionariuszu i odczytywac wszystkie

pytania i skale ,,stowo w stowo”,

powinna zadawacd pytania w kolejnosci w jakiej znajdujg sie one w kwestionariuszu — zmiana
kolejnosci moze wptyngé¢ na udzielane przez respondenta odpowiedzi, a takze znacznie

ostabiaé porownywalnos¢ uzyskanych opinii,
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* nie powinna sugerowac odpowiedzi klientowi,

e jezeli klient nie rozumie pytania, powinna je powtdrzy¢ (bez szczegdétowego wyjasniania
intencji stojagcych za pytaniem — kwestionariusz jest skonstruowany tak, ze kazda osoba

powinna zrozumieé tres¢ pytan i mozliwe do wyboru odpowiedzi),

e jedli odpowiedz klienta jest nieprecyzyjna, powinna dopyta¢ tak, by doktadnie byto
wiadomo, ktérg odpowiedz klient chciatby zaznaczy¢ (np. jezeli respondent odpowiada

»,Zgadzam sie” osoba prowadzgca wywiad powinna zapytaé, czy ma zaznaczyc

»Zzdecydowanie sie zgadzam”, czy ,raczej sie zgadzam”,

e jest zobowigzana do zadania wszystkich pytan z kwestionariusza, nawet jesli w trakcie
wywiadu respondent opowiadat o danej kwestii w ramach luznego komentarza.
Jesli respondent zwraca uwage, ze odpowiedziat wczesniej na to pytanie, nalezy poprosi¢ go
o odpowiedZ na przyktad w ten sposdb: ,Wiem, Ze wczesniej poruszyt(a) Pan(i)
te kwestie, ale prosze jeszcze raz odpowiedzie¢ postugujgc sie nastepujgcym zestawem

odpowiedzi: ...".

Podobne zasady obowigzuja osobe przeprowadzajacg wywiady telefoniczne lub rekrutujgca

klientéw do samodzielnego wypetnienia ankiety w urzedzie.

Jesli chodzi o poczucie anonimowosci klienta odpowiadajgcego na pytania, dobrze jest zapewnic
do przeprowadzania wywiadéw osobe, ktdra nie bedzie kojarzyta sie klientowi z pracownikami
urzedu. Dobrg praktyka jest w tej mierze wspodtpraca urzedu z uczelnig (np. z witadzami
wydziatéw lub kotami naukowymi studentéw kierunkdw psychologicznych lub socjologicznych),
dzieki ktérej badanie moze by¢ przeprowadzone przez studentéw w ramach praktyk studenckich

lub dziatalnosci kot naukowych.

Dostarczone oprogramowanie (do wprowadzania danych i wizualizacji wynikdw) wymaga
podstawowych umiejetnoéci obstugi komputera i zapoznania sie z instrukcjami®®. Zalecane jest
obstugiwanie go przez osobe, ktéra ma doswiadczenie i znajomosé réznorodnych aplikacji

komputerowych. Tworzenie raportu najlepiej przebiega w zespole, w ktorym kazdy osiggniety

* Oprogramowanie bedzie dostepne na stronach internetowych DSC KPRM po zakoriczeniu realizacji projektu.
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wynik moze by¢ omodwiony. Wtedy wypracowanie wnioskdw polega na spojrzeniu na wynik
z roznych mozliwych punktéw widzenia, a interpretacja wynikdéw nie stanowi opinii tylko jednej

osoby.

3.3.7.Narzedzie badawcze

Kazdy z urzeddw otrzymat kwestionariusz, ktéry stuzy do zbierania opinii wsrdd klientéw urzedu.
Kwestionariusz zawiera pytania ogdlne, szczegétowe wymiary, ktére mogg wptywac na

satysfakcje klienta oraz pytania okreslajgce charakterystyke klienta urzedu.

Trzy gtdwne pytania, ktérych wyniki traktowaé¢ mozna jako wartosci trzech podstawowych

wskaznikdw pokazujgcych poziom satysfakcji klienta, to:

* bezposrednie pytanie o satysfakcje: ,Prosze pomysleé o dzisiejszej wizycie w urzedzie. Czy
jest Pan(i) z niej...”. Klient ma do zaznaczenia jedng z pieciu odpowiedzi na symetrycznej skali
okreslajagcej jego zadowolenie z wizyty (bardzo zadowolony; raczej zadowolony; ani

zadowolony, ani nie zadowolony; raczej niezadowolony; bardzo niezadowolony),

* bezposrednie pytanie o satysfakcje z obstugi przez pracownikéw urzedu: ,0gélnie, na ile jest
Pan(i) zadowolony lub niezadowolony z obstugi przez pracownikéw urzedu?”. Podobnie jak
przy satysfakcji ogdlnej klient ma do zaznaczenia jedng z pieciu odpowiedzi na symetrycznej
skali okreslajacej jego zadowolenie (bardzo zadowolony; raczej zadowolony; ani

zadowolony, ani nie zadowolony; raczej niezadowolony; bardzo niezadowolony),

e pytanie stuzgce do stworzenia wskaznika Net Promoted Score: ,Gdyby istniata taka
mozliwosé, ze kazdy sam moze wybraé sobie urzad, w ktérym zatatwia sprawy, na ile jest
prawdopodobne, ze polecit(a)by Pan/i ten urzad przyjaciotom lub znajomym?”. Dzieki temu
pytaniu na postawie zatozen teoretycznych stojgcych za konstrukcjg wskaznika mozna
wyznaczy¢ odsetki oséb: ,promujacych”, ,neutralnych” i ,krytycznych”, a nastepnie
porownywac ich wartosci w sposdb opisany w dalszej czesci niniejszego raportu dotyczacej

analizowania danych.

Oprocz tego kwestionariusz bada wymiary szczegétowe, ktére mogag wpltyngé na satysfakcje
klienta. Wymiary zostaty podzielone na trzy grupy: dotyczace siedziby urzedu, dotyczace obstugi
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klienta przez pracownikéw urzedu oraz dotyczace sprawy, z ktorg klient przyszedt do urzedu.
Dodatkowo w niektorych kwestionariuszach pojawiajg sie réwniez dodatkowe stwierdzenia
specyficzne dla kazdego z typdéw urzeddw. Na kazide z podanych stwierdzen, klient moze
odpowiedzie¢ uzywajgc skali pieciostopniowej, w ktérej wyraza swojg opinie za pomoca
wybranej odpowiedzi: zdecydowanie sie zgadzam; raczej sie zgadzam; ani sie zgadzam, ani sie

nie zgadzam; raczej sie nie zgadzam; zdecydowanie sie nie zgadzam.

Klientom zadawane jest rdwniez pytanie, o korzystanie przed wizytg w urzedzie ze strony
internetowej urzedu. Klienci, ktorzy deklarujg korzystanie z takiej strony, moga oceni¢ na

pieciostopniowej skali, czy odnalezli potrzebne informacje dotyczace zatatwianej sprawy.

Dodatkowo kazdy z klientéw okresla nastepujace informacje o sobie: pteé, wiek, wyksztatcenie,
czestotliwosé zatatwiania spraw w urzedzie, typ klienta, powdd wizyty, informacja, czy sprawa
zostata zakonczona. Kazdy z klientdw moze réwniez na ostatniej stronie kwestionariusza wpisaé
komentarze i uwagi, ktdre nie zostaty uwzglednione w pytaniach, a ktérymi chciatby podzieli¢ sie

z osobami analizujgcymi wyniki badania.

3.4. Metoda oparta na kwestionariuszu papierowym

Ponizej przedstawione sg szczegétowe wytyczne dotyczgce metody opartej na kwestionariuszu
papierowym. Metoda ta zastosowana moze by¢ w przypadku klientéw, ktérzy pojawili sie
w urzedzie. Respondent po zakonczeniu wizyty w urzedzie moze wypetni¢ kwestionariusz
samodzielnie lub odpowiadaé na pytania zadawane przez osobe petnigca role ankietera i zapisujacg

odpowiedz respondenta.

3.4.1.Przygotowanie stanowiska

W przypadku realizacji badania w urzedzie za pomocg kwestionariusza papierowego urzad
powinien zapewni¢ klientowi odpowiednie warunki do wziecia udziatu w badaniu. Wigze sie to

Z zapewnieniem:
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* miejsca do wypetnienia ankiety (hol gtéwny, recepcja, a w razie mozliwosci specjalny pokdj,
w ktérym respondent mégtby wypetni¢ ankiete w spokoju). Takie dziatanie wptynie rowniez

pozytywnie na motywacje respondenta do wypetnienia ankiety do konca.
e sprzetu potrzebnego do wypetnienia ankiety: stolik, krzesto, dtugopis,
e urny na wypetnione ankiety pozwalajgcg na wieksze poczucie anonimowosci respondenta.

Niezaleznie od tego, czy ankieta wypetniana jest przez respondenta samodzielnie, czy jest
przeprowadzany z nim wywiad, odpowiednio przygotowane stanowisko pozwala zachecenie

wiekszej liczby klientéw do wziecia udziatu w badaniu.

3.4.2.Spos6éb rekrutacji klienta i przeprowadzenia wywiadu

Technika oparta na kwestionariuszu papierowym jest podstawowg metodg badawcza. Jest to
zwigzane z bezposrednig wizytg klienta w urzedzie. Zadaniem pracownika lub innej osoby
wyznaczonej do roli ankietera jest przeprowadzanie wywiaddw lub rekrutacja klientow, ktérym
wreczany jest kwestionariusz papierowy z prosbg o wypetnienie go samodzielnie. Wyboér
pomiedzy wywiadem bezposrednim z klientem a wypetnianiem przez klienta ankiety
samodzielnie powinien by¢ podjety przed realizacjg badania. Kazdy pracownik realizujgcy

badanie powinien zna¢ wczesniej te ustalenia.

W przypadku urzeddw, w ktdrych rekrutacja do badania jest sprawna, rekomendowane jest
badanie metodg samodzielnego wypetnienia kwestionariusza przez klienta. Przewagg tego typu
podejscia jest wieksze poczucie anonimowosci respondenta. Dziatanie tego typu charakteryzuje
sie jednak wiekszym odsetkiem odmoéw wziecia udziatu w badaniu. Dlatego osoba
odpowiedzialna za rekrutacje klienta, po zacheceniu klienta do wypetnienia ankiety, powinna
pozosta¢ w poblizu i w razie czego stuzy¢ klientowi pomocy. Zwiekszy to réwniez poczucie
klienta, ze wypetnienie ankiety do samego konca jest wazne. Niewatpliwg zaletg kwestionariusza
wypetnianego samodzielnie przez respondenta jest to, ze cho¢ osoba odpowiedzialna za
rekrutacje pozostaje w poblizu i moze pomdc respondentowi w razie jego watpliwosci, moze
takze w trakcie wypetniania kwestionariusza przez jednego klienta prosi¢ innych klientéw

o wziecie udziatu w badaniu.
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Osoba odpowiedzialna za rekrutacje respondentdow i przeprowadzanie z nimi wywiadow
powinna prosi¢ klientdw o wziecie udziatu w badaniu dopiero po wizycie w urzedzie (po
ostatnim kontakcie z pracownikami urzedu). Najtatwiej realizowa¢ to zadanie zapraszajgc do

udziatu w badaniu osoby wychodzgce z urzedu.

Udziat w badaniu jest dobrowolny. Osoba rekrutujgca powinna poinformowac respondenta
0 anonimowosci jego odpowiedzi oraz o tym, ze wszystkie odpowiedzi sg wazne i mogg miec

wptyw na jakosé obstugi w urzedzie.

3.4.3.Kwestionariusz

Badanie moze by¢ przeprowadzane przy pomocy kwestionariusza papierowego dostarczonego
kazdemu urzedowi w ramach projektu ,Klient w centrum uwagi administracji”*’. Dane
z kwestionariusza mogg by¢ wprowadzone do bazy za pomocag skryptu do wprowadzania
danych. Skrypt jest uruchamiany za pomocg programu komputerowego opisanego w specjalnie
przygotowanej instrukcji. Korzystanie z innego kwestionariusza uniemozliwia wykorzystanie

dostarczonego oprogramowania do wprowadzania danych i generowania wizualizacji wynikow.

3.5. Metoda oparta na kwestionariuszu telefonicznym

Ponizej przedstawione sg szczegdétowe wytyczne dotyczgce metody opartej na technice wywiadu
telefonicznego. Metoda ta moze by¢ zastosowana w przypadku wszystkich klientéw urzedu, ale
zalecana jest szczegélnie dla urzedéw, w ktérych klienci kontaktujg sie z urzedem w sposéb inny niz

wizyta bezposrednia w urzedzie.

Technika oparta na kwestionariuszu telefonicznym przygotowana jest dla nastepujgcych form

kontaktu klientéw z pracownikami urzedu:

e kontakt telefoniczny,

% Kwestionariusze beda dostepne na stronach internetowych DSC KPRM po zakoriczeniu realizacji projektu.
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e kontakt przy uzyciu korespondencji tradycyjnej,
e kontakt przy uzyciu korespondencji internetowej,
e kontakt bezposredni, lecz ,,w terenie”

e kontakt bezposredni w urzedzie (dla urzedéw, ktére wolg telefoniczng forme

przeprowadzania badania).

3.5.1.Przygotowanie stanowiska

Przygotowanie stanowiska do przeprowadzania wywiadéw telefonicznych polega na
zainstalowaniu specjalnego oprogramowania dostarczonego kazdemu z urzedéw. Wywiad
przeprowadzany jest przy pomocy telefonu, a wyniki zapisywane sg w oprogramowaniu lokalnie

na komputerze (bez potrzeby potgczenia z internetem).

Oprdcz oczywistego wyposazenia do przeprowadzenia wywiadu, a wiec telefonu i komputera,
warto zastanowi¢ sie nad kilkoma udogodnieniami, ktére choé wydajg sie prozaiczne, moga

przyczynic sie do wzrostu efektywnosci pracownika petnigcego role ankietera.

W przypadku, gdy wywiady przeprowadza wieksza liczba pracownikéw warto zadbaé o to, by nie
zagtuszali sie nawzajem podczas rozméw z klientami, a wiec zapewni¢ im odrebne pokoje lub
przygotowac stanowiska telefoniczne z zachowaniem odpowiednio duzej odlegtosci miedzy nimi.
Innym rodzajem udogodnienia pracy ankietera jest udostepnienie stuchawek z mikrofonem

potaczonych z aparatem telefonicznym.

Ankieter powinien tez mie¢ mozliwos¢ sporzadzania krotkich notatek dotyczacych numerdéw
telefonow, pod ktére dzwonit. Czesto bowiem respondenci chcg wzig¢ udziat w badaniu, jednak
proszg o kontakt w innym terminie. Zdarza sie rowniez, ze pod danym numerem nie zastaje sie

wylosowanego respondenta, ale rozmdweca przekierowuje ankietera na inny numer telefonu.
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3.5.2.Sposo6b rekrutacji klienta i przeprowadzenia wywiadu

Do realizacji badania za pomocg wywiadu telefonicznego niezbedne jest zaangazowanie
urzednikéw obstugujgcych klientéw. Nie wymaga ono jednak bardzo obcigzajgcych dziatan -
wigze sie jedynie z zapisaniem numeru telefonu klienta. Rekomendowane jest, aby przy kazdym
rodzaju kontaktu (telefoniczny, korespondencyjny, e-mailowy, bezposredni ,w terenie” lub
wizyta bezposrednia w urzedzie) jeszcze przed obstuzeniem klienta pracownik urzedu
poinformowat klienta, ze w okreslonym terminie przeprowadzane jest badanie satysfakcji
klientow urzedu i zapytat go o zgode na zapisanie jego numeru telefonu oraz przeprowadzenie
badania w najblizszym czasie. Pracownik powinien rowniez poinformowac klienta, ze badanie
jest anonimowe. Nie jest niezbedne zbieranie innych informacji (np. imienia i nazwiska) -
zwiekszy to poczucie anonimowosci respondenta. Wyznaczona osoba zbiera od innych
urzednikdw spisane numery telefonu, a nastepnie przekazuje kontakty pracownikowi
odpowiedzialnemu za przeprowadzenie wywiadéw telefonicznych. W przypadku kontaktu za
pomocg poczty e-mail, jesli klient nie podat w mailu numeru telefonu, urzednik w mailu
zwrotnym za pomocg ustalonej formuty poprosi o jego podanie. W przypadku kontaktu za
pomocg poczty tradycyjnej jesli w korespondenc;ji jest podany numer telefonu, klient powinien
by¢ zapytany czy zgadza sie na przekazanie numeru telefonu do pracownikéw zajmujacych sie
badaniem satysfakcji klientow. Tak jak w przypadku wywiadu bezposredniego respondent
powinien by¢ przekonany, iz jego/jej wspodtpraca jest bardzo wazna, a badanie moze przyniesé
korzysci jemu samemu (poprzez usprawnienie dziatan urzedu). Nalezy rowniez rozwia¢ wszelkie
obawy respondenta zwigzane z wywiadem poprzez wyttumaczenie celu badania, zapewnienie
o jego poufnym charakterze, czy tez wyjasnienie metody doboru préby. Telefon do klienta
z prosbg o przeprowadzenie wywiadu powinien zosta¢ wykonany w okresie nieodlegtym od
kontaktu klienta z urzedem. W przypadku kontaktu telefonicznego i internetowego sugerujemy,

by wywiad przeprowadzany nie pdzniej niz tydzien od kontakcie klienta z urzedem.

Metoda wywiadu telefonicznego zapewnia objecie badaniem wszystkich klientéw urzedow — nie
wykluczajac ich ze wzgledu na forme kontaktu z urzedem. Metoda ta w wiekszosci urzeddéw
powinna by¢ zastosowana razem z metodami wywiadéw bezposrednich. W niektdrych

przypadkach jest to podstawowa metoda zbierania danych.
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W trakcie wywiadu nalezy sie kierowaé wskazdwkami opisanymi w skrypcie do badania
telefonicznego. Osoba realizujgca wywiad powinna wyraznie odczytywac ,,stowo w stowo” tres¢
kazdego z pytan oraz wszystkie dostepne odpowiedzi. Przeprowadzenie catego wywiadu
skutkuje zapisaniem go w bazie danych i mozliwoscig jego analizy razem z innymi wywiadami

w formie zestawien procentowych.

3.5.3.Kwestionariusz

W ramach projektu , Klient w centrum uwagi administracji” kazdy z urzedéw biorgcych w nim
udziat otrzymat skrypt do przeprowadzenia badania metoda wywiadu telefonicznego. Skrypt jest
uruchamiany za pomocg programu komputerowego opisanego w specjalnie przygotowanej
instrukcji. Korzystanie z innego oprogramowania uniemozliwia wykorzystanie dostarczonego

oprogramowania do generowania wizualizacji wynikow.

3.6. Etyka badawcza i przepisy prawne

Wykonywanie réznego typu badan wigze sie z zachowaniem zasad etyki badawczej. Profesjonalne

firmy badawcze oraz miedzynarodowe stowarzyszenia badaczy wypracowaty zestaw regut

i procedur, ktérych nalezy przestrzegaé przy przeprowadzaniu badania. Przyktadem takich regut jest

kodeks® przyjety w 1977 roku przez Miedzynarodowa lzbe Handlowg (ICC) oraz Europejskie

Stowarzyszenie Badaczy Opinii Publicznej i Rynku (ESOMAR), ktérym kieruje sie wiekszos$¢ firm

badawczych w Polsce.

Podstawowymi zasadami etyki badawczej, ktore majg zastosowanie w badaniu satysfakcji klienta

urzedu, s3:

e zapewnienie respondentowi biorgcemu udziat w badaniu anonimowosci wypowiedzi.

Zastosowanie tej zasady naktada na osobe przeprowadzajgcg badanie zakaz fgczenia danych

osobowych klienta z jego odpowiedziami,

*1|CC/ESOMAR Code on Market and Social Research: http://www.esomar.org/knowledge-and-standards/codes-and-guidelines.php
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e poinformowanie respondenta o celu przeprowadzenia badania. Klient urzedu ma prawo do

ogolnej informacji, do jakich dziatann moga by¢ wykorzystane jego odpowiedzi,

e zapewnienie petnej dobrowolnosci uczestnictwa w badaniu. Kazdy klient urzedu ma prawo
wzig¢ udziat w badaniu, a takze ma prawo nie wzig¢ w nim udziatu. Osoba odpowiedzialna za
realizacje wywiaddw nie powinna bezwzglednie nakfania¢ klienta do udzielenia odpowiedzi
lub wypetnienia kwestionariusza, a w szczegdlnosci narzuca¢ obowigzku wziecia udziatu
w badaniu. Na kazdym kroku procesu badawczej nalezy szanowaé prawo respondenta do

odmowy udziatu w takim przedsiewzieciu.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze poza aspektami etycznymi czesto przeprowadzanie badan wigze sie
z ograniczeniami wynikajgcymi z przepisow prawa. W przypadku badania satysfakcji klienta nalezy
szczegblnie wzig¢ pod uwage zachowanie zasad poufnosci danych osobowych klienta, ktére
wynikajgcg z ustawy o ochronie danych osobowych. Nie oznacza to braku mozliwosci zbierania
danych od klientéw, lecz naktada wymdg stosowania sie do przepisdw prawa zwigzanych
z pozyskiwaniem réznego typu danych. Badanie realizowane metodg wywiadu bezposredniego lub
ankiety do samodzielnego wypetnienia nie wymaga uzywania jakichkolwiek danych osobowych.
Klient, ktéry bierze udziat w badaniu po wizycie w urzedzie, nie musi zostawia¢ zadnych swoich
danych, by wzig¢ udziat w badaniu. W przypadku klientéw kontaktujgcych sie z urzedem w inny
sposéb niz osobisty zalecane jest uzycie metody wywiadu telefonicznego pozyskujac wczesniej od
klienta zgode na przeprowadzenie badania. Klient w ramach obstugi przez pracownikéw urzedu
moze by¢ poinformowany, ze moze zostawi¢ swdj numer telefonu, ktéry zostanie wykorzystany
w celu przeprowadzenia badania opinii klientéw urzedu. Nalezy zauwazy¢, ze przeprowadzenie
badania nie wymaga podawania jakichkolwiek innych danych, ktére pozwolityby na
zidentyfikowanie klienta, a zapisujgcy numer urzednik nie powinien taczyé go z zadnymi innymi
informacjami. Pracownik przeprowadzajgcy badanie telefoniczne otrzymuje jedynie numer telefonu
i rowniez nie zbierajac zadnych dodatkowych informacji moze po udzieleniu zgody przez klienta

przeprowadzi¢ z nim badanie.

Istnieje tez mozliwo$¢ zbierania danych osobowych, ktére umieszczane sg w specjalnie
zarejestrowanej u Generalnego Inspektora Ochrony Danych Osobowych (GIODO) bazie. W takim

przypadku mozna zbieraé od klientéw réwniez inne dane np. imie, nazwisko, PESEL, NIP, adres
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zamieszkania, ktore pozwalajg na szybkie zidentyfikowanie klienta. Dziatanie takie wigze sie
z odrebnymi zasadami, z ktorych najwazniejszg jest uzyskanie zgody klienta, ktdrg administrator
danych moze w kazdym momencie poswiadczyé. Jest to wiec podpis, nagrana rozmowa

telefoniczna lub zarchiwizowana korespondencja za pomoca poczty elektronicznej.

Rozwigzaniem na przyszto$¢ jest wprowadzenie do wszystkich wypetnianych przez klientéw
formularzy oraz do schematéw obstugi klienta przez pracownikéw urzedu mozliwosci udostepnienia
swoich danych osobowych przez klienta. Dane takie mogtyby byé wtedy przetwarzane na przyktad
w celach kontroli pracy urzednikdw poprzez badanie opinii. Zakres przetwarzania danych powinien
by¢ zawarty w tekscie klauzuli, ktdrg respondent podpisuje lub na ktdrg sie zgadza w przypadku
kontaktu telefonicznego lub elektronicznego. Zgoda na przetwarzanie danych klienta dla takich
celéw nie moze by¢é obowigzkowa. Daje to niezbedne przy obstudze klienta poczucie

bezpieczenstwa, ktdre jest rowniez podstawowg zasadg etyki badawczej.

Stosowanie wymienionych powyzej zasad etyki badawczej oraz przestrzeganie przepiséw prawa
dotyczacego danych osobowych klientow to bardzo wazne aspekty przeprowadzania badania.
Warunkujg one wieksze poczucie bezpieczenistwa klientéw, dostarczajgc tym samym bardziej

miarodajnych wynikéw badania.

3.7. Raport zawierajgcy wnioski i interpretacje wynikow badania

Po zakonczeniu badania warto przygotowad raport w formie opisowej prezentujgcy wybrane wyniki
badania. Dzieki takiej formie osoby nie biorgce udziatu w procesie badawczym w szybki sposdb
beda mogly zapoznac¢ sie z podstawowymi wynikami. Raport moze by¢ stworzony w oparciu o
wyniki procentowe zaczerpniete z wizualizacji wynikdw oraz o wyniki wygenerowane samodzielnie

za pomocg innego oprogramowania umozliwiajgcego przetworzenie bazy CSV¥,

32 W ramach projektu przygotowany zostat podrecznik do przeprowadzenia badania zawierajacy szczegétowe opisy procedur analizy
wynikéw. Skonstruowane zostaty réwniez narzedzia do wprowadzania danych, tworzenia baz danych i generowania wizualizacji

wynikow. Wszystkie te materiaty zostang zamieszczone na stronach internetowych DSC KPRM po zakoriczeniu realizacji projektu.
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Raport powinien zawiera¢ opis badanej grupy. Oproécz liczby zebranych opinii klientéw warto
zawrze¢ w nim procentowe udziaty poszczegdlnych grup wyrdznionych ze wzgledu na zmienne
demograficzne takie jak pteé, wiek, wyksztatcenie, ale takze procentowe udziaty klientéw
zatatwiajacych w urzedzie konkretne sprawy oraz zmienne prezentujgce typ lub rodzaj klienta.
Pozwala to na zweryfikowanie, czy osoby realizujgce badanie dotarty do grupy klientéw, ktérych

opinie mozna przenosi¢ na wszystkich klientéw urzedu.

W nastepnej kolejnosci w raporcie nalezy opisa¢ wyniki ogélne prezentujgce wartosci procentowe
podstawowych wskaznikow satysfakcji. Jesli pozwalajg na to liczebnosci poszczegdlnych grup,
mozna pokazaé, dla ktorych grup klientow wskazniki te sg wyzsze, a dla ktérych nizsze. Wyniki
mozna pokazywac¢ w podziale na zmienne demograficzne lub inne wazne zmienne, na przykfad

rodzaj zatatwianej sprawy.

Kolejna cze$¢ raportu powinna zawiera¢ wyniki szczegdétowych wymiaréw zawartych
w kwestionariuszu. Przy skréconej formie raportu moze by¢ to prezentacja $rednich dla kazdego
wymiaru, jednak petniejszy obraz uzyska¢ mozna poprzez opisanie udziatow procentowych klientéw
zgadzajacych sie lub nie zgadzajacych sie z poszczegdlnymi stwierdzeniami. W tej czesci raportu
warto opisa¢ czynniki, ktére sg oceniane przez klientow nizej, a wiec tych, ktore potencjalnie
wymagajg wprowadzenia konkretnych dziatan ,naprawczych”. Raport moze zawierac interpretacje
wynikéw oraz potencjalne przyczyny, ktére prawdopodobnie wptywajg na uzyskany wynik.
Podobnie jak w przypadku wynikéw ogdlnych dla kazdego stwierdzenia mozliwe jest pokazanie
wyniku w grupach demograficznych oraz w grupach wyrdznionych ze wzgledu na inne zmienne.

Pozwala to na petniejszg interpretacje wynikéw.

Raport moze by¢ zakonczony podsumowaniem w formie wnioskdw i rekomendacji, a takze
konkretnych dziatan, ktére autorzy proponujg w celu poprawy jakosci obstugi w urzedzie, a co za
tym idzie podniesieniu poziomu satysfakcji klientéw w poszczegdlnych obszarach dziatalnosci

urzedu.

Prezentowane w raporcie wyniki mogg by¢ poparte grafikami, ktore w tatwy sposéb mozina
umiesci¢ w dokumentach poprzez przekopiowani wybranych wykreséw z wygenerowanej
wizualizacji wynikdw. Pozwala to na szybsze i petniejsze zapoznanie sie z rezultatami badania

osobom, ktére nie braty udziatu w jego realizacji. Nalezy pamietaé, ze wnioski z badania mogg by¢
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interpretowane przez osoby, ktdre zapoznajg sie jedynie z opisowg wersjg raportu i na jego

podstawie mogg wprowadzaé konkretne rozwigzania w funkcjonowaniu catego urzedu.
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Opracowanie katalogow kart

i ustug
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4. Opracowanie katalogow i kart ustug

4.1.  Cel skatalogowania i opracowania kart informacyjnych ustug

Tworzone przez urzedy karty ustug®® maja utatwic¢ klientowi korzystanie z wybranej ustugi. Karty
ustug powinny zawiera¢ wiec informacje istotne z punktu widzenia klienta. Wazne jest, by karty

tworzone byty w jezyku jasnym i przystepnym, zrozumiatym dla réznych klientéw.

Skatalogowanie ustug i zadan $wiadczonych przez urzad pozwala na rozpoznanie rzeczywistego
zakresu realizowanych ustug. Trzeba zaznaczy¢ bowiem, ze w ramach urzedéw tego samego typu
realizowane sg rdozne zakresy ustug i w roznym nasileniu wzgledem innych spraw. Istniejg urzedy,
w ktérych dana ustuga realizowana jest sporadycznie, a w innych urzedach tego typu jest ona
bardzo popularna. Moze to wynikac ze specyfiki potozenia urzedu, réznych typéw obstugiwanych
klientow badz tez ustalonego podziatu obowigzkéw miedzy urzedami — stad wynika koniecznos$¢
stworzenia odrebnego katalogu® dla kazdego urzedu. Korzysciag wynikta ze skatalogowania ustug
i zadan jest zwiekszenie $wiadomosci wsréd samych pracownikéw urzedu co do faktycznego

zakresu oferowanych ustug i wykonywanych dziatan.

Korzysci dla klienta wynikajgce z dostepnosci katalogu ustug urzedu s bezsprzeczne. Ma on
bowiem mozliwos¢ przejrzenia wszystkich ustug mozliwych do uzyskania, a takze odszukania ustugi
bedacej w strefie jego bezposredniego zainteresowania. Katalog prezentuje klientowi w sposdb
bardzo przejrzysty wachlarz mozliwosci, z ktérych moze skorzysta¢. Dodatkowg korzyscig jest
zwiekszenie ogdlnej wiedzy klienta na temat dziatania urzedu — opracowane katalogi zyskujg przez

swojg strukture tez cechy materiatu edukacyjnego, powszechnie dostepnego dla obywateli.

Z przygotowania opisu ustug realizowanych przez urzad skorzystajg wszyscy: jednostka
administracyjna, kierownictwo i pracownicy urzedu oraz korcowy adresat, czyli klient. Karty

informacyjne ustug stang sie pierwszym punktem odniesienia dla poszukujgcego wyjasnien klienta,

3 Zatacznik nr 06. Przyktadowa karta informacyjna ustugi wraz z formularzem oraz wzorem wypetnienia

** Zatacznik nr 07. Przyktadowy katalog ustug
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drogowskazem dla niezorientowanego w przepisach i procedurach. Karta nazwie ustuge w jezyku
zrozumiatym dla klienta, wskaze dokumenty konieczne do rozwigzania jego sprawy, pozwoli mu
kompleksowo przygotowaé sie do wizyty w urzedzie lub zatatwienia sprawy bez posrednictwa
urzedu, dzieki wskazaniu alternatywnych drég i mozliwosci realizacji ustugi (poczta, internet,
telefon). Ponadto wyjasni proces, jaki nastgpi po wizycie, nakresli procedure i sposdb dziatania
urzedu, ale takze poinformuje o konkretnych terminach i czasie oczekiwania na korcowe
rozwigzanie. Pozwoli to zapoznac sie ze sposobem dziatania poszczegdlnych jednostek administracji
rzagdowej, da jasnos¢ co do kolejnych krokéw, ktére musi wykonaé klient badz jakich ma oczekiwad

od urzedu.

Dla pracownikéw urzedu takze wynikng z tego dziatania wymierne korzysci. Mozna spodziewac sie
mniejszej ilosci wizyt klienta w celu uzyskania drobnych informacji, zwiekszenia Swiadomosci
klientow co do realizacji konkretnej ustugi, wiekszej cierpliwosci dzieki klarownosci wykazanych
w karcie informacji. Osoby majace dostep do internetu bedg mogty przygotowaé dokumenty
i pytania zanim jeszcze pojawig sie w urzedzie ze swojg sprawg — przetozy sie to na oszczednosc

czasu pracownika urzedu i klienta.

Urzad administracji rzadowej wprowadzajgcy proponowane rozwigzania bedzie mégt poszczycic sie
innowacyjnoscig rozwigzan, otwarciem sie na potrzeby klienta i zwiekszeniem dotychczasowych
standardéw obstugi. Dzieki patrzeniu na ustugi przez pryzmat klienta i tworzeniu kart
informacyjnych z jego punktu widzenia, urzedy mogg w przyjazny sposdb rozpocza¢ droge

w kierunku poprawy wizerunku na przyjazny i zyczliwy obywatelowi.

4.2. Podstawowe zatozenia i pojecia (podejscie Life Events Approach,
klient, ustuga)

Ustuga to dziatanie, ktére podejmuje urzagd w odpowiedzi na indywidualne zgtoszenie obywatela
(klienta). Nalezy zwrdci¢ uwage, ze dana ustuga moze nie by¢ zwigzana z faktem, ze jej odbiorcg jest

osoba, ktora jg zgtasza — inicjatywa obywatelska. W wiekszosci spraw nalezy jednak przyjaé, ze

osoba, ktora zgtasza sie do urzedu w danej sprawie jest jej bezposrednim beneficjentem.
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Projekt ,Klient w centrum uwagi administracji” wspétfinansowany przez Unie Europejskq
w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
Zadanie to kazda czynnos¢, ktéra wykonuje urzad bez inicjacji ze strony klienta, czyli na podstawie
ustaw lub wewnetrznych regulacji, czego przyktadem moze by¢ patrolowanie ulic przez
funkcjonariuszy policji lub kontrola skarbowa dokonywana na podstawie zgtoszenia

o nieprawidtowosciach podatkowych.

Klient to osoba, ktéra swiadomie zamawia w urzedzie wykonanie ustugi na rzecz swojg lub

podmiotu, ktdry reprezentuje.

Odbiorca jest podmiot, ktéry odczuwa wptyw (pozytywny lub negatywny) dziatan, zadan badz ustug

wykonywanych przez urzad. Wyrdzniamy 3 rodzaje odbiorcow:

e odbiorca czynny (klient) — podmiot, ktéry odbiera zamawiang przez siebie ustuge; klient jest

odbiorcg czynnym, jezeli zamawiat ustuge dotyczacg bezposrednio jego,

e odbiorca bierny — podmiot, ktéry odbiera ustuge, ktérej nie zamawiat bezposrednio (nie

wystepuje wiec w roli klienta)

e odbiorca zbiorowy — grupa, w ktdrej nie jesteSmy w stanie wyrdzni¢ poszczegdlnych osob;
dobrymi przyktadami odbiorcéw zbiorowych sg mieszkanicy osiedla, bezpieczni dzieki obecnosci

patroli policji lub mieszkancy bloku, w ktérym straz pozarna sprawnie ugasita pozar.

Life events approach (LEA) — ttum. podejscie zdarzen Zzyciowych. Metoda opierajgca sie na
dopasowaniu dziatan do rzeczywistych przypadkéw wzietych z zycia. Podejscie to zmieni sposéb
realizacji ustugi w przypadku pojawienia sie potrzeb, takich jak np. rejestracja samochodu,

otworzenie dziatalnosci gospodarczej, che¢ opracowania drzewa genealogicznego rodziny.
Metodyka life events approach w przypadku kart ustug to:
e odpowiednie nazewnictwo ustug,

e szczegbtowy opis dziatan wykonywanych przez klienta, a nie dziatan wykonywanych w urzedzie,

czyli to co sie dzieje po stronie klienta,
e zblizony do potocznego jezyk, ktory jest uzywany do opisu ustugi.

Karta ustugi — zgodny z podejsciem zdarzeri Zyciowych dokument opisujgcy droge zatatwiania
sprawy przez klienta; karta ustugi powinna przeprowadzi¢ klienta od momentu przed wybraniem sie

do urzedu az do zakonczenia, ktdre bedzie jasno okreslone.
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Projekt ,Klient w centrum uwagi administracji” wspétfinansowany przez Unie Europejskq
w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
Katalog ustug — tabela zawierajgca nazwy wszystkich ustug, podzielonych na kategorie oraz
opatrzone stowami kluczowymi; gtdwng funkcjg katalogu ustug jest ustrukturyzowanie informacji

o $wiadczonych przez urzad ustugach, z ktérych moze skorzystaé klient.

Stowo kluczowe — (w katalogu ustug) stowo odnoszace sie bezposrednio do ustugi, procesu
jej zatatwiania. Tworzac stowa kluczowe nalezy zastanowic sie co moze mysle¢ klient, opisujgc dang
ustuge. Sg to stowa, po wpisaniu ktérych w wyszukiwarke internetowa mozna bedzie znalezé

powigzane z tym stowem ustugi.

Kategoria ustugi — ogdlna kategoria czego dotyczy dana ustuga. Kategorie nalezy traktowac zgodnie
z podejsciem zdarzen zyciowych, tak by przedstawiaty one spojrzenie klienta, a nie pracownikéw

urzedu.
Drzewo ustug — graficzna prezentacja katalogu ustug uwzgledniajgca podziat ustug na kategorie.

Opiekun ustugi — osoba odpowiedzialna za tatwy do zrozumienia przez klienta opis ustugi;
najlepszym opiekunem ustugi bedzie osoba biegta w opisywanym temacie, znajgca przebieg dziatan
w urzedzie oraz kontaktdw z klientem i odbiorcg; do obowigzkdw opiekuna nalezy tez sledzenie

zmian w ustawach definiujgcych ustuge i aktualizowanie karty ustugi jej dotyczace;j.

Dobra praktyka — wypracowane przez urzad rozwigzanie usprawniajgce dziatanie urzedu lub dostep
do ustug. Dobra praktyka to godne nasladowania i transferowalne dziatanie, z ktérego inne urzedy

moga brac¢ przyktfad.

Transferowalno$é — mozliwosé przetozenia wypracowanych w urzedzie rozwigzan na inne urzedy

tego samego typu na terenie kraju.

4.3. Dziatania rekomendowane w celu opracowania i utrzymania kart ustug

Aby opracowac i utrzymac karty ustug nalezy przeprowadzi¢ nastepujgce dziatania:

e Powotaé koordynatora projektu i zespoét ekspertéw do spraw life events approach;
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Projekt , Klient w centrum uwagi administracji” wspotfinansowany przez Unie Europejskq
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e Skontaktowa¢ sie z koordynatorem lub koordynatorami innych urzedéw tego samego typu
w celu uzyskania wsparcia z ich strony (wymiana informacji o dobrych praktykach, ryzykach

organizacyjnych, logistycznych);

e Ustali¢ zasady komunikacji i zarzgdzania dokumentacjg np. poprzez stworzenie dedykowanego

portalu komunikacyjnego;

Szczegbtowy przebieg procesu projektowego, zilustrowanego na ponizszej grafice, opisano w czesci
dotyczacej wykorzystywanych narzedzi oraz metodyki pracy (przez ,,projekt” w niniejszym rozdziale

rozumie sie zadanie polegajace na opracowaniu katalogéw i kart ustug).

4 )

Kierownik
projektu

Powotanie

Ekspert Ekspert Ekspert Ekspert

Koordynator Koordynator
Kontaktz z przeszkolonego z przeszkolonego
urzedu urzedu

Koordynator
z przeszkolonego
urzedu

Ustalenie Zasady komunikacji

Y4

Nieprzeszkolony Nieprzeszkolony

Nieprzeszkolony
urzad

Wybér

urz ad urz ad

N

4.4,  Przypisanie odpowiedzialnosci i rél w zadaniu

Waznym aspektem jest wtasciwe rozdysponowanie rél pomiedzy cztonkdéw zespotu projektowego.
Whptywa to na jakos$¢ rezultatéw oraz terminowos¢ prac. Ponizej znajduje sie wykaz obowigzkéw

kazdego z uczestnikéw wedtug roli (funkc;ji), jakg petni w projekcie.
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Projekt , Klient w centrum uwagi administracji” wspdtfinansowany przez Unie Europejskq

w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

Strona
Zakres odpowiedzialnosci

odpowiedzialna

. Zapewnienie sali na warsztaty dla eksperta i pracownikéw urzedu

. Przydzielenie zadan wskazanym cztonkom projektu

e Zapewnienie miejsca pracy dla eksperta podczas konsultacji i urzedzie
(biurko, krzesto)

. Zapewnienie ekspertom i pracownikom dokumentacji pozwalajgcej
na analize ustug urzedu

Koordynator . Upewnienie sig, ze i katalogu ustug zawarte sg wszystkie zadania
zespotu Beneficjent i Swiadczone ustugi oraz zatwierdzenie go
projektowego . Zatwierdzenie kart ustug opisanych przez pracownikéw urzedu

. Umieszczenie zatwierdzonego katalogu ustug na portalu
komunikacyjnym
. Wyznaczenie opiekunéw ustug
. Umieszczenie zatwierdzonych kart ustug na portalu komunikacyjnym
. Udziat i forach tematycznych portalu komunikacyjnego na profilu
dla pracownikéw

. Aktywny udziat i warsztatach prowadzonych i urzedach
*  Wykorzystanie mozliwosci pozyskania wiedzy i wsparcia ekspertéw

. i czasie trwania bezposrednich konsultacji
Pracownik

w urzedzie
urzedu — cztonek _ .
" Beneficjent . Opracowanie katalogu ustug urzedu
zespotu
F,) . Opracowanie kart ustug
projektowego .
. Redakcja kart ustug
. Udziat i forach tematycznych portalu komunikacyjnym na profilu
pracownika
«  Stworzenie zespotu ekspertow
e Zapewnienie przeszkolenia ekspertéw z wykonania projektu
. Zapewnienie logistyki dla podrézy ekspertéw do urzedu
Kierownik Opiekun . Biezaca koordynacja dziatan ekspertéw
projektu merytoryczny . Ustalanie zastepstw ekspertow

. Pilnowanie harmonogramu
e Aktualizacja aktualnosci na portalu komunikacyjnym
. Monitorowanie ryzyk i ich mitygacja

70

o
@ ClientFirst H‘§ Kk e 8 &sofrecom

Uread progf™y Mentowi



KAPITAL LUDZKI KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW UNIA EUROPEJSKA - [

N EUROPEJSKI * *
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI P~ FUNDUSZ SPOLECZNY Fag
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w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

. Przeprowadzenie warsztatéw

«  Weryfikacja katalogu ustug urzedu

*  Weryfikacja listy ustug majacych zostac opisanych przez cztonkow
zespotu projektowego

. Przedstawienie zatozen dotyczacych life events approach

. Przedstawienie zatozen dotyczgcych zrédet i technik budowania
katalogéw ustug

. Przedstawienie zatozen dotyczacych zrédet i technik opisywania ustug

. Wyznaczanie standardow w zakresie komunikowania sie jezykiem

naturalnym
. «  Zapewnienie materiatéw na warsztaty i formie elektronicznej
Ekspert LEA Opiekun . . .
i papierowej
merytoryczny

Wypetnienie dziennikéw pracy

«  Zapewnienie swojej dostepnosci i godzinach pracy urzedu i formie
bezposrednich konsultacji

*  Wypetnienie i zamieszczenie na portalu komunikacyjnym wnioskow
z przeprowadzonych warsztatéw i konsultacji

. Udziat i forach tematycznych portalu komunikacyjnego na profilu
dla ekspertéw

. Pozyskanie z urzedéw dokumentacji pozwalajacej
na wstepna identyfikacje ustug Swiadczonych przez urzad

«  Opisanie jednej ustugi Swiadczonej przez urzad i karcie ustugi

. Wsparcie pracownikow urzeddw i opracowaniu kart ustug

Na grafice na nastepnej stronie przedstawiono przypisanie uczestnikéw projektu do rél opiekuna

merytorycznego oraz beneficjenta.
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4 N

Kierownik

projektu
Opiekun Ekspert Ekspert Ekspert Ekspert
merytoryczny

Koordynator Koordynator Koordynator
z przeszkolonego z przeszkolonego z przeszkolonego
urzedu urzedu urzedu

Koordynator z
nieprzeszkolonego
urzedu

Pracownik urz edu Pracownik urz eduf | Pracownik urz edu
—cztonek zespotu —cztonek zespotu —cztonek zespotu
prOJektowego projektowego pmJektowego

W tabelach ponizej i na kolejnych stronach opisano odpowiedzialnosci wszystkich grup oséb

Koordynator z
nieprzeszkolonego
urzedu

Koordynator z
nieprzeszkolonego
urzedu

uczestniczacych w opracowaniu katalogéw i kart ustug.

Odpowiedzialnos¢ po stronie zespotu wykonujgcego:

Opis warunku Metoda realizacji Dziatania zaradcze

Zapewnienie udziatu Przeprowadzenie rekrutacji wg Zatrudnienie wiekszej liczby
odpowiednich ekspertow LEA wytycznych ekspertéw dla zapewnienia
zastepstwa w nagtych
lub losowych sytuacjach

Przeszkolenie wszystkich Przeprowadzenie szkolen dla Przeszkolenie wiekszej liczby

ekspertéw w zakresie ekspertéw ekspertéw dla zapewnienia

niezbednym do realizacji zadania zastepstwa w nagtych lub losowych
sytuacjach

Stworzenie zespotu Stworzenie zespotu ekspertéw z Udostepnienie danych

projektowego danych dziedzin i przypisanie ich jako teleadresowych ekspertéw

opiekundow do urzedow
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Zapewnienie materiatow

Zapewnienie materiatow, takich jak
wzory kart ustug i ich szablony,
niezbednych

do realizacji zadania

Umieszczenie materiatow na portalu

komunikacyjnym

Zapewnienie sprawnej i
terminowej komunikacji
pomiedzy koordynatorem
projektu ze strony urzedu
a kierownikiem projektu

Udostepnienie urzedom kontaktow

teleadresowych zespotu projektowego

Udostepnienie danych

teleadresowych kierownika projektu

Zapewnienie nalezytej informacji
w urzedach na temat
prowadzonego projektu

Dostarczenie urzedom droga
elektroniczng (za potwierdzeniem
odbioru) komunikatu na temat
projektu, umieszczenie na portalu
komunikacyjnym informacji

o projekcie

Potwierdzenie telefoniczne odbioru

przekazanych informacji

Wyznaczenie os6b
wspotpracujacych z zespotem
projektowym w kazdym z
urzeddw biorgcych udziat w
projekcie w tym osoby petnigcej
role Koordynatora projektu

po stronie urzedu

Skierowanie prosby

do urzeddw o stworzenie zespotéw
projektowych

na podstawie zdefiniowanych
kryteriow wyboru

W przypadku braku wyznaczonej
osoby zesp6t ekspertéw pomoze
w dokonaniu wyboru

Odpowiedzialnos¢ po stronie urzedow-beneficjentéw:

Opis warunku
Okreslenie osdb zastepujacych
w przypadku nieobecnosci oséb
oddelegowanych do realizacji
projektu

Metoda realizacji
Skierowanie prosby
do urzedéw o wskazanie 0s6b
zastepujgcych

Dziatania zaradcze
W przypadku nie wskazania osoby
zastepujacej jej role przejmuje
koordynator

Zapewnienie dostepnosci ww. oséb
wspotpracujgcych w terminach
okreslonych w harmonogramie

Przedstawienie i uzgodnienie
harmonogramu prac
z koordynatorem

W przypadku niedostepnosci wtasciwych

0s6b w terminie uzgodnionym
w harmonogramie zaproponowanie
alternatywnych terminy
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w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

Zapewnienie nalezytej informacji w Przekazanie cztonkom zespotéow W przypadku braku wiedzy na temat
urzedach na temat prowadzonego projektowych w urzedach informacji  projektu u oséb bioracych w nim udziat
projektu niezbednych do wykonywania zadari  zostanie udostepniony portal
zwigzanych z projektem komunikacyjny
Udostepnienie niezbednej Przekazanie zespotowi ekspertéw Pozyskanie dokumentaciji
do realizacji zadania dokumentacji w formie papierowej oraz z innych urzedéw tego samego typu
istniejacej w urzedzie i majacej elektronicznej dokumentéw
wptyw na realizacje projektu wymaganych do identyfikacji
Swiadczonych ustug
Zapewnienie sali Zapewnienie odpowiedniego Urzedy zostang poproszone
pomieszczenia do pracy eksperta o potwierdzenie dostepnosci sali

oraz spotkan z pracownikami urzedu

Zaktada sie, ze zespdt opiekuna merytorycznego moze stworzy¢ zarowno dostawca zewnetrzny,

jak i urzad nadrzedny.

Opiekunem merytorycznym moze zostac:

1. zespot powotany przez urzad beneficjenta,
2. zespot powotany przez urzad nadrzedny,
3. dostawca zewnetrzny .

Jezeli zespot opiekuna merytorycznego jest tworzony przez urzad nadrzedny utatwi to znacznie
prace z powodu szerszej znajomosci kontekstu funkcjonowania administracji. W przypadku gdy
kierownikiem projektu i ekspertami life events approach zostang osoby z urzedéw nadrzednych, ta
hierarchiczno$¢ moze przyczyni¢ sie do usprawnienia prac i osiggniecia wiekszej terminowosci
realizacji zadan, nizeli w sytuacji samodzielnej realizacji przez dany urzad. Bardzo istotny jest
rowniez wtasciwy wybor ekspertdw, gdyz ich rolg jest czuwanie nad jasnoscig przekazu tworzonych
produktéw. Nalezy wiec dobierac ich zgodnie z wytycznymi zaktadajgcymi koniecznos$¢ posiadania
okreslonej wiedzy i doswiadczenia w pracy w urzedzie, szczegdlnie w tych obszarach, w ktérych
wystepujg relacje z klientem indywidualnym, przedsiebiorcami/przedsiebiorczyniami oraz

instytucjami publicznymi.

Istnieje tez mozliwos¢ indywidualnego transferu rozwigzan — bez stworzenia zespotu projektowego

z udziatem o0sdéb spoza urzedu. Na podstawie decyzji kierownika urzedu, urzad moze, korzystajac
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Projekt ,Klient w centrum uwagi administracji” wspétfinansowany przez Unie Europejskq
w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
z wypracowanego w ramach projektu ,Klient...” Podrecznika budowy katalogow i kart ustug®,
zrealizowad projekt samodzielnie. W takim przypadku funkcje (odpowiedzialnosci i role) opiekuna
merytorycznego przejmie zespot beneficjenta. Role ekspertéw life events approach mogg przejgé
sami klienci - zgodnie z ideg Web 2.0 robocze wersje kart ustug mozna umiesci¢ na witrynie
internetowej urzedu z prosbg o zaopiniowanie jasnosci tresci i sugestie zmian. W tym wypadku
naturalnemu skréceniu i uproszczeniu ulegnie proces realizacji projektu. Nalezy tutaj jednak
pamieta¢ o tym, aby wypracowane rozwigzania urzedu, nie odbiegaly w sposdéb znaczny od

podobnych rozwigzan stosowanych w innych urzedach danego typu.

Wariant Dobre strony Ryzyka
1. zespét *  znajomosc¢ obszaréw funkcjonalnych urzedu «  obnizona koncentracja
powotany . autorytet formalny na stosowanie jezyka
przez urzad . fatwos¢ w egzekwowaniu terminowosci naturalnego, rozumianego
nadrzedny . mozliwosc¢ przeniesienia efektéw prac z perspektywy klienta
na wszystkie urzedy podrzedne e ograniczona mozliwo$¢ udziatu

w pracach w trybie nadzoru
codziennego — faczenie zadan w
urzedzie beneficjenta z
biezgcymi dziataniami

operacyjnymi
2. zespot *  doskonata znajomos¢ szczegdtowych dziatan . niewtasciwie wskazany
powotany realizowanych w urzedzie koordynator — zasada
przez urzad . wiasciwa selekcja ustug podlegajacych opisowi podlegtosci stuzbowej powinna
beneficjenta — bezposredni obraz potrzeb komunikowanych by¢ tozsama z podlegtoscig w
przez klientow i oczekiwan naczelnika projekcie

. ograniczona mozliwos$¢ udziatu
w realizacji projektu —
priorytetyzacja biezgcych
dziatan operacyjnych wzgledem
zadan zwigzanych z
opracowaniem katalogdw i kart

ustug
3. dostawca e zarzadzanie projektem wedtug najnowszych «  zwiekszony koszt wykonania
zewnetrzny standardow poprzez zaangazowanie
*  doswiadczenie w prowadzeniu projektow niezaleznych ekspertéw
zwigzanych z satysfakcjg klienta zewnetrznych

. Swieze spojrzenie na ustugi urzedoéw przez
pryzmat klienta

«  operowanie jezykiem naturalnym

. znajomos¢ specyfiki urzedu

» Podreczniki budowy katalogéw i kart ustug dla poszczegdélnych typéw urzedéw dostepne na stronie internetowej DSC KPRM po

zakoriczeniu realizacji projektu.
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4.5.  Plan warsztatow wprowadzajgcych

Model prowadzenia warsztatdw moze wygladac jak przedstawiono ponizej. W lewej kolumnie

podany jest sugerowany czas trwania poszczegdlnych blokéw warsztatéw.

Czas Zakres omawianych tematow

00:10 Organizacja warsztatow
00:15 O opracowaniu katalogow i kart ustug i korzysciach z ich tworzenia
01:00 Siatka pojeciowa (zadania, klienci)
00:45 Zadania, produkty, terminy ich dotyczace, portal komunikacyjny + pytania
00:45 Identyfikacja ustug i zadan
Kryteria wyboru kart ustug
00:30 Przedstawienie kryteriéw wyboru ustug i wybér ustug do opisu na podstawie
katalogu

00:15  Przypisanie odpowiedzialnosci pracownikéw
00:50 Omodwienie wzorcowej karty ustugi i formularza

Obecnie wykorzystywane karty
00:15 Jak wyglada karta urzedu dzis$
01:00 Wypetnienie szablonu dla danej ustugi
00:30 Omodwienie kart z ¢wiczenia

Dalsze prace nad kartami ustug

00:10  Zalecana czestotliwos$¢ aktualizacji kart ustug
00:15 Omdwienie dziatan nastepnych - kto, co, kiedy
00:05 Lista obecnosci

4.6. Metodyka tworzenia katalogdéw i kart ustug

Narzedzia oraz materiaty

Jednym z elementéw niezbednych do utworzenia katalogéw i kart ustug jest ustalenie zasad

komunikacji izarzadzania dokumentacjg. Mozna tego dokona¢ np. poprzez stworzenie

dedykowanego portalu komunikacyjnego. Portal taki powinien umozliwia¢:

e Komunikacje pomiedzy urzedami (zarowno tymi juz przeszkolonymi jak i dopiero
szkolonymi);

*  Wymiane doswiadczen;
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e Dostep do materiatéw zwigzanych z realizacjg projektu.

Portal powinien posiada¢ przedstawione ponizej funkcjonalnosci:

[ Funkcjonalno s$ci portalu informacyjnego ]
[ biblioteka dokumentéw ] [ forum dyskusyjne ] [ kalendarz spotka h ]
komunikaty oraz . -
. . wyszukiwarka materiatow
aktualno sci projektowe
[ rozne profile dost epu (kierownik projektu, koordynator, cztonek zespot u, ekspert) J
[ automatyczne powiadamianie o zamieszczeniu nowych m ateriatow ]

Najwazniejszg funkcjg portalu, niezbedng do przeprowadzenia projektu, jest biblioteka
produktéw. Zarzadzanie dokumentacjg poprzez korespondencje opartg na poczcie
elektronicznej nie gwarantuje skutecznego zarzadzania wersjami i wtasciwej wymiany wiedzy
miedzy cztonkami zespotu projektowego. Pozostate funkcjonalnosci takie jak: forum dyskusyjne,
kalendarz spotkan, komunikaty oraz aktualnosci, wyszukiwarka materiatow, rdéine profile
dostepdéw, automatyczne powiadamianie znacznie utatwiajg prace, podnoszg efektywnosc
dziatan oraz wptywajg najako$¢ produktéw, jednak nie sy niezbedne do przeprowadzenia

projektu.
Metodyka pracy

Dziatania majace na celu opracowanie katalogéw i kart ustug podzielono na trzy nastepujgce

etapy:
e Zadania prowadzone przed rozpoczeciem projektu;
e Zadania prowadzone w trakcie projektu, w tym:

0 Warsztaty wprowadzajace;

0 Warsztaty ewaluacyjne;

0 Konsultacje zdalne;
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0 Druga wizyta — konsultacje bezposrednie;
0 Warsztaty podsumowujace.
e Zadania prowadzone po zakonczeniu projektu.

Ponizsza grafika przedstawia schematyczny harmonogram przebiegu prac nad katalogami i

kartami ustug. Poszczegdlne etapy zostaty opisane w dalszej czesci dokumentu.

Podj ecie
decyzji

0 rozpocz eciu
projektu

~
Zadania prowadzgme Zadania prowadzone Zadania prowadzone
przedrozpocz eciem . .
projektu w trakcie projektu po zako Aczeniu projektu
A

]

Warsztaty
wprowadzajace

Warsztaty
ewaluacyjne

Druga wizyta

Warsztaty
podsumowujgce
dlakoordynatoréw

Warsztaty
podsumowujgce
dla zespotow

Zadania prowadzone przed rozpoczeciem projektu
Po podjeciu decyzji o checi rozpoczecia projektu nalezy:

e Wyznaczy¢ kierownika projektu, do ktérego nalezato bedzie prowadzenie projektu.
Powinna to by¢ osoba posiadajgca odpowiednig wiedze o projekcie oraz umiejetnosci
prowadzenia projektu. Zaleca sie aby osoba ta posiadata réwniez odpowiednie

umocowanie w strukturach administracji rzgdowej.

e Stworzy¢ zespdt projektowy wspomagajacy kierownika. Zespdt powinien sktadac sie

z przeszkolonych ekspertéw, ktérych zadaniem bedzie biezgcy kontakt z urzedami.

e Jesli to mozliwe — zapewni¢ dostepnos¢ koordynatora lub koordynatorow z urzedow,
ktore braty udziat w zadaniu 1 projektu ,Klient w centrum uwagi administracji” w celu

wymiany doswiadczen i wiedzy.
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e Wyznaczy¢ koordynatoréw w kazdym z urzedéw biorgcych udziat w projekcie. Powinny to
by¢ osoby posiadajgce odpowiednie umocowanie w strukturze urzedu, znajgce jego
specyfike, a takze wyrazajgce cheé¢ do prowadzenia takiego projektu. Rekomenduje sie,
aby na stanowisko koordynatora wyznaczy¢ osobe na stanowisku, co najmniej réwnym

najwyzszemu stanowisku pozostatych cztonkéw zespotu.

e Wyznaczy¢ cztonkéw zespotu projektowego w urzedach. Rekomenduje sig,
aby wybierajgc pracownikdw do udziatu w warsztatach, kierownicy przestrzegali
horyzontalnej zasady réwnosci szans kobiet i mezczyzn w Europejskim Funduszu
Spotecznym wynikajgcej z zapiséw Traktatu Amsterdamskiego oraz Rozporzadzen Rady
Europejskiej regulujgcych wdrazanie EFS we wszystkich krajach cztonkowskich Unii
Europejskiej. Wskazane jest, aby cztonkami zespotdw byty osoby spetniajgce kryteria

przedstawione w ponizszej tabeli.

Sugerowany profil kompetencyjny cztonkow zespotu projektowego
1

staz pracy w danym typie urzedu to co najmniej pie¢ lat

2 | praca na co najmniej dwdch stanowiskach w danym typie urzedu, przy czym ostatnie piastowane
nie mniej niz rok

3 | obecnie zajmowane stanowisko nie nizsze niz inspektor, lub réwnorzedne

na obecnie zajmowanym stanowisku ma bezposredni kontakt z klientami urzedu

5 | posiada szerokg wiedze na temat funkcjonowania poszczegdlnych komérek urzedu, ze szczegdlnym
uwzglednieniem ich klientéw oraz swiadczonych ustug

6 | posiada dostep do dokumentéw urzedowych pomocnych w ustalaniu katalogu itworzeniu kart
ustug

7 | moze zosta¢ wytgczony z biezacych zadan na czas umozliwiajacy stworzenie katalogéw i kart ustug

zgodnie z zatwierdzonym harmonogramem

Kryteria te zapewniajg, ze w zespole opracowujgcym karty ustug znajdg sie osoby
znajace specyfike urzedu oraz pracy w administracji rzgdowej, procedury wewnetrzne,
majace kontakt z klientem. Kryteria te s zalecane jednak dopuszcza sie pewne
odchylenia: dobdr cztonkdw zespotu projektowego lezy w gestii kierownika zespotu po
stronie urzedu. Moze on zdecydowac o dotgczeniu do zespotu cztonkdw, ktérzy nie
spetniajg powyzszych wymagan, jednak z jego wiedzy i doswiadczenia bedzie wynikato,

Ze wniosg oni znaczgcy wartos¢ dodang do zespotu.

e Przygotowad warsztaty, a w tym w szczegdlnosci dostosowac:
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0 podrecznik cztonka zespotu projektowego;

0 prezentacje warsztatowg;

0 materiaty ¢wiczeniowe (przyktadowy katalog ustug, przyktadowa karta informacyjna

ustugi, szablon karty ustugi).

e Zapewni¢ dostepnos¢ sali warsztatowej w terminach zgodnych z opracowanym

przez kierownika projektu harmonogramem spotkan.
e Skoordynowad dostepnosé poszczegélnych osdb z grupy projektowe;.

e Zapewni¢ dostepnosé narzedzi multimedialnych tj. komputery z edytorem tekstu, rzutnik,

flipchart.

e Przeprowadzi¢ warsztaty w urzedach. Jesli to mozliwe, warsztaty powinni przeprowadzi¢
eksperci LEA lub koordynatorzy z urzedéw, ktére braty juz udziat w opracowywaniu

katalogow i kart ustug np. w zadaniu 1 projektu ,Klient...”.

e Wyznaczy¢ sztywne terminy rozpoczecia oraz zakonczenia prac w projekcie. Ustalenie

harmonogramu przyspiesza prace i utatwia koordynacje.
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Ponizsza grafika przedstawia dziatania, ktére nalezy przeprowadzi¢ po podjeciu decyzji

0 rozpoczeciu projektu.

Podj ecie
decyzji
0 rozpocz eciu
projektu

[Dzia}ania opiekuna merytorycznego ] [Dzia}ania be neficjenta]

) Wyznaczenie
Wyznaczenie Y

kierownika projektu koordynatora
- w urz edzie -
Stworzenie Stworzenie
zespotu projektowego zespotu projektowego
Opiekuna merytorycznego w urz edzie

Wyznaczenie termin
rozpocz gcia oraz zako nczenia
prac w projekcie

Zapewnienie dost epno $ci
doswiadczonego koordynatora
z innego urz edu tego samego typu

Zapewnienie dost epnosci
sali warsztatowej

Zapewnienie dost epno $ci
poszczegodlnych oséb
Z grupy projektowej

Zapewnienie dost epnosci
narz edzi multimedialnych

Przeprowadzenie warsztatow

Zadania prowadzone w trakcie projektu

Warsztaty wprowadzajace

Prace w projekcie nalezy rozpoczagé¢ od warsztatow wprowadzajgcych majgcych na celu
zapoznanie zespotu z zatozeniami projektu, zakresem odpowiedzialnosci, metodyka prac,
harmonogramem oraz oczekiwanymi rezultatami. Plan przeprowadzenia warsztatéw zostat

przedstawiony w poprzednim rozdziale.

Warsztaty  wprowadzajgce  przeprowadzajg  eksperci, wybrani przez opiekuna
merytorycznego. Wartoscig dodang bytby réwniez udziat w warsztatach doswiadczonych
pracownikéw z urzeddéw, ktére braty udziat w opracowywaniu katalogéw i kart ustug w innych

urzedach. Jak wczesniej zaznaczono, pracownicy tacy mogg tez petni¢ role ekspertéw LEA.
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Koordynatorzy mogg podzieli¢ sie doswiadczeniami na temat prowadzenia projektu, ryzykami

jemu towarzyszgcymi, przekazac swoje uwagi i wskazowki.

W trakcie warsztatéw wprowadzajgcych wszystkim osobom w zespole nalezy przypisac ich
zadania oraz termin ich realizacji. Odpowiedzialnym za nadzér nad pracami jest koordynator

zespotu w urzedzie, w ktérym prowadzone sg warsztaty.
Warsztaty ewaluacyjne

Dobrym pomystem jest zorganizowanie po trzecim tygodniu pracy nad produktami spotkania
ewaluacyjnego. Do tego momentu powinno by¢ przygotowane okoto 30 kart ustug. Spotkania
ewaluacyjne powinien zorganizowac¢ kierownik projektu dla koordynatoréw zespotow.
Spotkanie takie moze mieé forme warsztatow, na ktérych osoby zaangazowane w prace bedg
mogty podzieli¢ sie swoimi doswiadczeniami i trudnosciami. Umozliwi ono zdiagnozowanie
problemdéw oraz wprowadzenie ewentualnych zmian i korekt w trybie pracy zespotu. Wyniki
spotkan koordynatorzy powinni przekazaé cztonkom swoich zespotéw. Ponizej przedstawiono

proponowany scenariusz spotkania:

Czas Zakres omawianych tematow

00:15 | Przedstawienie zasad i prowadzgcych spotkanie ewaluacyjne oraz uczestnikow
spotkania

00:25 | krotkie przedstawienie dotychczasowych dziatan w projekcie

00:20 | Analiza SWOT dotychczasowych dziatan

Omoawienie prac pozostatych do realizacji
00:30 | Identyfikacja dziatan pozostatych do realizacji

Diagnoza czynnikdw utatwiajgcych i utrudniajgcych identyfikacje pozostatych
00:30 | dziatan. Dyskusja na temat czynnikéw maksymalizujacych efektywng realizacje
pozostatych dziatan

Podsumowanie spotkania
Identyfikacja pozytywnych doswiadczern z dotychczas realizowanych dziatan do
zaaplikowania w dziataniach pozostatych w procesie

01:00

Jezeli zajdzie taka potrzeba warsztaty ewaluacyjne mozina powtarzaé¢ cyklicznie,

az do zakonczenia projektu, nie czesciej jednak niz co 3 - 4 tygodnie.

Konsultacje zdalne
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W zaleznosci od planowanej liczby kart ustug, ktére powinien wypracowad projekt,
proces opisywania trwat bedzie od jednego do szesciu miesiecy. Wiasciwa
koordynacja prac pofgczona z odpowiednig dostepnoscia cztonkdéw zespotu
projektowego pozwoli na opisanie okoto 20 kart w ciggu miesigca, a w ciggu
6 miesiecy mozna opisa¢ nawet 200 kart. W tym czasie zespdt ekspertéw,
wyznaczonych przez opiekuna merytorycznego, powinien czuwaé nad jakoscia
przekazywanych kart i na biezgco konsultowaé poprawki. Portal komunikacyjny
powinien posiada¢ funkcjonalnosé informowania ekspertow o zamieszczeniu nowych
kart ustug. Kazdy ekspert na biezgco sprawdza karty informacyjne sptywajgce
z urzeddw mu podlegtych. Nastepnie przekazuje swoje sugestie i poprawki
koordynatorowi z urzedu. Zaleca sie aby eksperci nie wprowadzali sami poprawek
w kartach. Poprawianie kart przez cztonkéw zespotéw projektowych oraz
koordynatoréw w urzedach ma walor edukacyjny. Poprawki eksperci moga
przekazywaé¢ w formie rozmowy telefonicznej lub poprzez e-mail. Zalecana jest ta
pierwsza forma. Dopuszczalne jest tez aby eksperci pracowali bezposrednio

z cztonkiem zespotu, ktory tworzyt dang karte.

Podczas konsultacji zdalnych wazng role powinni rowniez petni¢ koordynatorzy
z urzeddw, ktére opracowaty juz katalogi i karty ustug. Eksperci powinni miec
mozliwosci konsultowania z nimi rozwigzan, ktdore zostaty juz wypracowane

w zadaniu 1 projektu ,Klient...”.
Druga wizyta — konsultacje bezposrednie

Zaleca sie aby po uptywie okoto 75% czasu projektu ekspert wrécit do urzedu. Druga
wizyta powinna stuzy¢ bezposrednim konsultacjom kart ustug. Proponowana forma
wizyty wyglada nastepujaco:

e przekazanie uwag oraz informacji na temat statusu projektu catemu zespotowi

projektowemu
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e praca indywidualna z kazdym cztonkiem zespotu. Ekspert umawia sie na konsultacje
z kazdym cztonkiem zespotu, ktéry brat udziat w tworzeniu kart. Cztonkowie zespotu

projektowego na biezgco wprowadzajg do kart poprawki zgtoszone przez eksperta.

Zaleca sie aby druga wizyta eksperta trwata od jednego do pieciu dni - w zaleznosci
od ilosci cztonkdw zespotu, ich dostepnosci oraz ilosci kart informacyjnych. Ten czas
pozwoli w sposdb efektywny na wniesienie stosownych uwag i dynamiczny wzrost

jakosci opisanych ustug.

Kazda karta informacyjna ustugi zostanie poprawiona od 3 do 8 razy zanim zostanie
dopracowana do wymogow projektu. Wysoka liczba iteracji wptywa na czas trwania
projektu, jak réwniez na liczbe ekspertéw niezbednych do zapewnienia jakosci

produktow i sprawnej koordynacji dziatan.

Jezeli w projekcie beda braty udziat urzedy z réznych oddalonych od siebie miast,
nalezy rozwazy¢ mozliwos¢ przeprowadzenia telekonferencji, zamiast bezposrednich

konsultacji.
Warsztaty podsumowujace

Na zakonczenie projektu warto zorganizowac¢ warsztaty podsumowujgce. Pozwolg one
w formalny sposdb zakonczy¢ projekt oraz zebraé doswiadczenia wszystkich zaangazowanych
0sOb. Postuzg rowniez zaprezentowaniu wynikdéw prac na forum instytucji. Warsztaty

powinny odby¢ sie w dwdch etapach:

e W pierwszym etapie warsztaty powinien zorganizowa¢ kierownik projektu

dla koordynatoréw zespotow,

e W drugim etapie koordynatorzy przekazujg wnioski cztonkom swoich zespotéw

projektowych.

Drugi etap warsztatéw jest dobrym momentem na wyznaczenie opiekundw kart w urzedzie.
Wyznaczeni opiekunowie kart beda odpowiedzialni za biezgcy aktualizacje (ze wzgledu na

zmiany prawa badz standaryzacje proceséw w ramach wszystkich urzedéw w kraju).
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Warsztaty majg rowniez na celu przedstawienie efektdw prac oraz dziatan nastepczych

(wdrozeniowych).

Efekty prac nalezy przedstawi¢ formalnie jednostce nadzorujgcej aby zostaty wdrozone
w pozostatych urzedach podlegtych danego typu zaréwno tych, ktére byly juz przeszkolone,

jak i tych, ktére dopiero beda.
Zadania prowadzone po zakoriczeniu projektu

Po zakonczeniu projektu nalezy:
e Umiesci¢ na portalu komunikacyjnym wnioski z przeprowadzonych zadan;

e Umiesci¢ na portalu oraz w innych narzedziach jak BIP i ePUAP(2) wyniki prac — karty

informacyjne oraz katalogi ustug;
e Aktualizowaé na biezgco karty oraz katalogi ustug;

e Wspierac kolejne urzedy chcace opracowywac katalogi oraz karty ustug.

4.7. Wytyczne budowy katalogu ustug, w tym techniki budowy katalogéw

Katalog ustug to dokument, w ktérym klient przychodzacy do urzedu powinien by¢ w stanie znalez¢
wszystkie ustugi Swiadczone przez dany urzad. Aby mu to umozliwi¢, a takze utatwi¢ wyszukanie
odpowiedniej ustugi, konieczne bedzie odpowiednie nadanie kategorii ustugom, a takze nazwanie

ich zgodnie z metodyka podejs¢ zdarzen zyciowych (LEA - life events approach).

Korzysci ze stworzenia katalogu ustug odczujg zaréwno klienci urzedu, jak i jego pracownicy.
Aby zrozumieé, jak stworzy¢ dobry katalog, trzeba najpierw postawic sie w roli klienta, ktéry chce
zatatwic¢ sprawe w urzedzie. Czestg sytuacja jest, ze od razu po pojawieniu sie w urzedzie, stawia
sobie podstawowe pytania — Czy to na pewno odpowiedni urzgd? Czy moge zatatwié¢ wszystko
w jednym miejscu? Czy znajde tutaj wszystkie potrzebne druki? Otrzymujac od razu odpowiedzi na

te pytania, zaoszczedzitby czas swdj oraz czas pracownikéw urzedu.

Dobrze skonstruowany katalog ustug rozwigzuje cze$¢ podstawowych problemaow.
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1. Wykaz ustug. Gtéwnym elementem katalogu ustug jest kolumna zawierajgca nazwy wszystkich
ustug swiadczonych w urzedzie. Wazng rzeczg jest, aby tworzac ich wykaz, nazywac je w taki
sposdb, jakby to zrobit klient urzedu. Z reguty nie zna on proceséw, jakie sktadajg sie
na realizacje interesujgcej go sprawy; nie zna réwniez nazw wiasciwych dla jego sprawy
formularzy. Wie natomiast, po co do urzedu przyszedt, np. wyrobi¢ paszport. Kluczowa kwestig
jest wiec nazywanie ustug w taki sposdb jak widzi to klient ze swojej perspektywy — ,, Uzyskanie
paszportu”.

2. Kategorie. Kolejnym elementem katalogu ufatwiajgcym zarzadzanie ustugami sg kategorie.
Kazda ustuga powinna mieé przypisang kategorie tematyczng, w zaleznosci od sprawy, o jakiej
traktuje, np. ,Rozliczenie podatku dochodowego”. Nalezy pamietaé, ze kategoria ustugi
powinna zosta¢ nazwana w sposOb na tyle intuicyjny i oczywisty aby za jej pomocy byto
mozliwe odnajdywanie, grupowanie iporéownywanie ustug. Dzieki temu rozwigzaniu klient
urzedu otrzyma czytelng informacje o tym, jakie ustugi wigzg sie ze sprawg ktérg zatatwia,
a takze — jakie dodatkowe opcje ma do wyboru. Potgczenie dobrze stworzonego wykazu ustug
wraz z nadaniem kategorii pomoze uswiadomic¢ pracownikom urzedu, jak szeroki zakres ustug
realizujg. Wptynie to bezposrednio na ich jakos¢, poszerzy swiadomos¢ samych pracownikow
urzedu oraz utatwi organizacje pracy.

3. Stowa kluczowe. Do kazdej ustugi w katalogu przypisane sg stowa kluczowe. Jest to wygodna

metoda wyszukiwania tresci elektronicznych, znacznie usprawniajgca proces kategoryzowania
oraz pbiniejszego wyszukiwania potrzebnych informacji. Stowa kluczowe s3 bardzo
powszechnie wykorzystywane podczas opisywania informacji tekstowej. Podczas ich tworzenia
i dopasowywania do danej ustugi nalezy pamietaé, ze powinny to by¢ raczej pojedyncze wyrazy.
Powinny by¢ na tyle precyzyjne, aby wskazywaty na konkretng ustuge, a za razem na tyle
uniwersalne, aby mogty by¢ wykorzystane przez osoby nieznajgce specjalistycznych termindw
charakteryzujacych dang ustuge. Dobrym pomystem jest, aby odnosity sie nie tylko do samej
ustugi, ale takze do proceséw towarzyszacych jej realizacji.

4. Zadania. Poza ustugami w katalogu powinny znajdowac sie rdwniez zadania. Nalezy je wyrdznic
stowem ,zadania” w kolumnie Kategoria ustugi. Zadaniami sg dziatania wykonywane przez

urzad, a nie na wniosek klienta, dlatego tez ich nazwg jest krétki opis dziatania urzedu.
Kroki, jakie nalezy podjac¢ aby stworzy¢ katalog ustug:
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1. Sporzadzié liste wszystkich ustug, jakie klient moze zatatwié w

urzedzie na podstawie dokumentacji i aktéw prawnych.

=] 2. Sporzadzic liste zadan urzedu.

3. Nazwac ustugi i zadania w taki sposdb, aby byty one jasne i
zrozumiate dla klienta — zgodnie z metodykg LEA.

4. Nada¢ ustugom kategorie i odpowiednio oznaczy¢ zadania.

= 5. Przypisa¢ do kazdej ustugi stowa kluczowe.

6. Nadac kazdej ustudze numer identyfikacyjny (ID). Zastosowac

oddzielng numeracje dla zadan.
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Fragment przyktadowego katalogu ustug:

Nazwa ustugi,

Podziat na kategorie | ktora bedzie tytutem Slowa kluczowe |
karty informacyjnej przypisane do ustugi
- e

Wo. Inspektorat Jak<®C Handlowe) Art. Relno-Spodywezych
D Kategoria ustugi Nazwa ustugi Stowa kluczowe
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4.8. Wytyczne budowy kart ustug

Karta ustugi jest dokumentem majgcym przeprowadzi¢ klienta przez proces zatatwiania sprawy —
przeprowadzi¢ go w sposdb mozliwie prosty, szybki, skuteczny i najmniej ucigzliwy. Aby to
umozliwi¢ urzad powinien wybra¢ osoby najbardziej kompetentne w zakresie opisywanych ustug,
ktore stang sie docelowo opiekunami ustug. Potrzebna jest tez osoba redaktora kart ustug, ktéra
zajmie sie ostateczng korektg redakcyjng kart, by miaty one jednolitg i spéjng forme, a opis bedzie
zgodny z zasadami poprawnej polszczyzny. W niektérych przypadkach — kiedy ustuga dotyczy

rowniez obcokrajowcéw — nalezy zastanowic sie nad stworzeniem opisdw ustug w innych jezykach,
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np. angielskim, rosyjskim, ukrainskim, wietnamskim, chinskim, niemieckim. Taka potrzeba istnieje
gtéwnie w duzych aglomeracjach, w ktérych wystepujg jednostki publiczne obstugujgce osoby
nieznajgce w wystarczajgcym stopniu jezyka polskiego. Stosowanie opcjonalnych komunikatow
jezykowych zaleca sie takie w urzedach zlokalizowanych na badZz przy granicach — wtedy

oczywistym jezykiem dodatkowym bedzie jezyk wystepujacy w panstwie sgsiadujgcym.

Struktura karty informacyjnej oparta jest na formule pytanie-odpowiedz. Pytania zadawane sg
kolejno w logiczny sposéb odzwierciedlajagcy proces myslowy izgodny z naturalng procedura
zatatwiania spraw. Odpowiedzi na pytania powinny skupia¢ sie na tej czesci zatatwiania sprawy,
ktdrg widzi klient i ktéra jest dla niego istotna. Nie jest przy tym dla klienta istotna informacja
o0 sposobie wewnetrznego procedowania w urzedzie (albo miedzy urzedami), jezeli w danej

czynnosci klient nie wystepuje jako podmiot wchodzacy w interakcje.
Wiasciwy opis ustugi zawiera ponizsze elementy:

*  Opis sprawy,

e Opis klienta, ktérego ustuga dotyczy,

¢  Wykaz dokumentdw koniecznych do zatgczenia lub okazania w urzedzie,
¢  Wykaz dokumentdéw lub formularzy koniecznych do wypetnienia,
¢ Sposdb wypetnienia dokumentdéw lub formularzy,

¢ Terminy sktadania dokumentow,

¢  Wymagane optaty i forma ich wnoszenia,

e  Miejsce sktadania dokumentéw lub zatatwienia sprawy,

e Czas realizacji ustugi po stronie urzedu,

¢  Wynik wykonania ustugi,

e Tryb odwotawczy,

¢ Informacje dodatkowe,

e Podstawa prawna.
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Jezyk, ktorego nalezy uzywaé musi by¢é mozliwie prosty, zrozumiaty dla kazdego odbiorcy,
niezaleznie od wyksztatcenia czy tez doswiadczenia w sprawach zatatwianych w urzedach. Nalezy
przyjac aprioryczne zatozenie, ze klientem jest osoba, ktdra pierwszy raz odwiedza urzad. Taka
osoba nie bedzie czué sie swobodnie i bezpiecznie, gdy otrzyma duzg ilos¢ oficjalnych okreslen,
ztozonych nazw i artykutéw prawnych. Taki klient potrzebuje poczucia, ze kto$ sie nim opiekuje i
czuwa nad tym, zeby cata operacja przebiegta pomyslnie. Karty ustug majg zapewnic klientowi takie
wiasnie uczucie. Nie nalezy przy tym obawiac sie ze strony klienta nadmiernej poufatosci —
obywatel zawsze bedzie czué respekt przed urzedem, bez wzgledu na forme komunikatu, jaka do

niego z urzedu dociera.

Uwzgledniwszy powyzszg argumentacje, zalecana forma zwracania sie do klienta oparta jest na
formule per ,Ty” (, Tobie”, ,, Twoich”, ,dla Ciebie”), a piszagc o urzedzie — ,my” (,nam”, ,naszych”,

,has”).
Wypowiadajgc sie w karcie nalezy takze:

e Uzywaé¢ mozliwie prostych i popularnych stéw — zamiast pisa¢ ,ui$¢ optate” niech bedzie

napisane ,,zaptac¢”;

e Upewnic sie, ze czytajac ,my” klient nie pomysli ,ja i wy”, dlatego tez nalezy pisaé: ,mamy dwie

mozliwosci rozpatrzenia Twojego wniosku”;
e Tworzyé mozliwie krétkie zdania, unika¢ zdan wielokrotnie ztozonych;

e Starac sie nie podawac petnych nazw wniosku, urzedu lub pracownika urzedu, jezeli z tresci

karty jasno wynika o czym mowa.

Z uwagi na to, ze czes¢ ustug kierowana jest do oséb starszych badz przedstawicieli instytucji,
mozna wariantywnie stosowaé formute oficjalng ,Panstwo” badZ zwroty bezosobowe. Nalezy
jednak traktowacé karty informacyjne raczej jako instrukcje postepowania, a nie bezposredni

i imienny list czy pismo urzedowe.

W celu standaryzacji formy kart ustug nalezy zatozyé, ze opis ustugi bedzie ograniczony do dwdch
stron formatu A4. Wszystkie ustugi nalezy zapisa¢ jedng czcionkg (sugerowana: Calibri). Karta ustugi
powinna by¢ opatrzona nagtdwkiem zawierajgcym logotyp danego urzedu, nazwe ustugi, date
utworzenia karty, inicjaty opiekuna karty po stronie urzedu, nr referencyjny karty.
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Zalecane jest aby karta ustugi zawierata ponadto w formie zatgcznikow formularze wymagane do

skutecznej realizacji ustugi w formie szablonéw oraz wzoréw wypetnienia.
Techniki identyfikacji ustug

W celu skutecznej identyfikacji ustugi nalezy mie¢ na uwadze definicje klienta oraz ustugi. Czestym
btedem jest nazywanie ustugg np. zfozenie formularza AKC-U. Przed przystgpieniem do

definiowania ustugi nalezy zadac kilka pytan:

e Dlaczego klient chce ztozy¢ taki formularz?

e Jakie bedzie dziatanie urzedu w tej sprawie?

e Czy klient co$ zyska dzieki ztozeniu formularza?

e Jak zakonczy sie sprawa, ktorg klient chce zatatwic?

W oparciu o powyzsze punkty lepiej jest zdefiniowaé ustuge jako np. zaptate akcyzy za samochéd
zakupiony w kraju Unii Europejskiej. Niejednokrotnie zdarzy sie jednak, ze ustuga zdefiniowana tak
szczegdtowo moze byé potraktowana bardziej ogdlnie, np. zaptata akcyzy za nabycie
wewnatrzwspdlnotowe. Wtedy nalezy zweryfikowac, jak bardzo popularna jest ustuga szczegétowa,
czy moze ma réwnie popularne warianty. Warto wéwczas, majgc na uwadze Life events approach,
zamiast definiowac ustuge ogdlnikowo zdefiniowaé kilka ustug szczegdtowych, tatwiejszych do

pojecia przez klienta.

Gtéwnymi Zzrodtami informacji o Swiadczonych przez urzad ustugach jest dokumentacja oraz wtasna

wiedza cztonkdw zespotu projektowego. Poza tym mozna korzystaé z takich zrédet informacji jak:
e istniejgce katalogi i kart ustug,

e stronainternetowa urzedu,

e wewnetrzne ustawy i regulacje,

¢ dostepne formularze.

W celu upewnienia sie, ze zadna ustuga nie zostata pominieta nalezy skorzystac z:

e danych z innych urzedéw tego typu, ktére nie braty udziatu w projekcie — mozna sie z nimi
kontaktowac telefonicznie lub mailowo;
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e stron internetowych innych urzedéw - urzedy badZ oddziaty urzeddw w innych

miejscowosciach mogg mie¢ odmienne strony internetowe;

e biuletynéw i biur informacji, np. biuletyn informacji publicznej lub krajowe biuro informacji

podatkowej;

e portali internetowych traktujacych o dziataniach w danym urzedzie, np. w popularnych
portalach z poradami prawnymi mozna znalez¢ informacje o sprawach, ktére sg zatatwiane w

urzedach skarbowych badz celnych.
Instrukcja adaptacji wzordw na potrzeby urzedow

W ramach projektu ,Klient...” stworzono wzory kart ustug dla 27 typow urzedéw biorgcych udziat w
projekcie. Do kazdej karty ustugi zostat dotgczony formularz oraz wzér jego wypetnienia.

Dokumenty te sg wzorami kart ustug dla tych typéw urzedow.

Rodzaje urzedow uczestniczgcych w zadaniu 1 projekcie ,Klient...”

1 Archiwum Panstwowe Dokumentacji Osobowej i Ptacowej
2 Archiwum Panistwowe

3 Biuro Krajowej informacji Podatkowe;j

4 Inspektorat Inspekcji Handlowej

5 Izba Celna

6 Izba Skarbowa

7 Komenda Miejska Policji

8 Komenda Powiatowa Policji

9 Komenda Rejonowa Policji

10 Komenda Wojewddzka Panstwowej Strazy Pozarnej
11 Komisariat Policji

12 Kuratorium Oswiaty

13 Ministerstwo Spraw Zagranicznych

14 Obwodowy Urzad Miar

15 Oddziat Celny

16 Powiatowy Inspektorat Weterynarii

17 Regionalna Dyrekcja Ochrony Srodowiska
18 Urzad Celny

19 Urzad lotnictwa Cywilnego

20 Urzad Ochrony Zabytkow

21 Wojewddzki Urzad Skarbowy

22 Urzad Skarbowy

23 Urzad Statystyczny
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24 Urzad Wojewddzki

25 Wojewddzki Inspektorat Handlowy Artykutéw Rolno-Spozywczych
26 Wojewddzki Inspektorat Ochrony Srodowiska

27 Wojewddzki Inspektorat Weterynarii

W niektérych urzedach istniejg juz karty ustug, zwane czasami kartami informacyjnymi.
W takim przypadku nalezy adaptowac istniejgce karty ustug zgodnie z przyjetym modelem. Celem
takiego dziatania jest wzajemne ujednolicenie katalogdw i kart ustug przez urzedy danego typu.
Ujednolicenie odbywac sie powinno przy wsparciu metodycznym i komunikacyjnym oraz pod

nadzorem merytorycznym opiekuna merytorycznego.

Wzorowa karta ustugi ma forme tabeli. Z lewej strony znajduja sie pytania, jakie mogg pojawi¢ sie
przed i podczas korzystania z danej ustugi. Z prawej strony znajdujg sie odpowiedzi formutowane

przyjaznym, zrozumiatym jezykiem.

Szczegotowy opis kart informacyjnych

W gérnej czesci kazdej strony znajduje sie nagtowek. Nalezy w nim umiescic:
* logo urzedu, w wersji, ktérg tatwo wpisa¢ w kwadrat,

e tytut karty dajacy krotko i tatwo do zrozumienia, jakiej ustugi ona dotyczy — nalezy pamietad,
aby podczas nadawania tytutu postawi¢ sie w pozycji klienta i nazwac¢ ustuge tak, jak widzi jg

klient,
e numer ustugi — zgodny z numerem w katalogu,
e date zatwierdzenia karty ustugi.

Pierwszym polem w tabeli jest ,Co chce zatatwic?” W nim nalezy podaé krétki opis ustugi.
Jest to miejsce w ktérym mozemy doprecyzowac to, co klient czyta w tytule i podac przyktady

przypadkdéw, w jakich klient moze chcie¢ zatatwic takg sprawe.

Kolejny wiersz jest zatytutowany , Kogo dotyczy?” — pole to ma pomac klientowi zorientowac sie,
czy informacje zawarte w tej karcie mogg by¢ odniesione do niego. Nalezy to wyjasni¢ krdtko

jednym zdaniem.

Przyktady podmiotéw, ktdrych moze dotyczy¢ sprawa:
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e, wiascicieli matych firm”, ,wfascicieli firm”, ,przedstawicieli firm”,
e ,spadkobiercow”,
e ,nowych wiascicieli samochoddéw sprowadzonych z krajow UE”, itp.

Pole ,Co przygotowac?” ma pomodc klientowi przygotowaé wszystkie niezbedne dokumenty
i dane potrzebne mu przy wypetnianiu wniosku lub rozmowie z pracownikiem urzedu. Pomoze to
zapobiec sytuacjom, w ktdrych klient odwiedza urzad bez kluczowych informacji

i dokumentdéw. Przyktadowo:
,Przygotuj:

e dokument tozsamosci — dowdd osobisty lub paszport, ksera wskazanych dokumentéw,

potwierdzenia notarialne ich oryginalnosci, oryginaty do wgladu pracownika urzedu, itp.,
e numer Twojego konta bankowego,
e pieczatke firmy.”

Komodrka ,Jakie dokumenty musze wypetni¢?” musi zawieraé krétki opis dokumentow,
ktére klient musi sporzadzi¢ oraz nazwy formularzy, ktére klient musi wypetni¢. Wspomniane
formularze powinny znalez¢ sie w zatgcznikach do karty. Wazne jest takie, by podane zostaty
hipertacza (linki). Dla oséb korzystajgcych z papierowej wersji karty powinien byé dostepny adres
strony gtéwnej oraz Sciezka by formularz odnalez¢. Dla oséb korzystajgcych z elektronicznej wersji
karty dostepny powinien by¢ bezposredni link do formularza, po kliknieciu ktérego bedzie mozna

zapisa¢ formularz na dysku.

Rubryka ,Jak wypetni¢ dokumenty?” — tu klient musi znalez¢ pomoc w wypetnieniu dokumentow.
Jezeli ma sporzadzi¢ dokument samodzielnie, nalezy doktadnie wyjasnic
jak to zrobié¢ i co ten dokument musi zawierac. Jezeli musi wypetni¢ formularze to w przypadku gdy
sg one stworzone jasno i przejrzyscie wystarczy napisaé Czytelnie wypetnij formularze zgodnie

Z opisami pol.

Z komorki ,,lle musze zaptacic¢?” klient musi dowiedzieé sie wszystkiego o optatach, ktére moga
pojawic sie w trakcie zatatwiania sprawy. Mowa tutaj nie tylko o optatach, ktére klient musi wnie$¢

bezposrednio do urzedu, ale takze o opfatach skarbowych lub podatkach, ktére trzeba wniesé
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w zwigzku z dang sprawe. Nalezy takze podac¢ gdzie znajduje sie w urzedzie punkt kasowy, w ktérym
mozna wptaci¢ naleznos¢ (jesli jest to w innym miejscu to takze adres) oraz numer konta - dla

klientow, ktérzy preferujg ptatnosci elektroniczne.

Nalezy unika¢ takich stwierdzen jak uwisci¢, wnies¢ — lepiej to napisa¢ zwyczajowym zaptac.
W przypadku podawania kwot, jakie klient musi zaptaci¢, warto zastanowié¢ sie, czy zamiast

ksiegowego skrétu PLN nie stosowac powszechnie rozpoznawalnego zt.

W przypadku, gdy informacje o optatach sg zbyt obszerne lub zbyt skomplikowane nalezy umiesci¢
je w rubryce Informacje dodatkowe albo w zafaczniku do karty oraz podac link,

pod ktérym w Internecie klient znajdzie niezbedne informacje.

Komodrka ,Kiedy ztozy¢ dokumenty?” — w tym polu klient musi znalez¢ doktadne informacje
ile ma czasu na oddanie kompletu dokumentéw do urzedu. Nalezy podaé¢ doktadng date
lub liczbe dni, tygodni, miesiecy... W przypadku gdy ten czas liczy sie w dniach trzeba okreslié, czy

mowa o dniach roboczych czy dniach kalendarzowych.

W przypadku gdy nie ma ustalonego terminu sktadania dokumentéw nalezy napisa¢ ,,Dokumenty

216z w dogodnym, wygodnym dla Ciebie terminie”.

Komoarka ,Gdzie zatatwie sprawe?” ma zawiera¢ dane kontaktowe urzedu, jednak koncentrujac sie
na tych niezbednych do zaftatwienia sprawy. Dlatego tez w pierwszej kolejnosci piszemy jak
rzeczywiscie zatatwic¢ sprawe, nastepnie niezbedne do tego dane adresowe, a na konicu jak uzyskac
informacje dodatkowe. Jako przyktad formatu zaprezentowano ponizej przypadek, w ktérym

sprawe mozna zatatwi¢ jedynie osobiscie lub drogg pocztowa:
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(Elo bl dei (o128 Wniosek mozesz wysta¢ do nas listem poleconym lub ztozy¢
sprawe? osobiscie
na sali obstugi klienta w budynku B (wejscie przez facznik).

Znajdziesz nas pod adresem:

Nazwa Urzedu
ul. Przyktadowa 5b, 01-234 Miasto

JesteSmy do Twojej dyspozyciji:

w poniedziatek w godzinach: 8.15-17.30,
od wtorku do pigtku w godzinach: 7.45-
15.00.

Dodatkowe informacje mozesz uzyskac telefonicznie lub mailowo:
tel.: 10 234 56 78,

faks: 10 234 56 79,

e-mail: adres@emailowy.pl

Komodrka ,Co zrobi urzgd?” musi zawiera¢ informacje jak pracownicy urzedu zareagujg
na dziatania klienta, jakie sg mozliwosci rozwigzania, jak sprawa sie zakonczy, jaka drogg zostanie

poinformowany o wynikach (szczegdlnie przy negatywnym rozwigzaniu sprawy).

Komorka ,Jaki jest czas realizacji?” — na to pytanie wymagana jest w miare mozliwosci krétka

i zwiezta odpowiedz, np:
»Rozpatrzymy Twaéj wniosek w ciggu 7 dni roboczych”,
e, Spor rozstrzygniemy w ciggu 30 dni kalendarzowych”,

e (...)w ciggu miesigca. Jesli sprawa okaze sie szczegdlnie skomplikowana, termin moze wydtuzy¢

sie do maksymalnie dwéch miesiecy”.

Gdy mowa o dniach, nalezy zaznacza¢, czy mowa o dniach roboczych czy kalendarzowych.
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Komorka ,Jak sie odwotac?” — klient ma sie tutaj dowiedzie¢, do kogo nalezy kierowaé odwotanie

(skarge badz zazalenie), ile ma na to czasu i gdzie moze ten dokument ztozy¢.

Przyktadowo:

Jak sie Na ztozenie zazalenia masz 7 dni kalendarzowych od dnia
odwotac? wydania przez nas decyzji. Zazalenie zaadresuj do Prezydenta
Miasta. Ztdz je w biurze obstugi w budynku B naszego urzedu.

Komodrka ,Informacje dodatkowe” — tu dociekliwy klient moze znalez¢ informacje,
ktére uzupetnig te juz zamieszczone w karcie we wczesniejszych rubrykach. Zamieszczone
w tym polu informacje to wiedza uzupetniajgca, moggca uspokoic klienta lub doszczegétowic proces

zatatwiania sprawy.

Komodrka ,Podstawa prawna” celowo znajduje sie na samym  koncu  karty.
Ma ona wskazywaé¢ ustawy i artykuty, ktéore dajg podstawe do $wiadczenia ustugi.
Dla wiekszosci klientow to zbiér niewiele mowigcych liter i cyfr, dlatego — jako element karty

informacyjnej — nie stanowi on kluczowej informacji merytorycznej, ale komunikat poboczny.

Format, ktérego nalezy w tej komédrce uzywac¢ w odniesieniu do nazywania dziennikdw ustaw to:

(Dz. U. zRRRR r. Nr X, poz. X z pdzn. zm.).
Nalezy pamieta¢, ze karta ma charakter informacyjny i nie stanowi wyktadni prawa.

Do kazdej karty ustugi nalezy dotgczy¢ niezbedne do jej zatatwienia formularze oraz wzory
ich wypetnienia — nawet, jesli klient moze napisa¢ podanie odrecznie. Takie podejscie w sposdb
istotny skraca czas i eliminuje mozliwos¢ pomyitki bgdZz konieczno$¢ wypetniania dodatkowych
anekséw. Dokument, w ktory klient musi jedynie wpisa¢ dane, o ktére jest w nim proszony daje mu

wieksze poczucie bezpieczenstwa i rzetelnosci niz czysta kartka.
Podczas budowy formularza nalezy upewnic sie, ze:

e pola informacyjne, z tytutami i przeznaczone do wypetnienia przez pracownika urzedu majg

kolor szary,

e pola przeznaczone do wypetnienia przez klienta majg kolor biaty,
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e zamiast pdl, w ktérych czytamy: ,niepotrzebne skresli¢” lub , wpisz wiasciwe” utworzyc liste

mozliwosci z polami do zaznaczenia krzyzykiem po lewej stronie danej pozycji,

e poza pustym formularzem do karty musi by¢ zataczony przyktad jego wypetnienia (wzér,

ktorym klient moze positkowad sie, wypetniajgc wniosek).
Przygotowujgc wzory wypetnienia formularzy nalezy:
e wypetnia¢ pola formularza fikcyjnymi danymi,

e zaznaczyé, ze to przyktad wypetnienia i zamiesci¢ widoczny napis wzor (nie: wzorzec!), najlepiej

napisany pomaranczowg czcionkg w duzym rozmiarze.
Ograniczenia formalno-prawne

Podczas opracowywania katalogow i kart ustug realizatorzy zadania mogag napotka¢ na cztery

rodzaje ograniczen: kulturowe, organizacyjne i formalno-prawne.

Pierwszg grupe stanowig ograniczenia natury mentalnosciowej (kulturowe). Wynikaja one miedzy
innymi z faktu, ze pracownicy urzedéw nie znajg specyfiki pracy projektowe]. Czujg obawe przed
zastosowaniem innowacyjnych, niestandardowych rozwigzan. Blokuje ich tez brak wiary w sens
dziatan projektowych oraz watpliwosci dotyczgce wprowadzenia w zycie tego, co wypracowali.
Dlatego warto podkresli¢ przed rozpoczeciem jakichkolwiek prac angazujgcych pracownikéw

urzedu, jaki jest cel podejmowanych dziatan i jakie bedg efekty tych prac.

Do tej kategorii ograniczen zaliczy¢ tez mozina opory przed stosowaniem jezyka prostego,
naturalnego i zrozumiatego dla klienta. Powoduje to konieczno$¢ odrzucenia jezyka dotychczas
stosowanego i spojrzenie na urzad i ustugi okiem niezorientowanego obywatela. Obiekcje cztonkdéw
zespotow skutkujg np. checig zastosowania w zatgczniku do kart nieprzyjaznych i skomplikowanych
formularzy, checig stworzenia kart opisanych jezykiem cytatdw z ustaw, rozporzadzen
i wewnetrznych regulacji. Proponuje sie wiec podejmowanie staran zmierzajgcych w kierunku
przebudowania istniejgcych formularzy na zaproponowane w ramach projektu oraz opisania ustug

w kartach za pomocg jezyka naturalnego i przystepnego dla odbiorcy.

Kolejnym ograniczeniem, z jakim mozna sie spotkac jest utrudniona akceptacja podejscia zdarzen

zyciowych przy tworzeniu katalogu ustug urzedu. Skutkuje to identyfikacjg i nazywaniem ustug
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skoncentrowanym na strukturze organizacyjnej, a nie potrzebie zaspokojenia intuicyjnego
odczytywania ustug przez obywatela. Nalezy unika¢ podejScia opartego na strukturze
departamentéw, pamietajgc ze katalogi i karty powinny byé tworzone z myslg o koniecznosci

wsparcia i pomocy dla klienta urzedu.

Nalezy mie¢ na uwadze bariery organizacyjne zwigzane z zarzadzaniem pracami w zadaniu.
Wczesniejsze ich przeanalizowanie wyeliminuje ewentualne zagrozenia, ktére mogg mie¢ wptyw
na jakos¢ wypracowanych produktéw, ale réwniez na sukces catego przedsiewziecia. Zaleca sie

zwrdcenie uwagi na nastepujgce kwestie:

e dostepnos¢ osob zakwalifikowanych do zespotéw zapewniajgca rzeczywistg mozliwosé

poswiecenia czesci swojego czasu na opracowywanie materiatéw,

e dyspozycyjnos¢ koordynatora po stronie urzedu w czasie zapewniajgcym skuteczny nadzér nad

prowadzonymi dziataniami, zarzadzanie ryzykami i podejmowanie decyzji,

e ustalenie zastepstwa w razie ewentualnej nieobecnosci dla kazdego cztonka zespotu

projektowego i koordynatora,

e dostosowanie harmonogramu prac do dziatan urzedu z uwzglednieniem pewnej sezonowosci

niektérych ustug (spietrzenie spraw w krétkim okresie),

e zapewnienie bazy noclegowej w przypadku przewidywanej wspoétpracy z przedstawicielami

delegatur lub oddziatéw zamiejscowych.

Inng, bardzo istotng kwestig, jest obawa ze strony oséb pracujgcych przy tworzeniu kart, ze opisy,
ktdre tworzg sg zbyt oderwane od przepisdw prawnych, wedtug ktérych majg obowigzek dziatad.
Ryzyko oceny kart jako niezgodnych z zapisami w regulacjach prawnych jest niwelowane poprzez
zastosowanie w kazdej karcie zapisu wyjasniajacego, ze karta ma charakter informacyjny i nie

stanowi wyktadni prawa.

Do ograniczen natury formalno-prawnej zaliczyé nalezy stosowanie réznej procedury na wykonanie
tej samej ustugi w urzedach tego samego typu. Jesli opracowywane karty sg czescig projektu
prowadzonego w kilku urzedach standaryzowania kart powinni dokonywac eksperci LEA opierajgc
sie na swojej wiedzy i doswiadczeniu. W przypadku, w ktdrym urzad opracowuje karty we wtasnym
zakresie, cztonkowie zespotu projektowego powinni kazdg opracowang karte skonsultowac z innymi
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(co najmniej dwoma) urzedami tego samego typu. Rozbieznosci w procedurze powinien
zaopiniowac urzad nadrzedny i tym samym rozstrzygnad, ktéra procedura jest najwtasciwsza. Zaleca
sie aby w kazdym urzedzie danego typu, o ile jest to mozliwe, procedura wykonania danej ustugi

byta taka sama.

Nastepnym ograniczeniem formalno-prawnym jest sprawa rdznego sposobu naliczania optat
i réznej wysokosci optat za wykonanie tej samej ustugi w urzedach tego samego typu. Sytuacja taka
zdarza sie w niektérych urzedach, dlatego rekomenduje sie kazdorazowa weryfikacje z innymi (co
najmniej dwoma) urzedami tego samego typu czy zapisy w karcie dotyczace optat sg takie same.
Ewentualne rozbieznosci w cennikach mogg wynikac z réznej interpretacji przepiséw prawa badz
ich wewnetrznej niespdjnosci. W tym wypadku najlepszym rozwigzaniem jest prosba o wydanie
opinii przez urzad nadrzedny. Urzad ten winien dokona¢ rozstrzygajacej interpretacji a nastepnie
przedstawi¢ swoje stanowisko wszystkim swoim urzedom podlegtym. Dodatkowg korzyscig przy

opracowaniu kart ustug bedzie wiec ustandaryzowanie systemu optat.

Ostatnia kwestia dotyczy urzedéw posiadajgcych urzedy podlegte w postaci filii, delegatur,
oddziatéw zamiejscowych. Problemem jest tutaj umieszczenie w jednej karcie w rubryce ,Gdzie
zatatwie sprawe?” adresdw oraz danych kontaktowych wszystkich filii, w ktérych mozna wykonaé
dang ustuge. Taka sytuacja wystepuje przyktadowo w Wojewddzkich Urzedach Ochrony Zabytkéw.
Wiaze sie ona z tym, ze podanie danych wszystkich urzedéw moze spowodowac rozciggniecie karty
na ponad dwie strony. Ponadto, karta taka moze przestac by¢ prosta i czytelna dla Klienta. Decyzja,
czy umieszcza¢ dane teleadresowe wszystkich jednostek podlegtych w jednej karcie czy tworzyé
osobne karty dla kazdego oddziatu, pozostaje w gestii kierownika zespotu projektowego. Przy
podejmowaniu decyzji winien on kierowac sie zasadami dotyczacymi tworzenia kart tj. pamietac

aby karta byta przejrzysta, czytelna i nie przekraczata objetosci dwéch stron.

4.9. Uwzglednienie specyfiki urzedu

Podczas tworzenia kart ustug nalezy uwzgledni¢ specyfike konkretnego typu urzedu, a nawet
konkretnych urzedéw w ramach tego samego typu sposrdd wszystkich. Poszczegdlne urzedy

w ramach tej samej dziatalnosci rdznig sie miedzy sobg - rdznice polegajg nie tylko na odmiennym
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zakresie ustug z racji cho¢by réznych grup obstugiwanych klientow, ale takze na indywidualnych
rozwigzaniach stosowanych w urzedach w obrebie jednej ustugi. Zaleca sie wiec zachowanie
ostroznosci w opracowaniu kart, a w szczegdlnosci w bezposrednim implementowaniu kart

w niezmienionym ksztatcie w innych urzedach tego samego typu.
Najczesciej spotykanymi aspektami, z ktérymi nalezy sie liczy¢ sa:

1. Jednostki podlegte. W trakcie identyfikowania ustug nalezy zwrdci¢ uwage, ktéra jednostka
jest rzeczywiscie odpowiedzialna za wykonanie danego dziatania na rzecz klienta. Nalezy
rowniez uczuli¢ urzedy podrzedne i nadrzedne danemu urzedowi, jesli takie wystepuja, na to,

aby konsultowaty miedzy sobg opisy kart informacyjnych.

2. Lokalizacja urzedu. W obrebie typu urzedu moze wystepowaé rdézina jego specyfika
w zaleznosci od lokalizacji. Przyktadowo oddziaty celne zlokalizowane w poblizu wschodniej
granicy beda miaty inny zakres ustug niz te zlokalizowane przy zachodniej granicy lub

w centralnej czesci kraju.

3. Rodzaj klienta. W urzedach, ktérych klientami sg gtdwnie osoby zgtaszajgce sie do nich
w sposob regularny (wyspecjalizowane urzedu skarbowe) inaczej opisze sie karty ustugi niz
w tych, w ktdrych klientami sg osoby, ktére potrzebujg wykonania danej ustugi raz na cate
zycie badz raz na kilka lat (ustugi ewidencyjne urzedéw wojewddzkich). W przypadku tych
pierwszych ich klienci zwykle wiedzg jak zrealizowaé¢ dang ustuge. Karty informacyjne ustug
kierowane sg gtéwnie do klientéw drugiej grupy urzeddéw. Jednak rowniez w przypadku

pierwszej grupy urzedow karty winny by¢ opisane w sposéb jasny i przejrzysty.

4. Jezyk obcy. W podejsciu do opisania kart informacyjnych nalezy wzigé pod uwage, czy
klientami danego urzedu mogg by¢ osoby obcojezyczne. Jesli tak, nalezy przettumaczyé karty
na odpowiednie jezyki. Jest to bowiem znaczgce utatwienie nie tylko dla klientéw urzedu, ale

rowniez dla jego pracownikow.

5.  Zatgczniki do wniosku. W niektdrych sytuacjach klient moze zostac¢ poproszony podczas wizyty
w urzedzie o uzupetnienie swojego wniosku o kolejne zatgczniki. Poniewaz nie jest to reguta
zaleca sie, aby w polu ,,Co przygotowac?” pojawita sie adnotacja o ewentualnej koniecznosci

uzupetnienia dokumentéw. Nalezy réowniez pamietaé, aby sprecyzowac jak klient zostanie
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o tym poinformowany. Niniejsza informacja moze zosta¢ na przyktad przekazana w
nastepujacy sposob: Jezeli zajdzie taka potrzeba, podczas wizyty w naszym urzedzie bqgdz
telefonicznie, poprosimy Cie o uzupetnienie wniosku o kolejne dokumenty. Mogg to byc¢ na

przyktad: dokumenty przewozowe, dokumenty zwigzane z poprzednig procedurgq celng.

6. Petnomocnictwo. W przypadkach, w ktdérych dang ustuge mozina wykonaé¢ poprzez
petnomocnika, przedstawiciela lub wyspecjalizowany podmiot (np. agencje celng), informacje
o takiej mozliwosci nalezy zawrze¢ w karcie. Ewentualna informacja o posrednikach powinna
znalez¢ sie w rubryce ,Gdzie zatatwie sprawe?”. Ponadto adnotacje o dodatkowych kosztach

zwigzanych z posrednikiem nalezy umiesci¢ w polu ,lle musze zaptacic¢?”.

7.  Piatnosc¢ za ustuge. Gdy za dang ustuge mozna zaptaci¢ w innym miejscu niz siedziba urzedu,

informacja o takiej mozliwosci powinna sie réwniez pojawi¢ w karcie.

8.  Zataczniki do karty. Do kazdej karty ustugi powinien zostaé dotgczony formularz, ktéry klient
musi wypetnic. W przypadku pewnych ustug wystepujg znaczgce rdzinice wynikajagce na
przyktad z przedmiotu, ktérego dotyczy ustuga. W takim wypadku dopuszcza sie mozliwos¢
niezatgczenia do karty jego wzoru wypetnienia. Sugeruje sie wowczas zatgczy¢ szczegdtowa

instrukcje wypetnienia.

9. Liczba stron. Niektére ustugi trudno jest opisaé na dwdch stronach formatu A4
w zaproponowanym szablonie. Poniewaz zwiezty opis ustugi jest jedng z gtéwnych zasad,
w pierwszej kolejnosci nalezy zwrdcié¢ uwage, czy wszystkie zamieszczone informacje sg dla
klienta niezbedne. Jednakze, w przypadku gdy sztuczne skracanie opisu bytoby niekorzystne
dla rozumienia ustugi przez klienta, nalezy opis rozszerzy¢ na nastepne strony. Taka sytuacja

ma miejsce np. w urzedach celnych.

10. Wspdlne karty dla typu urzedu. Niektdrych typu urzeddw, takie jak BKIP, cho¢ sg podzielone
terytorialnie i kazde Biuro KIP obejmuje swym zasiegiem kilka wojewddztw, to wszystkie
stanowig niejako jeden ,organizm”, ktéry zobowigzany jest do wewnetrznej spdjnosci.
Dlatego tez rekomenduje sie, aby karty stworzone przez poszczegdlne urzedy zostaty
uspdjnione. Zaleca sie aby docelowo powstata jedna karta dla jednej ustugi, choéby dlatego,
7e wszystkie urzedy posiadajg jedng strone internetowg oraz jeden numer telefonu, na ktéry

dzwoni klient w celu uzyskania potrzebnych informacji.
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11. Podstawa prawna. W uzasadnionych przypadkach dopuszczamy nie podawanie numerdw
artykutéw, a jedynie numer dziennika ustaw. Moze to by¢ spowodowane faktem, ze jeden
artykut rozpoczyna dang sprawe, natomiast jej rozwiniecie i zakonczenie ma inng podstawe

prawng. Taka sytuacja wystepuje w Policji.

12. Rdzinice w ramach urzeddéw jednego typu. Podczas tworzenia kart ustug nalezy uwzglednic¢
specyfike konkretnego typu urzedu, a nawet konkretnych urzedéw w ramach tego samego
typu sposréd wszystkich. Podczas prac nad projektem przekazywane byty niejednokrotnie
sugestie, ze poszczegdlne urzedy w ramach tej samej dziatalnosci réznig sie miedzy sobg -
roznice polegajg nie tylko na odmiennym zakresie ustug z racji chocby rdéinych grup
obstugiwanych klientéw, ale takze na indywidualnych rozwigzaniach stosowanych w urzedach
w obrebie jednej ustugi. Zaleca sie wiec zachowanie ostroznosci w opracowaniu kart,
a w szczegolnosci w bezposrednim implementowaniu kart w niezmienionym ksztatcie

w innych urzedach tego samego typu.

4.10. Sposob dystrybucji katalogow i kart — proponowane rozwigzania

Zalecanym podejsciem jest umieszczanie wynikow prac projektu w postaci zaktualizowanego
katalogu ustug na stronie BIP kazdego z urzedéw — zaréwno uczestniczgcego w projekcie, jak

i urzedéw blizniaczych wg typu.

Nalezy wskazaé strategiczng role jednostki nadrzednej. Istnieje bowiem koniecznos¢ wtaczenia
w dziatania standaryzujgce katalogowanie ustug i ich opis urzedy sprawujgce role zwierzchnia.
Swoim autorytetem decyzyjnym i spotecznym mogg one w sposéb istotny wptyngé na skuteczng

implementacje wypracowanych najlepszych praktyk w tym obszarze na caty kraj.

Opracowany przez urzedy materiat bedzie istotnym wkfadem do budowy docelowej struktury
platformy ePUAP2 (Elektronicznej Platformy Ustug Administracji Publicznej). Warto nadmienic, ze
katalogi ustug — zestaw zadan s$wiadczonych przez urzedy — indeksuje sie w taki sposéb, aby ich
wyszukanie byto intuicyjne: kazda ustuga bedzie bowiem przypisana do okreslonej kategorii, ale
bedzie rowniez zindeksowana znacznikami (stowami-kluczami), co daje nieoceniony wkitad

i oszczednos$¢ czasu dla zespotu analitycznego projektu ePUAP2.
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Tymczasowym, ale zalecanym rozwigzaniem jest umieszczanie katalogéw i kart ustug na stronach
poszczegdlnych urzeddw, ktére sg ich autorami. Stanowic to bedzie istotny wktad w usprawnienie
komunikacji w relacji klient-urzad. Celowos$¢ takiego podejscia wptywa na pozytywny odbidr kazdej
osoby zaangazowanej w przygotowywanie produktéw koicowych — widoczny jest materialny efekt
tych prac. Dodatkowym utatwieniem w tym podejsciu jest brak koniecznosci angazowania w ten
proces naczelnika urzedu nadzorujgcego — witasciwy naczelnik urzedu podejmuje autonomiczng,

zgodng z przystugujacymi mu uprawnieniami decyzje.

Réwnolegle nalezy uznaé za konieczne dziatania majgce na celu rozpropagowanie zastosowanego
rozwigzania, choc¢by na poziomie urzedu tego samego typu w ramach istniejgcej struktury
terytorialnej — w ramach podlegtosci urzedowej. Czas poswiecony przez pracownikéw urzedu, ich
aktywne zaangazowanie i osobiste poswiecenie nad przygotowaniem wysokiej jakosci materiatéw
wydaje sie istotnym argumentem, przemawiajgcym za uznaniem efektéw ich prac jako produkty

wzorcowe, ktére nalezy upowszechnié. Dziatanie to winien wzigc¢ na siebie koordynator projektu.

Dodatkowym sposobem dystrybucji kart jest umieszczenie wynikdw prac w wewnetrznej sieci
urzedu. Takie dziatanie przyczyni sie przede wszystkim do poszerzenia wiedzy wsrdd pracownikow
urzedu — odnosnie ustug swiadczonych poza danym referatem czy dziatem, w ktdrym pracownik
jest zatrudniony. Moze to tez w sposdb istotny wptyngé réwniez na usprawnienie komunikacji
z obywatelem — w celu kompleksowego obstuzenia i udzielenia wyczerpujacych informacji klientowi

przez jednego pracownika urzedu, bez koniecznosci odsytania do innego pracownika.

4.11. Aktualizacja

Po zidentyfikowaniu oraz opracowaniu ustug praca nad kartami musi by¢ systematycznie
kontynuowana przez pracownikéw urzedéw. Osoby odpowiedzialne za aktualizacje kart powinny
dochowac¢ wszelkiej starannosci, aby osoba korzystajgca z opisu byta dobrze poinformowana
o sposobie, w jaki zatatwi swojg sprawe. Aktualizacja kart bedzie wynikata bezposrednio
ze zmian w przepisach prawnych, zmian procesowych badz kompetencyjnych urzedéw. Nalezy
pamietac, ze zasadg naczelng jest wprowadzenie zmian w kartach za kazdym razem, gdy zmieni

sie sposdb zatatwienia sprawy w danym urzedzie.
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Doswiadczenia urzedéw wskazujg, ze karty ustug oraz katalogi powinny by¢ aktualizowane
cyklicznie. Najlepiej wykonac¢ takg prace co najmniej raz na kwartat. Dodatkowo taka samg
czynno$¢ nalezy wykonaé poza cyklicznymi aktualizacjami w przypadku istotnej zmiany

w przepisach prawnych lub procesach wewnetrznych.
Pod uwage powinny by¢ brane nastepujace zmiany:

1. Przepisy prawne. W pierwszej kolejnosci nalezy zwréci¢ uwage na zaistniate zmiany
w przepisach prawnych. Mogg one bowiem wyklucza¢ pewne ustugi, kreowaé nowe lub
znaczagco wptywaé na tres¢ i zasdb informacji w kartach, formularzach oraz innych
zatgcznikach. Jezeli dana ustuga nie jest juz Swiadczona, karta dotyczaca tego zagadnienia
powinna zosta¢ usunieta lub odpowiednio przebudowana. Nalezy woéwczas pamietac, aby
dokonac stosownych zmian w katalogu ustug, gdyz jest on Scisle powigzany z kartami i kazda
zmiana kompetencyjna powinna zosta¢ w nim odnotowana. Podobnie nalezy postepowac

z nowymi ustugami. Tytut kazdej nowo zidentyfikowanej ustugi musi znalez¢ sie w katalogu.

2. Zmiany teleadresowe. Szczegdlng uwage nalezy poswieci¢ identyfikacji zmian danych
adresowych i kontaktowych. Karta ustugi szczegdétowo opisuje klientowi, gdzie ma ztozy¢
dokumenty, w jakim pokoju, czesto wskazuje, z jakim pracownikiem nalezy sie skontaktowac

w razie watpliwosci oraz na jaki numer konta nalezy dokonac optaty.

3. Zmiany dotyczace innych urzedéw. Jezeli zostanie podjeta decyzja co do umieszczenia
danych dotyczacych innych urzedéw w karcie (np. urzedéw, ktdre pobierajg nalezne optaty
skarbowe), wdéwczas np. monitorowanie prawidtowosci numerédw kont bankowych czy
podawanie aktualnych godzin otwarcia kas w tych urzedach wymagaé bedzie szczegdlnego
zaangazowania. Trzeba odpowiednio czesto kontrolowac te informacje poprzez kontakt
z urzedem lub regularne sprawdzenie jego strony internetowej. Pomimo tego wysitku, warto
pamietaé, ze podnosi to znaczgco wartos$¢ karty i jest niezwykle cenng informacjg dla

klientow.

4. Zmiany dotyczace reprezentacji w Internecie. Zamieszczenie kart, formularzy oraz wzoréw
wypetnienia w internecie jest jednym z gtdwnych zatozen zadania. Poniewaz w kartach
nalezy umiesci¢c odwotanie do strony internetowej regularne sprawdzanie poprawnosci

linkdw i Sciezek oraz funkcjonowania hipertaczy jest takze konieczne. Wazne jest réwniez,
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aby w internecie byty zamieszczane najnowsze, zaktualizowane karty ustug wraz ze

wszystkimi zatgcznikami.
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Nowoczesne standardy

obstugi klienta
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5. Nowoczesne standardy obstugi klienta

5.1. Zatozenia zadania

Wprowadzanie standardow obstugi klienta jest powszechng praktykg w polskich urzedach
zorientowanych na podnoszenie jakosci ustug. Zadanie ,Nowoczesne standardy obstugi klienta”
prezentuje sposdb przygotowania i wdrozenia w urzedzie standardu obstugi klienta, ktéry z jednej
strony odzwierciedla przekonania panujgce w urzedzie na temat sposobu obstugi klienta ale
rownoczesnie uwzglednia¢ bedzie mozliwosci urzedu w tym zakresie (np. ograniczenia finansowe).
Przystepujac do tworzenia standardéw zespdét musi zna¢ odpowiedzi na pytania omodwione we

wczesniejszych rozdziatach tego podrecznika:

e Kim jest klient / klientka waszego urzedu?

e Jakie ustugi Swiadczy wasz urzad?

e Jak okreslacie misje urzedu (czyli aspiracje waszego urzedu)?

Przykiad: Slgski Urzad Wojewddzki realizuje strategie zorientowana na klienta. Z tego powodu w
planie strategicznym Wojewody Slaskiego na lata 2009-2012 przewidziano dziatania, ktérych

efektem koricowym ma by¢ zwiekszenie zadowolenia klientéw/interesariuszy Urzedu.*

5.2. Powotanie zespotu roboczego i przydzielenie odpowiedzialnosci.

Standard bedzie w pierwszym etapie efektem pracy zespotu roboczego, ale jego ostateczna wersja
zostanie skonsultowana ze wszystkimi pracownikami urzedu. Cztonkowie zespotu rekrutujg sie
z komodrek organizacyjnych znajdujacych sie ,najblizej klienta”, kierownikéw tych komérek oraz

pracownikéw z dziatdéw procesowych i zarzadczych.

% przyktad opisany na podstawie artykutu zamieszczonego w: Przeglad Stuzby Cywilnej, Departament Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa

Rady Ministréw nr 3, listopad—grudzieri 2009 r.
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Zadaniem zespotu roboczego jest:

5. Angazowanie 1. Zdefiniowanie

L standardéw
kadry w realizacje

4. Zarzadzanie 2. Opracowanie
wdrazaniem sposobu
standardu monitorowania

N 4

3. Opracowanie strategii
komunikowania

1. Definiowanie standardow

Pierwszym zadaniem zespotu bedzie odkrycie i opisanie tych obszaréow dziatania urzedu, ktoére
bezposrednio wigzg sie z wartosSciami i misjg urzedu i powinny by¢é wzmacniane poprzez
promowanie pozgdanych zachowan. Na podstawie wywiadéw z kierownikami i pracownikami
obstugi, analizy skarg i zazalen klientdw oraz rezultatow ankiet przeprowadzonych z klientami mogg
zostac¢ okreslone gtéwne potrzeby i oczekiwania klientéw urzedu. Na tej podstawie zespét definiuje
cele obstugi klienta w urzedzie. W odniesieniu do celéw identyfikuje takze mocne i stabe punkty
w obecnych zachowaniach pracownikéw. Tworzy liste zachowan pozytywnych, ktdére nalezy
wzmocnic¢ i negatywnych, ktére nalezy wyeliminowac. Moze tez wykorzysta¢ doswiadczenia innych

urzeddw i potraktowac je jako punkt odniesienia (benchmark) do tworzonych standardow.

Wazine jest, aby standardy byly adekwatne do potrzeb, mozliwosci i infrastruktury urzedu
i wpisywaty sie w kulture organizacyjng urzedu. Aby stworzy¢ przyjazne nastawienie wobec
standardéw warto zastanowic sie, jak wykorzystac¢ dotychczasowe doswiadczenie pracownikow, by

nie podwazac ich dotychczasowego zaangazowania w prace.
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Zespot moze przygotowac wstepng wersje standardéw i udostepnic¢ jg wybranym lub wszystkim
pracownikom urzedu, aby mogli oceni¢, czy z punktu widzenia ich stanowiska zaproponowane
standardy sg funkcjonalne i wykonalne. Opinie z tego audytu mogg postuzy¢ do lepszego

zdefiniowania standarddw i sformutowania ich ostatecznej wers;ji.

Standard moze mie¢ forme zbioru zalecen i wskazéwek dla pracownikéw urzedu w zakresie
pozadanego zachowania, moze mie¢ réwniez forme obligatoryjng. W zaleznosci od tego

zastosowane bedg rézne narzedzia monitorowania lub mierzenia wykonania standardu.
2. Opracowanie narzedzi monitorowania i mierzenia

Zdefiniowane standardy nalezy uzupetni¢ o sposoby dokonywania pomiaru i monitorowania
realizacji standardéw przez pracownikéw. Projekt tych narzedzi powinien powstawacé réwnolegle
z projektem standarddw, poniewaz bedg one mierzy¢ i monitorowac stopien zgodnosci miedzy

aktualnym i pozadanym poziomem obstugi klienta.
Wsrdd najbardziej uzytecznych narzedzi monitorowania znajdujg sie:

e obserwacja zachowan pracownikéw przez bezposrednich przetozonych; nalezy dokfadnie
okreslic, jakie obserwowalne zachowania, czy wypowiedzi pracownikéw, $wiadczg

o przestrzeganiu standardu.

e odstuchiwanie rozméw telefonicznych; nalezy wyraznie sprecyzowaé pozadane i ,zakazane”

zwroty.

e analiza skarg klientéw; nalezy wyodrebni¢ te opinie i oceny klientow, ktore odnoszg sie

do zachowania i wypowiedzi urzednikdéw.

e analiza ankiet badajgcych satysfakcje klientéw; nalezy stosowaé pytania badajgce konkretne

zachowania urzednika i docieka¢ przyczyn reakcji klienta na to zachowanie.
* badanie metoda ,tajemniczy klient”.

Metoda ,tajemniczy klient” polega na wcieleniu sie przeszkolonego ankietera i lub ankieterki w role
klienta i pod tym pretekstem zatatwianie sprawy w urzedzie, a nastepnie dokonanie szczegétowej
oceny zachowania urzednika na specjalnym arkuszu oceny. Metoda ta, cho¢ kosztowna przydatna

jest szczegdlnie w pierwszej fazie wdrazania standardéw, kiedy chcemy zdiagnozowad ,,momenty
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krytyczne” w obstudze, czyli takie, ktore sprawiajg pracownikom najwieksze trudnosci. Pozwala ona
na szczegétowe okreslenie przyczyn tych trudnosci i znalezienie wtasciwego sposobu wdrozenia

standardu.

Sposdéb monitorowania i mierzenia realizacji standardu powinien by¢ udostepniony pracownikom

jednoczesnie ze standardami.
3. Strategia komunikowania

Zespot roboczy wspiera kierownictwo w przygotowaniu strategii komunikacji wewnetrznej
upowszechniajgcej znajomos¢ standardéw i tryb ich wprowadzenia, ale to na kierownikach

spoczywa obowigzek ich wdrazania.

Jak pokazuje praktyka wprowadzanie nowych sposobdéw dziatania w organizacji zazwyczaj spotyka
sie z barierg niecheci pracownikdw i ich dgzeniem do utrzymania status quo. Szczegdlnie trudno jest
zmieni¢ stare, dobrze utrwalone nawyki, ktére w indywidualnym odczuciu poszczegdlnych oséb
wydajg sie efektywne. Mogg one odrzucaé proponowane rozwigzania zarzucajgc im brak
skutecznosci lub generujac trudnosci z wdrozeniem, takie jak np. brak czasu, czy brak jasnych

wskazéwek dotyczgcych oczekiwanego postepowania.

Jednym ze sposoboéw utatwiajgcych pokonywanie tych przeszkdd jest pozyskanie liderow zmiany,
ktdrzy beda promowaé standardy na wszystkich szczeblach urzedu. Kluczowa role bedg petnic
w tym procesie kierownicy, ktérzy bezposrednio kontaktujg sie z pracownikami. To od ich postawy
i umiejetnosci zalezy koncowy rezultat wdrozenia standardu. Niezwykle istotne wiec jest
zaangazowanie tej grupy w proces tworzenia standarddw, ktére bedg wdrazac i upowszechniaé

wsrdd urzednikow.
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4. Zarzadzanie wdrazaniem standardu

Zarzadzanie procesem wdrazaniem standardu oznacza podjecie dziatan umozliwiajacych
pracownikom poznanie standardow, zapewnienie wsparcia we wdrazaniu (usuwanie barier

utrudniajacych realizacje) standardu, monitorowanie i mierzenie realizacji standardu.

Nalezy przygotowac strategie szkolen dla kadry kierowniczej i pracownikéw urzedu. Okresli¢, jakie
grupy pracownikdow bedg przygotowane w pierwszej kolejnosci, jaki bedzie zakres i forma szkolen.

Zagadnienia te zostang szczegétowo omdwione w rozdziale 6.5.
5. Angazowanie kadry urzedu w realizacje standardu

Aby nowe standardy obstugi klienta staty sie elementem kultury organizacyjnej urzedu, pracownicy
powinni uzna¢ standardy za swojg ,wfasnos¢” i identyfikowa¢ sie z nimi. Jak zaangazowal

pracownikéw w ten proces? Niezbedne dziatania w tym procesie to:

e Dyskusja na temat korzysci bedacych skutkiem funkcjonowania standardéw dla urzedu

i klientéw.

e Szkolenia pozwalajgce poznaé standardy, zasady ich monitorowania i pomiaru oraz

wyposazajgce urzednikdw w umiejetnosci ich zastosowania w pracy.

* Informacja zwrotna od bezposredniego kierownika na temat realizacji standardow
i mozliwos$¢ wyjasnienia wszelkich watpliwosci zwigzanych z realizacjag standardu na

konkretnym stanowisku pracy.

e Systematyczne przekazywanie pracownikom rezultatéw badania satysfakcji klienta wraz

z praktycznymi wskazéwkami, na co zwrécic szczegdlng uwage w obstudze klienta.

*  Motywowanie pracownikéw do pracy zgodnie ze standardami.

5.3.  Analiza standardéw wypracowanych i prze¢wiczonych podczas
realizacji projektu ,Klient...” pod katem ich adekwatnosci do specyfiki

danego urzedu

Podczas szkolen dla 2700 pracownikéw ze 100 urzeddéw biorgcych udziat w projekcie zostaty

przedyskutowane i przecwiczone standardy komunikowania sie z klientem. Badania pokazuja, ze
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wsradd licznych standardéw wyznaczajgcych sposéb, w jaki urzad swiadczy ustugi na rzecz obywateli,
,Sstandard komunikacji” albo méwigc prosciej ,,standard kontaktu i rozmowy z klientem” petni role

»jezyczka u wagi” w procesie powstawania satysfakc;ji klienta.

Standard komunikacyjny zostat wypracowany w projekcie na podstawie:

e wiedzy na temat potrzeb klientdw zgromadzonej przez psychologdw, socjologdw i terapeutdéw,
e wiedzy z zakresu skutecznej komunikacji interpersonalnej,

e wiedzy na temat oczekiwan klientdw wobec obstugi w urzedach wynikajgcej z badan

w sektorze publicznym prezentowanych w rozdziale |,

e analizy kilkudziesieciu przypadkéw opisujacych typowe i nietypowe sytuacje w obstudze klienta

nadestanych przez koordynatoréw projektu w urzedach,
e whnioskow z analizy tych przypadkdéw sformutowanych na szkoleniach dla urzednikow.

Zaprezentowane ponizej ,Standardy komunikacji z klientem” okreslajg taki sposéb rozmowy

z klientem, ktory:

e odpowiada na potrzeby klienta w zakresie indywidualnego traktowania, uprzejmosci

i zyczliwosci ze strony urzednika oraz empatii,

e zapobiega powstawaniu nieporozumien i konfliktdw, poniewaz urzednik potrafi poznaé

potrzeby klienta,

e umozliwia prowadzenie rozmowy z klientem zdenerwowanym Ilub agresywnym

w kierunku wyciszenia emocji lub zakonczenia rozmowy,

e chroni godnos¢ urzednika i urzedu utatwiajgc profesjonalne zachowanie w najtrudniejszych

sytuacjach.

Standardy te wyposazajg urzednika w umiejetnos¢ kierowania rozmowg z klientem w kazdej
sytuacji. Uwalniajg go od poczucia ,bycia atakowanym” przez klienta. Budujg postawe

,umiejetnego poradzenia sobie w kazdej sytuacji”.
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Przyktadem standardéw formutowanych jako zalecenia jest zatgcznik nr 08 — ,Ztote abecadto”,
opracowane na podstawie pracy warsztatowej podczas szkolen realizowanych w ramach zadania 1

projektu ,Klient w centrum uwagi administracji”.

Standardy komunikacji zapobiegajgce konfliktom w rozmowie z klientem

Opanuj i doskonal kluczowe techniki komunikacyjne

e Zadawanie pytan

e Parafrazowanie

e Klaryfikowanie

e Podsumowywanie

e Odzwierciedlanie

e Potakiwanie

e Unikanie niepozadanych zwrotéw

e Zasada 3 sekund

Dbaj o strukture rozmowy z Klientem

¢ Nawigzanie kontaktu

* Rozpoznanie problemu

* Prezentacja rozwigzania

e Czynnosci administracyjne

* Pozegnanie Klienta

Kieruj sie w rozmowie zasadgq ,, Trojkqta satysfakcji klienta”

e Potrzebami merytorycznymi klienta (np. uzyskanie rzetelnej informacji, uzyskanie odpowiedzi

na wszystkie pytania)
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e Potrzebami proceduralnymi klienta (np. szybkos¢, kompleksowa obstuga)

e Potrzebami psychologicznymi klienta (np. uprzejmosé, szacunek dla czasu, uczciwos$é, unikanie

pospiechu)
Standardy komunikacji w sytuacjach nietypowych i trudnych w obstudze klienta
Stosuj technike asertywnej odmowy — technike 5 krokow

,Przykro mi...”
,,-..ale nie moge obiecac...,”
,»-..2e decyzja bedzie na jutro...”

»-..poniewaz zalezy to od terminu posiedzenia Rady, ktéry nie jest jeszcze ustalony.”

v ok wnhe

,Gdy bedzie decyzja zadzwonie do Pana/Pani.”
Technika ,zdartej ptyty” — 3 skuteczne zwroty powtarzane az do skutku

1. ,Rozumiem Panski ktopot...”
2. ,..ale prosze o telefon w przysztym tygodniu...”,

3. ,..poniewaz wszystkie wczesniejsze terminy sg zajete.”

Asertywnie reaguj na krytyke ze strony klienta

e Konkretyzacja — Czy moze Pan/i sprecyzowac w czym konkretnie jestesmy zacofani?

e Dystansowanie sie przez wyrazanie wiasnego zdania i emocji — Przykro mi, ze tak Pan/i to

odbiera. Robimy to z powodu dbatosci o dobro Klientow.

e Zgodzenie sie z opinig Klienta lub wyprzedzenie krytyk oraz przeprosiny w imieniu urzedu za

zaistniatg sytuacje. — Przepraszam za zaistniatq sytuacje. Nie powinna mie¢ miejsca i jeszcze raz

przepraszam.

e Oddzielanie formy od tresci — Przykro mi, Zze nasz stazysta Zle Pan/nig poinformowat. Natomiast

nie chciatbym, aby Pan/i obrazat naszych pracownikéw. Juz sie zajme Pana/i sprawq osobiscie.

e Zamglanie — Dziekuje, ze zwrdcit/a mi Pan/i uwage na te nieczytelng informacje. A teraz

powrdémy do Pana/i sprawy.

Asertywnie reaguj na podwyzszone emocje Klienta — zastosuj jeden z 4 zwrotow
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e odzwierciedlaj emocje Klienta
»Rozumiem, ze jest Pan/i bardzo zdenerwowany/a”
e zastosuj komunikat ,Ja”
...ale czuje sie niekomfortowo, gdy uzywa Pan/i obrazliwych stéw.”
e uzyj ,hamulca inwektyw”
,Zajme sie Pana/i sprawg natychmiast, ale prosze mnie nie obrazaé.”
e zastosuj technike POPO

Technika POPO

P — przepros - ,,Bardzo mi przykro, Ze podaliSmy niewtasciwg informacje”
O - okaz wspétczucie — , To musiato by¢ dla Pana/i frustrujgce”
P — przejmij odpowiedzialnos$¢ — ,,Pozwoli Pan/i, ze osobiscie zajme sie Pana/i sprawg”

O - okresl, co jeszcze mozesz dla Klienta zrobi¢ — ,Prosze powiedzie¢c mi, co sie doktadnie

zdarzyto?”

Asertywnie reaguj na agresywne zachowania Klienta — zastosuj technike 4 krokéw

1. Uzyj,hamulca inwektyw”

,Zajme sie Pana/i sprawg, ale prosze mnie nie obrazac ...

2. zastosuj,zdartg ptyte”

...czuje sie niekomfortowo, gdy uzywa Pan/i obraZliwych stow...
3. zapowiedz ,sankcje”

...jesli nie zmieni Pan/i formy rozmowy wezwe ochrone...

4. zastosuj,sankcje”

...chce Panu/i pomdc ale konieczne jest wezwanie ochrony.”

Technika ,,hamulec inwektyw”

116

o
@ ClientFirst H‘§ Kk e 8 &sofrecom

\/' e .
Uread progf™y HMlientowt



KAPITAL LUDZKI KANCELARIA PREZESA RADY MINISTROW UNIA EUROPEJSKA - [

N EUROPEJSKI *
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI P~ FUNDUSZ SPOLECZNY Fag

Projekt ,Klient w centrum uwagi administracji” wspétfinansowany przez Unie Europejskq
w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
,Chetnie zajme sie Pana/i sprawq, ale trudno mi bedzie pomdc, jesli bedzie Pan/i kontynuowaé

rozmowe w ten sposob.”

Powyisze standardy komunikacji mogg by¢ wykorzystane w kazdym urzedzie po dostosowaniu
konkretnych zwrotéw do specyfiki klientéw i ustug. Kazdy ze standardéw moze stanowi¢ temat
odrebnego mini-szkolenia, mozna takze zblokowac¢ je w dtuisze (np. jednodniowe) formy

szkoleniowe.

5.4. Uzgodnienie zalecanych standarddw i opracowanie ,ksiegi
standardow” dla danego urzedu oraz narzedzi monitorowania ich

stosowania

Standardy opracowane przez zespo6t roboczy powinny by¢ poddane pod dyskusje wszystkich
pracownikéw urzedu. Gtéwnym zadaniem zespotu na tym etapie bedzie wyjasnienie oponentom,
dlaczego ich uwagi nie zostaty uwzglednione. Jest to bowiem faza budowania przychylnego klimatu
wobec standardéw i przekazywania ,wspdtwtasnosci standardéw” réwniez tym pracownikom,
ktdrzy nie brali bezposredniego udziatu w ich tworzeniu. Obok oficjalnych spotkan z grupami
pracownikéw uaktywniamy na tym etapie liderdw wspierajacych wdrazanie standarddéw, ktérzy

beda prowadzi¢ mniej formalne rozmowy.

Rezultatem tych dyskusji bedzie opracowanie ostatecznej wersji ,Ksiegi Standardow” wraz

z narzedziami monitorowania i pomiaru nowych zachowan.

Ksiega standardéw powinna byé przyjaznym, kréotkim dokumentem, napisanym jezykiem
zrozumiatym dla odbiorcy. Przestrzegajgc zasady réwnosci nalezy uwzglednia¢ formy meskie
i zenskie w formutowaniu zalecen i wskazéwek. Standardy powinny jednoznacznie okreslac
pozadane zachowania. Warto zamiesci¢ przyktady takich zachowan, skrypty rozmow, ,Sciggawki”

poniewaz utatwiajg one zapamietanie standardu.

Narzedzia monitorowania i pomiaru mogg mie¢ forme arkuszy obserwacyjnych. Powinny by¢
poprzedzone informacjg kto, w jakiej formie i jakie wskazniki bedzie monitorowat, oceniajac

realizacje standardu przez pracownika.
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Orientacyjny czas opracowania i wdrazania standardéw.

Faza analizy: okoto 4 — 6 tygodni

Faza tworzenia standardéw: okoto 4 — 8 tygodni

Faza warsztatow dla kierownikdéw i pracownikéw: 4 — 16 tygodni

Czas trwania pojedynczego warsztatu: 1 — 3 dni.

5.5. Wdrozenie standardéw — przeprowadzenie szkolen pracownikéow

urzedu

Przygotowanie szkolenia nalezy réwniez do zadan zespotu roboczego, ktéry okresla zakres

merytoryczny, forme i terminy szkolen.

Realizacja szkolen

Dziatania zespotu roboczego Co jest wazne?

1. Zapoznanie sie z programem szkolen: ,Zarzadzanie satysfakcjg klienta” oraz
,Nowoczesne standardy obstugi klienta”

® szkolenia e-learningowe

® materiaty ze szkolen stacjonarnych

1 Przygotowanie programu 0 podrecznik uczestnika
szkoleniowego 0 handouty — case’y i ¢wiczenia — materiaty uzupetniajgce w formie kart
¢wiczen, studidw przypadku i inne
0 film szkoleniowy: ,Klient w centrum uwagi administracji publicznej”
2. Zapoznanie sie ze standardami funkcjonujgcymi w innych urzedach lub
firmach, szczegodlnie tych, ktére sg gtdwnymi odbiorcami ustug danego urzedu.
2 Okreslenie formy szkolenia Warsztat umozliwiajacy praktyczne ¢wiczenie umiejetnosci

Wybér firmy szkoleniowej .. .
. . Doswiadczenie:
(opcja — przeprowadzenie L, . L. . L
3 ] ) - w przeprowadzaniu zaje¢ metodami aktywizujgcymi uczestnikdow
warsztatéw przez trenerow . i oo . . . o
- w prowadzeniu szkolen z obstugi klienta dla administracji publicznej i biznesu
wewnetrznych urzedu)

Identyfikacja pracownikow,

4 ktérzy powinni zostac¢ objeci Pracownicy, ktérzy maja kontakt z klientem bezposredni lub telefoniczny
szkoleniem w pierwszej Kierownicy
kolejnosci
Identyfikacja pracownikdéw,
s ktérzy powinni zostac objeci Pracownicy, ktdrzy pracujg z klientami wewnetrznymi
szkoleniem w nastepnych Pracownicy, ktdrzy tworzg wsparcie dla obstugi klienta
etapach
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Przeprowadzenie szkolenia

. . . . Ewaluacja szkolenia pilotazowego: zebranie szczegétowych uwag i ocen
6 pilotazowego na pierwszej

. o uczestnikdw na temat formy i tresci szkolenia pod katem zaplanowanego celu
grupie pracownikow

Wprowadzenie zmian w

7 szkoleniu na podstawie Np. dostosowanie case’6w / studiéw przypadku do specyfiki urzedu,
ewaluacji szkolenia zwiekszenie lub zmniejszenie wymiaru czasowego szkolenia itp.
pilotazowego
Realizacja szkolen dla

8 wszystkich grup pracownikéw | Ewaluacja szkolen

urzedu

Przyktadowy program szkolenia wdrazajgcego standardy obstugi klienta:

* Prezentacje i integracja grupy

* Wprowadzenie w zagadnienia standaryzacji obstugi klienta

e Po co nam sg potrzebne standardy? Korzysci z wprowadzenia standardéw w naszym urzedzie
e Przeglad wdrazanych standardow

* Prezentacja wdrazanego standardu. Uzasadnienie wprowadzenia danego standardu

» Cwiczenia uczace zachowan niezbednych do realizacji danego standardu

e Identyfikacja barier we wprowadzaniu danego standardu

e Monitorowanie i mierzenie realizacji danego standardu

e Zasoby potrzebne do realizacji danego standardu.

*  Plan wdrazania standarddéw

e System wsparcia dziatajgcy w urzedzie na rzecz wdrazania standardow

Standardy sg takze ogromng pomocg dla nowych pracownikéw podejmujgcych prace w urzedzie.
Moga by¢ wykorzystywane juz na etapie rozméw kwalifikacyjnych, dla rozpoznania pozadanych
umiejetnosci i cech osoby kandydujgcej na dane stanowisko. Nowo przyjetym pracownikom
pozwalajg szybko zrozumie¢ kulture pracy i zasady panujgce w urzedzie, tagodzi¢ napiecia
w kontakcie z klientem wynikajgce z braku doswiadczenia oraz szybko wdrozy¢ umiejetnosci obstugi

klienta niezbedne w pracy.
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Podsumowanie
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Podsumowanie

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

traktowania wszystkich obywateli.

Wspdtczesne 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 zestawdw zadan. Dbajg o doktadne poznanie interesariuszy i klientéw oraz

dostosowanie swoich dziatarn do odbiorcow.

Znajduje to wyraz w coraz powszechniejszym stosowaniu standardéw obstugi klienta, zawierajgcych
zasady okreSlajagce zachowania i postawe pracownikow wobec klientéw. Dla przyktadu
w Standardach Obstugi Klienta przyjetych w Podlaskim Urzedzie Wojewddzkim znalazty sie zasady
oparte na podmiotowym traktowaniu klienta, uwzgledniajgce szczegdlnie indywidualne potrzeby

klienta ¥’.

e Szacunek dla Klienta — traktowanie Klienta jako osoby waznej, indywidualne podejscie do kazdej
osoby, cierpliwos¢, powazine traktowanie spraw i probleméw Klienta, umiejetnosc

przeproszenia oraz zachowania dyskrecji, gdy zajdzie taka potrzeba, szanowanie czasu Klienta;

e Zyczliwosé — dobre nastawienie, traktowanie Klientdw z sympatia, tworzenie mitej atmosfery,
wczuwanie sie w pofozenie Klienta, elastyczno$é w postepowaniu, Zyczliwe podejscie do

probleméw i potrzeb Klienta;

e Odpowiedzialnos¢ - zaangazowanie w zatatwienie sprawy Klienta, nie odsytanie go do innych

0s6b, nie pozostawianie bez wsparcia, wspdtpraca;

%7 standardy obstugi klienta w Podlaskim Urzedzie Wojewédzkim, Biatystok, 28.01.2011 r.
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Projekt ,Klient w centrum uwagi administracji” wspétfinansowany przez Unie Europejskq
w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
e Profesjonalizm — znajomos¢ zakresu zadan realizowanych przez organy administracji publicznej,
umiejetno$¢ zdobywania i udzielania wyczerpujacych informacji, skutecznos¢ w dziataniu,

umiejetnos¢ doradzenia;

e Przestrzeganie wysokich standardow kultury osobistej — dobre maniery, grzeczne, taktowne

zachowanie, odpowiedni ubidr;

e Dostepnos¢ — dopasowanie godzin pracy do potrzeb Klientéw, bezzwioczne odbieranie

telefonow, szybkie reagowanie na problemy Klienta, dyspozycyjnosé.
Wdrozenie standardéw zarzadzania satysfakcjg klienta w jak najwiekszej liczbie urzeddéw

administracji rzagdowej znaczaco wptynie na jako$¢ zycia obywateli, podwyziszy efektywnosé

urzeddw, wzmocni profesjonalizm pracownikéw urzedow.
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Projekt ,Klient w centrum uwagi administracji” wspétfinansowany przez Unie Europejskq

w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

Publikacja opracowana przez konsorcjum realizujgce zadanie 1 projektu ,Klient w centrum uwagi
administracji”:

Wprowadzenie do wytycznych Alicja M. Kostecka, Magda Lesiak, ClientFirst

1. Zarzadzanie satysfakcjg klienta Alicja M. Kostecka, ClientFirst

2. Identyfikacja klientéw urzedéw zespot Sofrecom Polska Sp. z 0.0. pod red.
Krzysztofa Gielecifskiego

3. Projektowanie i prowadzenie badania satysfakcji Krzysztof Bulkowski, Grupa 1QS Sp. z o.0.

4. Opracowanie katalogéw i kart ustug zespot Sofrecom Polska Sp. z 0.0. pod red.
Krzysztofa Gielecifskiego

5. Nowoczesne standardy obstugi klienta Alicja M. Kostecka, Magda Lesiak, ClientFirst

Podsumowanie Alicja M. Kostecka, Magda Lesiak, ClientFirst

Konsultacja w zakresie przestrzegania zasad rownosci ptci, rownego dostepu do informacji
publicznej wynikajgcego z przestanek rownego traktowania i eliminowania wszelkich form
dyskryminacji bezposredniej i posredniej — Beata Grudzinska, ClientFirst
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Projekt ,Klient w centrum uwagi administracji” wspétfinansowany przez Unie Europejskq

w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

Zataczniki

Zatacznik nr 01. Przyktadowa karta referencyjna klienta

Zatacznik nr 02. Przyktadowa karta referencyjna odbiorcy biernego
Zatgcznik nr 03. Ankieta statystyczna

Zatgcznik nr 04. Ankieta dotyczaca klienta wykluczonego

Zatgcznik nr 05. Przyktadowa karta opisu dobrej praktyki

Zatgcznik nr 06. Przyktadowa karta informacyjna ustugi

Zatgcznik nr 07. Przyktadowy katalog ustug

Zatgcznik nr 08. Ztote abecadto

Zatgcznik nr 09. Zalecenia dotyczace przestrzegania zasad rownosci...
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