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EUPAN i IPSG

Sie¢ UE ds. Administracji Publicznej (European Union Public Administration Network - EUPAN)
to nieformalna sie¢ Dyrektoré6w Generalnych odpowiedzialnych za administracje publiczng w
panstwach cztonkowskich Unii Europejskiej, krajach akcesyjnych i kandydujacych oraz w Komisji
Europejskiej (www.eupan.eu).

Celem EUPAN jest:

Wspiera¢ wdrazanie Strategii Lizboriskiej przez uczynienie obywatela osrodkiem zainteresowania
zarzadzania publicznego poprzez prace w réznych dziedzinach (zasoby ludzkie, innowacja,
jakos¢, e-goverment) i z ré6znymi zainteresowanymi stronami w celu zwiekszenia efektywnosci
i nastawienia na klienta w europejskim sektorze ustug publicznych.

EUPAN jest zatem platforma wymiany pogladéw, doswiadczern i dobrych praktyk
w celu doskonalenia wydajnosci, konkurencyjnosci i jakosci ustug swiadczonych przez urzedy
administracji publicznej w Europie.

Sie¢ zorganizowana jest na trzech poziomach:

* Ministrowie i Komisarz odpowiedzialni za administracje publiczng,

* Dyrektorzy Generalni odpowiedzialni za administracje publiczng w panstwach
czlonkowskich,

*  Grupy robocze pracownikow administracji z ré6znych paristw cztonkowskich.

EUPAN skiada sie z ré6znych grup roboczych rezydujacych w ramach zgromadzenia Dyrektoréw
Generalnych Administracji Publicznej:
e gruparobocza ds. Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (Human Resources Working- Group -
HRWG) oraz tzw. Krajowe punkty kontaktowe (NCP)
* gruparobocza e-goverment,
e gruparobocza ds. doskonalenia przepiséw i wprowadzania uproszczen administracyjnych,
(Better Regulation)
* Grupa ds. Innowacyjnych Stuzb Publicznych (IPSG).
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IPSG uznaje znaczenie i role klientéw w doskonaleniu administracji publicznej i podejmuje szereg
dziatan i projektéw w celu porpawy umiejetnoéci w tej dziedzinie. Poniewaz w ostatnich latach
satysfakcja klienta wzbudza zainteresowanie i nabiera coraz wiekszego znaczenia, ustanowiono
Grupe Ekspertéw ds. Zarzadzania Satysfakcja Klienta.

" Directors of Institutes and Schools of Public Administration, Directors and Experts for
Better Regulation - grupy wspdtpracujace z EUPAN
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Satysfakcja Klienta

Satysfakcja klienta stanowila przedmiot dyskusji od wielu lat. Ostatnio ogromnie wzrosto
zainteresowanie tym tematem. Wedlug wuchwaly Dyrektorow Gegenralnych z maja
2006 r. wspdlna praca i wysilki europejskie podejmowane w zakresie satysfakcji klienta
powinny skupia¢ si¢ na gromadzeniu najlepszych praktyk i przygotowaniu wytycznych
do badan mierzacych satysfakcje klienta. W czasie austriackiej (pierwsza polowa 2006 r.),
fiskiej (druga polowa 2006 r.) i niemieckiej (pierwsza polowa 2007 r.)) prezydencji Unii
Europejskiej podejmowane byly inicjatywy w tym zakresie. Ponadto, na spotkaniach IPSG
i grup ekspertow ds. Zarzadzania Satysfakcja Klienta omawiano sposoby gromadzenia
i prezentowania dobrych praktyk oraz wustalania wytycznych. Uczestnicy spotkan
grupy ekspertéw ds. Zarzadzania Satysfakcja Klienta doszli do wniosku, ze praktyki
te daja wiele interesujacych mozliwosci, a dziedzina satysfakgji klienta jest zbyt obszerna i zbyt
wazna, zeby skupiac¢ uwage tylko na pomiarach satysfakgji klienta i ogranicza¢ wytyczne do tych
obszaréw. ,Mierzenie” satysfakcji to jedna kwestia, a ,, zarzadzanie” satysfakcja to druga kwestia -
i to powinno stanowic cel.

W czasie ostatnich spotkan grupy ekspertéw ds. Zarzadzania Satysfakcja Klienta w okresie
prezydencji portugalskiej (druga potowa 2007 r.) uzgodniono, Ze nalezy bacznie przyjrze¢ sie roli,
jaka klient odgrywa w sprawach publicznych w réznych panstwach cztonkowskich oraz ustali¢
priorytety i potrzeby panstw czlonkowskich w tym zakresie przez przeprowadzenie sondazu.
Pozwala to na lepsze skupienie dzialanii grupy roboczej na produktach i praktykach, ktére moga
zapewni¢ najwieksza warto$¢ dodang. EIPA (Europejski Instytut Administracji Publicznej) zostat
poproszony w imieniu prezydencji portugalskiej o przeanalizowanie odpowiedzi udzielonych
w badaniach ankietowych. W sumie udzial w badaniach wzielo 26 krajow; ich wyniki zostaty
przedstawione na spotkaniu IPSG (15 - 16 listopada 2007 r.), a Dyrektorzy Generalni uzgodnili
wnioski w zakresie dalszych prac EUPAN w tej dziedzinie. W programie na lata 2008-2009
stwierdza sie:

,Ogdlnie praca zwigzana z Zarzqdzaniem Satysfakcjq Klienta powinna koncentrowac si¢ na tym, jak
wykorzystac europejskq wersje Podrecznika, ktory opisuje dobre praktyki z panistw cztonkowskich. Chodzi o
ukazanie, jak wazne jest skupienie uwagi na kliencie i roli obywatela w zarzqdzaniu ustugami publicznymi,
co miedzy innymi oznacza promowanie wigkszego zaangazowania obywatela/klienta (techniki uzyskiwania
wgladu w potrzeby klienta). Jednym z celow podejscia nastawionego na klienta jest zwigkszenie wiedzy
w zakresie korzystania z Kart Obywatela, aby pomdc wszystkim instytucjom publicznym majgcym
do czynienia z 0gdtem spoleczernistwa.”

Majac na uwadze ten cel grupa ekspertéw opracowala niniejszy podrecznik ,Zarzadzanie
Satysfakcja Klienta: Europejski poradnik praktyka”.

Podrecznik Zarzadzania Satysfakcja Klienta

IPSG rozwazala jak najlepiej wykonaé¢ zadanie uzgodnione przez Dyrektoréw Generalnych
w zakresie pracy nad zarzadzaniem satysfakcja klienta przez wydawanie europejskiej wersji
brytyjskiego ,Podrecznika” (Cabinet Office, 2006) oraz jak zidentyfikowa¢ najlepsze dobre
praktyki w celu zilustrowania poszczegdlnych koncepgiji.

W oparciu o angielski ,Podrecznik” niniejsza publikacja wyjasnia znaczenie potrzeb, oczekiwan
i satysfakcji klienta. Gromadzi duzo informacji, ktore sa juz dostepne w tym temacie oraz
przytacza praktyczne przyklady i przypadki z organizacji sektora publicznego w calej Europie.

Robocze wersje tego podrecznika byly omawiane w grupie ekspertéw ds. Zarzadzania Satysfakcja

" Mid-term programme 2008-2009, str. 17



Klienta w czasie prezydencji stoweniskiej i przyjete przez IPSG (12-13 maja, 2008 r.).

Praca w tym zakresie i ostateczna wersja Podrecznika zostaly przedstawione na 5-tej
Europejskiej Konferencji Jakosci, ktérej gospodarzem byta prezydencja francuska,
w Paryzu w dniach 20-22 pazdziernika 2008 r.

Wiecej informacji i przykladow w sieci

W publikacji tej przytaczane sa praktyczne przyklady z kilkunastu krajow Europy. Ze
wzgledu na ograniczong zawarto$¢ podrecznika, opisywane przyklady zostaty przedstawione
w skréconej wersji. Pelne teksty i wiecej aktualnych informacji na ten temat mozna znalezé
na stronie internetowej www.eipa.eu/customer.

Podziekowania

Publikacja ta jest efektem pracy wielu ludzi. Pragniemy zlozyé podziekowania EUPAN i IPSG
za utworzenie grupy roboczej zajmujacej sie tematem satysfakcji klienta. Specjalne
podziekowania naleza sie przedstawicielom grupy roboczej ds. Zarzadzania Satysfakcja Klienta
za ich nieoceniony wklad, uzyteczne uwagi, dostarczenie przypadkéw i wiele owocnych dyskusji.
Do o0s6b tych naleza: Eva Nikolov - Bruckner (Austria); Isabelle Verschueren (Belgia); Paule
Funken (Komisja UE); Johanna Nurmi (Finlandia); Francois Beauvais (Francja); Marga Prohl
(Niemcy - EIPA); Panagiotis Passas (Grecja); Dace Aizstrauta (Lotwa) ; Lina Semetulskyte
(Litwa); Nadine Hoffmann, Thierry Hirtz i Laurent Bravetti (Luksemburg); Stanley Borg (Malta);
Frank Faber (Holandia); Tore - Martin Bredal (Norwegia); Marta Kuzawinska i Izabela Najda
(Polska); Luis Evangelista i Matilde Cordoso (Portugalia); Gordana Zurga (Stowenia); Ana Ruiz
(Hiszpania); Anna Enstrom Jarleborg (Szwecja); Roy Stephenson (Wielka Brytania).

Niniejsza publikacja stanowi owoc wspoéltpracy europejskiej, ktérej korzenie siegaja kilkunastu
lat wstecz. W kontekscie tej szczegdlnej publikacji chcielibySmy podziekowad portugalskiej
prezydencji Unii Europejskiej, ktéra sfinansowala ten projekt, prezydencji stowenskiej
za zorganizowanie réznych spotkan dyskusyjnych oraz prezydencji francuskiej za opublikowanie
raportu w ramach V Europejskiej Konferencji Jakosci (20-22 pazdziernika 2008 r. w Paryzu).

Maj, 2008

Patrick STAES Nick THIJS
Starszy Doradca Zarzadzania Publicznego Badacz
Oddelegowany Specjalista Krajowy Jednostka Administracji Publicznej ds.
Szef Centrum Zasobéw CAF Publicznego Zarzqdzania i Poréwnan
Europejski Instytut Administracji Publicznej Europejski Instytut Administracji Publicznej
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Wprowadzenie

Rzady powinny w wigkszym stopniu reagowac na potrzeby i zadania spoteczenstwa. Instytucje sektora
publicznego sg reformowane w celu zapewnienia lepszego i szybszego Swiadczenia wiekszej ilosci ustug.
W reformach tych obywatel/klient zajmuje istotne miejsce.

Satysfakcja klienta stanowila przedmiot dyskusji od wielu lat. Ostatnio znaczaco wzrosto
zainteresowanie tym tematem. Wedlug uchwaly dyrektoréw generalnych z maja 2006 r., wspélna praca
i wysitki europejskie podejmowane w zakresie satysfakgji klienta powinny skupiac si¢ na gromadzeniu
najlepszych praktyk i przygotowaniu wytycznych do badan mierzacych satysfakcje klienta. W czasie
austriackiej (pierwsza potowa 2006 r.), firiskiej (druga potowa 2006 r.) i niemieckiej (pierwsza potowa 2007
r.) prezydencji Unii Europejskiej byty podejmowane inicjatywy w tym zakresie. Ponadto, na spotkaniach
IPSG i grup ekspertow ds. satysfakgji klienta omawiano sposoby gromadzenia i prezentowania dobrych
praktyk i ustalania wytycznych. Uczestnicy spotkan grupy ekspertéw ds. satysfakcji klienta doszli
do wniosku, ze praktyki te daja wiele interesujacych mozliwosci, a dziedzina satysfakgji klienta jest
zbyt obszerna i zbyt wazna, zeby skupia¢ uwage tylko na badaniach i pomiarach satysfakcji klienta
i ogranicza¢ wytyczne do tych obszaréw. ,Mierzenie” satysfakgji to jedna kwestia, a ,zarzadzanie”
satysfakcja to druga kwestia - i to powinno stanowic¢ cel.

W oparciu o dokument Cabinet Office, 2006 r. zatytutowany ,,Wglad w potrzeby klienta ustug publicznych”
stworzono ,podrecznik” w formie publikacji. Publikacja wyjasnia, jak wazne jest skupienie uwagi na
Kliencie i roli, jaka obywatele/klienci odgrywaja w zarzadzaniu sektorem publicznym. Podrecznik
podaje szereg réznych metod i technik uzyskiwania wiedzy o kliencie, co obejmuje badanie znaczenia
potrzeb, oczekiwan i satysfakgji klienta. Gromadzi wiele juz istniejacych informacji na ten temat i podaje
praktyczne przyklady z organizacji sektora publicznego w calej Europie. Publikacja ta nie ma charakteru
pracy naukowej ani nie wnosi zadnych innowacji; jej celem jest raczej przedstawienie i skonsolidowanie
istniejacej wiedzy.

Zlozona z pieciu réznych czesci, niniejsza publikacja stuzy jako dokument strategiczny, przyznajacy
obywatelowi/klientowi miejsce w zarzadzaniu sektorem publicznym w calej Europie i stanowi pierwszy
praktyczny przewodnik Zarzadzania Satysfakcja Klienta dla organizacji.

W pierwszej czesci, (,Zmieniajqce sie oblicze ustug publicznych i roli obywatela/klienta”) omawiany
jest szerszy kontekst oraz znaczenie satysfakcji obywatela/klienta w sektorze publicznym. Miejsce i rola
obywatela/klienta staly sie kwestig o podstawowym znaczeniu dla zmian i reform.

Sektor publiczny nieustannie si¢ zmienia, aby poradzi¢ sobie z wieloma wyzwaniami i odpowiedzie¢ na
wiele nowych potrzeb i zadan w spoleczenstwie. W tych zmianach i reformach miejsce i rola obywatela/
klienta staly sie sprawami ogromnej wagi. Zatem zarzadzanie satysfakcja klienta jest niezbedne dla
instytucji publicznych po to, by mogty przekonac sig, czy robia wiasciwe rzeczy i czy wykonuja te rzeczy
we wlasciwy sposéb. W ustugach publicznych nie zawsze jest to latwa sprawa, z uwagi na charakter
,klienta” z jednej strony i natury ustug publicznych z drugiej strony. Obywatele/klienci majg rézne
twarze i rézne role; czasami sa oni klientami ustugodawcy, a innym razem wystepuja jako obywatele,
ktorzy placa podatki, musza przestrzegac zasad itd. Przeklada sie to rowniez na r6znice w $wiadczeniu
ustug publicznych i prywatnych. Ponadto, wigekszos¢ instytucji sektora publicznego swiadczy ustugi.
Ustugi odznaczaja si¢ swojg specyfika, ktora sprawia, ze nalezy je traktowa¢ zupelnie inaczej niz
produkty.

Druga czes$¢ (,Zrozumienie satysfakcji klienta”) poswiecona jest koncepcji i satysfakcji klienta i jej
pomiarowi.

Oczekiwania odgrywaja kluczowa role, jesli chodzi o wplyw na satysfakcje klientaz ustugi, a ta z kolei
uzalezniona jest od catego szeregu czynnikéw. Mozna wykazad, ze zakres wplywéw na oczekiwania jest

jeszcze szerszy w przypadku uslug publicznych. Za pomocg modelu Servqual zostanie przeprowadzona
operacjonalizacja roli percepcji i oczekiwan. Servqual to narzedzie pomiaru jakosci ustugi, ktére
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ocenia zar6wno percepcje - sposéb w jaki ustuga jest postrzegana, jak i oczekiwania w odniesieniu do
szeregu réznych cech charakterystycznych ustugi. Literatura poswiecona jakosci ustug prébuje zwykle
kategoryzowaé czynniki, ktére wplywaja na postawy wobec ustugi na wielu réznych poziomach.
Na poziomie najwyzszym wchodzi w gre niewielka liczba wymiaréw jakosci ustugi. Mozna z nich
wyodrebni¢ wiekszy zestaw czynnikow lub wyznacznikow jakosci ustug, ktére sa nastepnie rozwijane
w pytania do pomiaru za pomocg skonstruowanego kwestionariusza. Tak jak w przypadku modeli do
mierzenia satysfakcji i okreslania priorytetéw, istnieje rowniez szereg réznych ukladéw czynnikow ustug,
ktore wywierajg zasadniczy wplyw na percepcje ustugi. W tej czesci zostang przedstawione najwazniejsze
czynniki wplywajace na postrzeganie ustugi, poczynajac od koncepcji badawczej Servqual.

Tradycyjnie przywoédcy polityczni okreslaja jakie ustugi maja by¢ §wiadczone, na jakich warunkach i dla
kogo; urzednicy i nastepnie profesjonalisci organizujg i $wiadcza ustugi. Rola obywateli jest w gtownej
mierze bierna. W trzeciej czesci (,0d pomiaru satysfakcji do zarzadzania satysfakcja”) wchodzimy
glebiej w nowga scenografie, liczba aktorow zaangazowanych w produkcje, Swiadczenie i ocene ustug
publicznych wzrasta, a rola obywatela staje si¢ bardziej aktywna.

Ta zmieniajaca sie rola obywatela/klienta ustug publicznych wywiera wplyw na caly cykl polityki
i zarzadzania. Tradycyjnie cykl polityki i zarzadzania byt zdominowany oraz kontrolowany przez
politykow i urzednikow. Teraz obywatele/klienci sa w coraz wigkszym stopniu zaangazowani
w cykl polityki i zarzadzania na réznych etapach (projekt, decyzja, wdrazanie i monitoring oraz
ocena). Obywatele/klienci staja sie wspolprojektantami, wspoétdecydentami, wspoétproducentami
i wspoloceniajagcymi. Zatem zarzadzanie satysfakcja to co$ wiecej niz tylko pomiar satysfakcji
w koricowym etapie oceny.

Czes¢ czwarta (,Jak mierzy¢ i jak zarzadzaé satysfakcja klienta”) zajmuje sie strong praktyczng
zarzadzania satysfakcja klienta 1 przedstawia szereg mnarzedzi i technik dajacych wglad
w oczekiwania, potrzeby, doswiadczenia, percepcje i satysfakcje obywatela/klienta.

Kiedy posiada sie taka wiedze, wydaje sie, ze mierzenie satysfakcji w koncowej fazie swiadczenia
ustugi (obywatel/klient jako ,wspotoceniajgcy”) to zaledwie jeden =z aspektow interakcji
z obywatelem/klientem. Na tym etapie mozna wyciaggna¢ pewne wnioski z pomiaru (dziatania
reaktywne), ale dzialania proaktywne nie sa mozliwe. Zatem uzyskanie wgladu i wplywu na potrzeby
i oczekiwania obywateli/klientéow na poczatku lub na duzo wczesniejszym etapie (obywatel/klient jako
, wspotprojektant”, ,wspotdecydent” lub ,wspotproducent”) jest bardzo wazne.

Ta czes¢ publikacji przedstawia i ilustruje na przykiadzie przypadkow z réznych krajow europejskich
instrumenty takie jak: konsultacje z personelem pierwszego kontaktu; badanie satysfakcji za pomoca
kwestionariusza; mapa klienta; karty obywatela; badanie mozliwosci zastosowania i analiza stron
internetowych; etnografia; konsultacje z beneficjentami ustug i 0s6b bezposrednio zainteresowanych
(interesariuszy); formalny i nieformalny kontakt z organami przedstawicielskimi; analiza skarg i sugestii;
grupy fokusowe; panele obywali/klientow itd.

Jesli chodzi o Zarzadzanie Satysfakcja Klienta we wszystkich aspektach, wykorzystanie wlasciwego
instrumentu dla potrzeb organizacji moze wnies¢ ogromny wklad w doskonalenie organizacji
i $wiadczenie lepszych ustug. Bardzo wazne jest, aby organizacje z duzym wyprzedzeniem myslaty
o tym, co zamierzaja robic.

Wiedza o tym, jak wykorzysta¢ zarzadzanie satysfakcjg do doskonalenia organizacji i §wiadczenia ustug

stanowi kluczowy element czesci koricowej (,Zarzadzanie i Zwiekszanie Satysfakcji Klienta”).

Mamy nadzieje, ze dzieki tej publikacji miejsce i rola obywateli/klientéw w zarzadzaniu satysfakcja
klienta stanie sie bardziej zrozumiala, a organizacje §wiadczace ustugi w calej Europie uzyskaja cenne
praktyczne wskazowki w tym zakresie.
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Czesc L.
Zmieniajace si¢
oblicze ustug
publicznych

i roli obywatela
/klienta



1. Inna gra, inne zasady: zmieniajacy sie kontekst,
zmieniajacy sie sektor publiczny

Sektor publiczny musi zmierzy¢ sie z wieloma wyzwaniami i odpowiedzie¢ na wiele
nowych potrzeb i zadan spoteczenstwa (OECD, 1993 r.;, OECD, 1995 r., OECD, 2000 r.).
Te wyzwania i naciski sprawiaja, ze sektor publiczny stal sie przedmiotem istotnych
reform (Lane, 2000 r.; Kickert, 1997 r.; Kettl, 2000 r.). ,Wydaje sig, ze w ciggu ostatnich dwdch
dekad przeprowadzono bardzo duzo reform w zakresie zarzqdzamia publicznego. Chociaz reformy
miaty rowniez miejsce we wczesniejszych okresach, zmiany od 1980 r. w wielu krajach odznaczaly
sie miedzynarodowym charakterem i duzym znaczeniem, co odroinia je od bardziej zasciankowych
i technicznych zmian obecnego cwiercwiecza” (Pollitt i Bouckaert, 2004 r.).

Administracje  panistw  czlonkowskich Unii  Europejskiej nie stanowia jednolitego
zespolu organizacji ani nie prowadza jednorodnego procesu reform. Wtasciwie procesy
reform s3 bardzo rozbiezne. Sceneria europejska stanowi mieszanke systemoéw.
Jak méwi Ridley: ,Oczywiscie kraje Europy, naznaczone swoja wtasng historig, r6znig sie nie
tylko formami stuzb cywilnych, ale takze filozofig dotyczaca wartosci, jakie powinny przyswiecac
urzednikom parnistwowym oraz rolg, jaka powinni oni odgrywaé¢ w demokratycznym paristwie.
Istnieje wiele sposobéw regulowania ustug publicznych w demokracji, ktére réznia sie nie tyle
szczegolami, co zasadnicza orientacja. Nie ma jednego obowigzujacego modelu europejskiego”
(Ridley, 1995:13).

Faktycznie, kraje UE zareagowaly na wyzwania w rézny sposob. Jednak wszystkie te reformy
charakteryzuja sie wprowadzaniem nowych zasad i wspélnych podstaw: skupieniem uwagi
na efektywnosci, przykladaniem wagi do przejrzystosci i odpowiedzialnosci, $wiadomosci
$wiadczenia ustug publicznych oraz roli i znaczenia obywatela/klienta (Doherty i Horne, 2002;
Shand, 1999 r.; Flynn i Strehl, 1996 r.; Schick, 2000 r.).

Wiele krajow podjeto ostatnio inicjatywy stawiajace
obywatela/klienta w centrum zainteresowania. 16
Christopher Pollitt i Geert Bouckaert opisali ten
trend jako zwrot od punktu widzenia producenta
to punktu widzenia obywatela/klienta (Pollitt
i Bouckaert, 1995 r.). Dynamiczny sposob
angazowania obywateli/klientow sektora
publicznego w celu zwiekszenia ich percepcji,
oczekiwan i aktywnego uczestnictwa, stalo sie
powszechna strategia prowadzaca do uzyskania
wlasciwego poziomu jakosci i satysfakcji z ustug
publicznych (OECD, 2001). W ten spos6b, tam
gdzie tradycyjne relacje byly biurokratyczne
i hierarchiczne, nowe relacje staly sie bardziej
pluralistyczne (Peters i Savoie, 2000 r.).

16

Obecnie obywatel/klient wysunat sie na pierwszy
plan w wiekszosci (o ile nie we wszystkich)
panstwach cztonkowskich UE. Swiadcza o tym
wyniki badann z 2007 r. przeprowadzonych
w réznych krajach czlonkowskich w okresie
prezydencji portugalskiej (EIPA, 2007:6). Prawie
w dwoch trzecich krajéw, temat ,wgladu
w klienta” zajmuje wysokie miejsce w porzadku
obrad administracji publicznej.

wysoka S$rednia  niska
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2. Czemu sluzy zarzadzanie satysfakcja klienta?!

Rzady musza w wiekszym stopniu reagowac na potrzeby i zadania spoleczenistwa. Instytucje
sektora publicznego reformowane sa po to, by mogly Swiadczy¢ wieksza ilos¢ lepszych
i szybszych ustug. Jednak jakos¢, ilos¢ i szybko$¢ to nie jedyne nowe kompetencje, jakich
spoteczenistwo wymaga od swojego rzadu. Poniewaz tempo zmian w spoleczenstwie wzrasta,
rzad powinien reagowac na zmieniajace sie zadania, oferujac nowe rozwiazania. Po drugie, rzady
podejmujg reformy, majac na celu odzyskanie spolecznego zaufania. Rzagdy musza zapewniac¢
wiekszy wybér, demokracje i przejrzystos¢ poprzez wspolprace z obywatelami/klientami
na wszystkich etapach polityki i procesu §wiadczenia ustug.

Takie podejscie oczywiscie nie oznacza, ze obywatele /klienci zawsze dostaja dokladnie to,
czego chca. Jednak organizacje, ktére odnosza sukces traktuja potrzeby i oczekiwania klienta jako
punkt wyjscia, opracowujac propozycje na bazie tych potrzeb i oczekiwan. Zatem zarzadzanie
satysfakcja wiaze sie z zarzadzaniem ustugami i/lub produktami, ale réwniez z zarzadzaniem
oczekiwaniami i sposobem postrzegania spraw przez obywatela/ /klienta. Wydaje sie, ze pomiar
satysfakcji stanowi tylko jeden element w kompleksowej koncepcji zarzadzania satysfakcja.
Rozwiniemy te koncepcje p6zniej, w czesci trzeciej.

Takie rozumienie obywateli/klientéw to kwestia, ktérej rzady nie moga dluzej ignorowac.
Zmiany demograficzne i rozpad wiezi spotecznych sprawiaja, ze trudniej jest dotrzeé
do duzej czesci spoleczeristwa. Globalna konkurencja, postep technologiczny i oferty czolowych
graczy handlowych podniosly standardy w zakresie akceptowalnego poziomu uslug. Jezeli
chcemy, aby korzystano z naszych ustug i aby nasze interwencje byly udane, musimy spelnic¢
oczekiwania ogétu oraz zarzadzaé potrzebami i oczekiwaniami w bardziej przejrzysty sposéb,
tak by uzyskac¢ wyniki przektadajgce sie na satysfakcje.

Dynamiczny sposéb angazowania obywateli/klientow w ustugi publiczne w celu zmiany ich
percepcji, oczekiwan i zaangazowania stalo sie powszechna strategia osiagania wiasciwego
poziomu jakosci i satysfakeji z ustug publicznych.

Nie zanosi si¢ na to, aby tendencje te mialy sie odwréci¢. Naprawde musimy zalozy¢, ze bedziemy
musieli pracowa¢ coraz ciezej w celu zaangazowania ogélu w nastepnym dziesiecioleciu.
I musimy tego dokona¢ przy mniejszej iloéci zasobéw. Nasze mozliwosci w zakresie zwiekszania
wydatkéw sa ograniczone potrzebg oszczednosci oraz coraz wiekszym stopniem $wiadomosci
ogotu, ktéry wymaga tanich ustug wysokiej jakosci, jakie otrzymuje od czolowych marek linii
lotniczych i supermarketéw. Obywatel/klient ma inne relacje z sektorem ustug publicznych niz
z sektorem prywatnym: w duzym stopniu spoleczeristwo ma bardziej ambiwalentny stosunek do
urzedéw; w najlepszym przypadku nie poswieca im duzo uwagi, a w najgorszym pragnie mie¢
z nimi jak najmniej do czynienia. Tym niemniej sektor publiczny znajduje sie pod coraz wieksza
presja, aby sprosta¢ wzrastajgcym standardom sektora prywatnego. To co zostalo osiagniete
przez wiodacych dostawcow handlowych wyznacza mozliwosci: W moim banku wystarczy,
Ze powiem tylko raz, zZe sig przeprowadzitem, to dlaczego w urzedzie mam powtarzaé tyle razy? Media
réwniez zachecajg obywateli do tego, aby przyjmowali bardziej aktywna i wymagajaca postawe.

3. Rézne oblicza obywatela/klienta
i charakter ustug publicznych
Zatem zarzadzanie satysfakcja klienta jest nieodzowne dla instytucji publicznych, po to by mogty

przekonac sie, czy postepuja we wlasciwy sposéb. W przypadku ustug publicznych nie zawsze
jest to latwa rzecz, z uwagi na nature ,klienta” z jednej strony i charakter ustug publicznych z

" Ta cze$é oparta jest na brytyjskim Podreczniku, Cabinet Office (2006 r.), Customer insight
in public services: A ,,Primer”, London, str. 2



drugiej strony. Obywatele/klienci maja odmienne oblicza i przyjmuja rézne role; czasami
sa klientami $wiadczonych ustug, a innym razem wystepuja jako obywatele placacy podatki,
przestrzegajacy zasad itd. Poza tym wiekszos¢ organizacji sektora publicznego $wiadczy ustugi.
Ustugi odznaczaja sie pewna specyfika, ktéra sprawia, ze nalezy je traktowac zupetnie inaczej niz
produkty.

3.1 Rozne oblicza

Natura i znaczenie potrzeb ,klienta” nie wymaga wyjasnieri w sektorze prywatnym. Najlepsze
firmy sektora prywatnego wiedza, Ze dogtebne zrozumienie potrzeb ich klientéw ma podstawowe
znaczenie, jedli chodzi o zapewnienie prawidlowego ,dopasowania” produktéw i ustug. Jezeli
tego nie zrobig, beda miaty trudnosci z konkurencja i naraza sie na ryzyko wypadniecia z rynku.

Instytucje sektora publicznego moga mie¢ zlozone relacje ze spoleczenistwem. W niektérych
przypadkach mozna ja scharakteryzowac jako relacje klienta - szczegdlnie w przypadku
bezposredniego $wiadczenia ustug przez instytucje sektora publicznego, a w innych
przypadkach jako relacje obywatela, kiedy instytucja zaangazowana jest w okreslanie
i tworzenie $rodowiska, w ktérym prowadzi sie zycie gospodarcze i spoteczne.

Natura satysfakcji klienta jest inna niz satysfakcja obywatela (Schmidt i Stricklan, 2000). Sa one
odmienne. W przypadku satysfakgji klienta zadajemy pytania bezposrednio o $wiadczenie ustug
na poziomie operacyjnym (robienie rzeczy we wiasciwy sposéb). Badania ankietowe obywateli
oceniajg kwestie takie jak ta, czy pewne ustugi powinny by¢ w ogdle swiadczone przez sektor
publiczny (robienie wiasciwych rzeczy). Priorytetem dla beneficjentow ustug jest lepsza ustuga,
ale jako obywatele moga oni uznaé, ze lepiej jest spozytkowaé zasoby gdzie indziej (Dinsdale
i Marsden, 1999 r.). Wyzwaniem dla sektora publicznego jest pogodzenie dwéch odmiennych,
a czesto wspolzawodniczacych ze soba czynnikéw, jakimi sa oplacalnos¢ ustug dla obywateli
i wysoka jakos¢ ustug dostepnych dla klientéw. Uslugi sektora publicznego odznaczaja
sie réwniez calym szeregiem cech, ktére odrdzniaja je od ustug sektora prywatnego. Wiele
modeli jakosci ustug skupia sie na zwiekszeniu konsumpgji ustug i/lub zwiekszeniu lojalnosci
klienta. Rozwazania te sa teoretycznie mniej istotne w przypadku wiekszosci instytucji sektora
publicznego, poniewaz albo sg one dostawcami monopolistycznymi - wéwczas klienci musza
korzysta¢ z ich ustug (takich jak np. ustugi regulacyjne) albo de facto stanowiag przeciwieristwo
celéw ustug - wszedzie tam, gdzie wskazane byloby zmniejszenie konsumpgji (jak np. ustugi
zdrowotne i spoleczne) (Dinsdale i Marsden, 1999). Nastepna cze$¢ przedstawia pokrotce réznice
pomiedzy ustugami sektora publicznego i prywatnego.

Nie nalezy jednak wyolbrzymia¢ réznic pomiedzy ustugami sektora publicznego i prywatnego.
Wilasciwie wiele z nich staje w obliczu podobnych sytuacji, a szereg istotnych wnioskoéw
mozna przenie$¢ z ,jednego sektora na drugi”. By¢ moze wieksze niebezpieczenistwo kryje sie
w nadmiernym upraszczaniu naszego rozumienia ustug publicznych; obejmuja one ogromny
zakres typéw ustug, ktére r6znig sie pod wieloma waznymi wzgledami, na przyktad:

e grupa docelowa (spoleczenstwo jako calos¢, mate podgrupy populadji, firmy,
spotecznosci/ wolontariusze, inne organy sektora publicznego);

*  sposob korzystania z ustug (uslugi regulacyjne/obowigzkowe w poréwnaniu z ustugami
dobrowolnymi, ustugi jednorazowe/epizodyczne w poréwnaniu z ustugami §wiadczonymi
regularnie, ustugi bezplatne w poréwnaniu z ustugami ptatnymi, sposoby kontaktu/
$wiadczenia ustugi itd);

* pozycja na rynku (ustugi specjalistyczne w poréwnaniu do ustug spelniajacych wiele
funkgji, dostawcy monopolistyczni w poréwnaniu z tymi, ktérzy majg konkurencje/gdzie
dostepne sa alternatywy).
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W ponizszej ramce przedstawiono liste ré6znych rél w stosunku do charakteru ustugi.

Rézne role klienta zewnetrznego

Beneficjent (,,bénéficaires de prestations”)

Klient/uzytkownik ustugi otrzymuje ustuge w formie ptatnosci lub zasitku w obowiazujacej
walucie, a ustugodawca ma pozycje monopolisty
Np. zasitki dla bezrobotnych

Klient (,,consommateur”)

Klient moze wybierac gdzie chce skorzystac z ustugi: w firmie panstwowej lub prywatnej.
Istnieje tu silna relacja osobista.
Np. szkolenie zawodowe

Uzytkownik (,,usager”)

Uzytkownik ustugi nie ma alternatywy korzystania z ustugi gdzie indziej
Np. park publiczny

Uzytkownik i producent (,,producteur et consommateur”)

Uzytkownik moze korzystac z ustugi, jak rowniez odgrywac role w wytwarzaniu lub
Swiadczeniu ustugi
Np. rodzice ochotnicy w szkole

Nabywca (,,acheteur”)

Uzytkownik ptaci za ustuge
Np. ustugi pocztowe, transport publiczny

Podatnik (,,contribuable”)

Uzytkownik ma jasno okreslone obowiazki, ale swiadczenie ustug wysokiej jakosci jest
WcCiaz wazne
Np. podatki

Obywatel (,,citizen soumis”)

Musi przestrzegac zasad i podlega kontroli, ale ma elementarne prawa
Np. ochrona

Zrodto: Shand & Arnberg, 1996 ., str. 17

W zwiazku z tym, ze rézne role nakladaja sie na siebie i nie zawsze mozna je wyraznie oddzieli¢,
ta zlozona relacja bedzie opisana w dalszej czesci niniejszej publikagji, jako relacja obywatele/
klienci. Obywatele/klienci sa odbiorcami lub beneficjentami dziatan, produktéw lub ustug
instytucji sektora publicznego. Obywatele/klienci musza by¢ zdefiniowani, ale niekoniecznie
ograniczeni tylko do poczatkowych beneficjentéw swiadczonych ustug (EIPA, 2006 r., str. 20).

3.2. Swiadczenie ustug publicznych i prywatnych

Jak wspomniano wyzej, nie nalezy wyolbrzymia¢ réznicy miedzy sektorem publicznym
i prywatnym, ale trzeba zachowaé ostroznosé, jesli chodzi o pewna specyfike i cechy
charakterystyczne. W sektorze publicznym w gre wchodza inne czynniki: (Cabinet Office,
2006 ., str. 6-7):

* konkurencja nie odgrywa tej samej roli i konsekwencje wyboru klienta sa r6zne. , Klienci”
sektora publicznego majg jednak wybdr: moga ,,sie¢ wycofa¢” (albo catkowicie, albo przez
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niespelnienie wymagan we wlasciwy sposéb). Koszty ostatecznie ponosi rzad, ktéry musi
egzekwowac zgodnos¢, zapewniaé infolinie lub usuwac skutki nieudanych interwencji.
Sposéb w jaki zorganizowany jest organ publiczny moze ukrywac koszty takiej operacji,
dopdki ten nie zada sobie trudu, zeby dowiedzie¢ sie na przyklad ile czasu jego personel
pierwszego kontaktu spedza z klientami, ktérzy czuja sie zagubieni lub nie maja poczucia,
Ze obstugiwani sa we wlasciwy sposob,

* chociaz ludzie pragna, aby spetniano ich potrzeby jednostkowe, jako obywatele i podatnicy
wcigz domagaja sie sektora publicznego, ktéry obstuguje calg ludnosc i swiadczy ustugi
odznaczajace sie zarowno wysoka jakoscia, jak i efektywnoscia; nie tylko rodzice sa
zainteresowani szkotami,

* w przeciwienstwie do wiekszej czesci sektora prywatnego, instytucje sektora publicznego
nie maja luksusu wyboru i koncentrowania sie na swoich ulubionych klientach, ktérzy
przynosza najwieksze zyski; musza dbac o potrzeby calej spotecznosci. W rzeczywistosci,

w przypadkach wielu ustug , klientami” najwiekszej troski rzadu sg ci, ktérzy wzbudzaja
najmniejsze zainteresowanie ustugodawcéw komercyjnych. Ludzie ci sg czesto najtrudniejsi
do zidentyfikowania,

* w wielu przypadkach cel dzialania jest dlugoterminowy i uzalezniony od szeregu
wzajemnie powigzanych ze sobg czynnikéw. Sukces zalezy od zaangazowania szeregu
ludzi w przemyslany sposéb - na przyklad rozwigzanie problemu otylosci dzieci lub cigzy
wsréd nastolatkéw bedzie wymagato dotarcia do rodzicéw, nauczycieli i modeli rél, jak
réwniez zaangazowania dziecka czy nastolatka. Czesto osiggniecie sukcesu rozciaga sie na
lata, a konwencjonalna analiza kosztéw/korzysci stosowana w Swiecie komercyjnym po
prostu nie ma zastosowania.

Czynniki te 1acza sie w jeden obraz, ktéry pokazuje, ze chociaz rola klienta jest inna w sektorze
publicznym, obywatel ma prawo by¢ traktowany jak klient, a $wiadczenie sektora publicznego
musi by¢ oparte na sprawiedliwosci i uczciwosci, niezaleznie od okolicznosci.

Roéznica pomiedzy sektorem publicznym i prywatnym z punktu widzenia obywatela zmniejsza
sie. Konkurencja w sektorze prywatnym ksztattuje przyszte srodowisko $wiadczenia, ustug,
na ktérego tle bedzie oceniany sektor publiczny. Rzady muszg stangé na wysokosci zdania
i zmierzyd sie z problemami, jakie niesie taka sytuacja.

»,Dlaczego obstajemy przy tym, aby nazywac podatnikow ,,klientami”? Podatnicy nie maja
wyboru kupowania albo nie kupowania od nas towarow lub ustug; nie moga wybierac
sklepow w poszukiwaniu lepszej ceny oferowanej przez innych dostawcow podobnych
towardow; nie moga prosi¢ o zwrot pieniedzy, jezeli nie podoba im sie to, co zrobilismy.
Tylko klienci moga robi¢ takie rzeczy” (pracownicy Urzedu ds. Poboru Podatkéw HMRC).

»T1ak, traktujemy wiezniow jak klientow! Oczywiscie ludzie ci zrobili niekiedy okropne

rzeczy, ale naszym zadaniem jest traktowac ich zgodnie ze standardami i normami. Te
standardy stanowia czesc swiadczenia naszych ustug” (Dyrektor Wiezienia).
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3.3. Ustugi i produkty

Wiekszos¢ instytucji sektora publicznego $wiadczy ustugi. Ustugi maja pewne wyrazne cechy
(lub czasami ich brak), ktére stanowig o ich specyficznym charakterze (Ross, 1999 r., str. 13-15). Te

réznice okresla sie jako ,nienamacalnos¢”, ,nierozdzielnos¢”, ,niejednorodnos¢”, ,nietrwatosé
(Hoffman i Bateson, 1997 r., 22-24). Ponizsza ramka przedstawia ich przeglad (Zeithaml i inni,

1992: 50).

CECHY CHARAKTERYSTYCZNE

»,Nienamacalnos¢”:

»Cecha wyrozniajqgca ustugi, ktéra sprawia,
Ze nie mozna ich dotkng¢ ani poczu¢ w taki
sposob, jak towary fizyczne.”
»Nierozdzielnos¢”:

»Cecha wyrézniajgca ustugi, ktéra
odzwierciedla wzajemne powiqzanie miedzy
ustugodawcaq, klientem, ktory jest odbiorcq
ustugi a innymi klientami doswiadczajqcymi
ustugi.”

"Niejednorodnos¢”:

»Cecha wyrdézniajqgca ustugi, ktora sprawia,
Ze ustuga moze kazdorazowo roznic¢ sie pod
wzgledem spdjnosci.”

“Nietrwatosc¢”:

,»Cecha wyrézniajqca ustugi polegajqca na

tym, ze nie mozna ich oszczedzic¢, nie mozna

zrobi¢ zapasow ani ich zinwentaryzowac”

SKUTEK/PROBLEMY

1. Ustug nie mozna przechowywac.

2. Ustug nie mozna chronic patentami.

3. Nie mozna ,,na zawotanie” pokazac ustugi.
4. Trudno ustalic¢ ceny ustug.

1. Konsument jest zaangazowany

w produkcje.

2. Inni konsumenci sq zaangazowani

w produkcje.

3. Scentralizowana masowa produkcja ustug
jest utrudniona.

1. Standaryzacja i kontrola jakosci sq trudne
do osiggniecia.

1. Ustug nie mozna inwentaryzowac.

Uwzglednienie tych specyficznych cech wyznacza kierunek w poszukiwaniu elementéw jakosci
ustugi, ktore okreslajg satysfakcje, co przedstawimy w nastepnej czesci tej publikacji.




Czes¢ 1L
/rozumienie
satysfakcji klienta



Wprowadzenie

Zrozumienie i pomiar satysfakcji stanowia gléwny przedmiot zainteresowania.
Mimo realnych trudnosci w zakresie pomiaru i interpretacji typowych metod oceny
satysfakcji, jest ona szeroko przyjeta koncepcja. Najbardziej popularne podejscie to
korzystanie z ogolnych badan satysfakcji klienta, przeprowadzanych co kilka lat
i stuzacych do $ledzenia zmian w czasie, ale w czesci czwartej opiszemy tez inne metody.
Z koncepcja satysfakcji wigze sie jednak pare trudnosci (Communities Scotland, 2006: 20).

* Satysfakcja nie jest statyczna, lecz zmienia si¢ w czasie; nowe doswiadczenia i poziom
$wiadomosci zmieniajg potencjalny poziom satysfakgji, jaki mozna osiggnac.

* Satysfakcja jest na ogét zlozona, stanowigc mieszanke doswiadczen przed, w trakcie
i po czasie jej mierzenia.

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

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

*  Powody niezadowolenia moga by¢ latwiejsze do wyrazenia, zwlaszcza jezeli jest to stan
wyjatkowy.

* Bez zrozumienia powodoéw satysfakcji zachodzi niebezpieczenstwo, ze mozemy
traktowac ,, dobry wynik” jako powéd, aby niczego nie zmieniaé, widzac w nim gtéwnie

narzedzie PR.
Aby uzyska¢ lepsze rozeznanie w kwestii LUKA JAKOéCI USLUGI
satysfakcji, w tej czesci opisujemy niektére
jej kluczowe elementy. Model, ktéry lezy to, czego klient oczekuje od ustug
u podstaw podejécia opartego na satysfakgji to
teoria sugerujaca, ze satysfakcja z ustugi wiaze v

si¢ z rozmiarem doswiadczenia dyskonfirmacji,

a dyskonfirmacja zwiazana jest z poczatkowymi LUKA JAKOSCI USLUGI

oczekiwaniami'  klienta.  Jezeli ~ poziom A

$wiadczonych ustug przewyzsza oczekiwania

klienta, to satysfakcja bedzie wysoka i vice to, co klient sadzi, ze otrzymat
versa.

W literaturze poswieconej jakosci ustugi,

percepcje $wiadczenia ustugi mierzy sie oddzielnie od oczekiwan klienta w tym zakresie,
a réznica miedzy tymi dwoma elementami, P (percepcja) i O (oczekiwaniami), stanowi miernik
jakosci ustugi i okresla poziom satysfakgji.

1. Rola oczekiwan i percepcji

Oczekiwania wywieraja zasadniczy wplyw na satysfakcje z ustug, a te z kolei sa okreslone przez
szereg czynnikéw. Mozna wykazaé, ze zakres czynnikow wplywajacych na oczekiwania jest
jeszcze szerszy dla ustug publicznych.

" Faktycznie istnieje szereg innych sposobow okreslania oczekiwan, na przyktad jako mini-
malny/tolerowalny/akceptowalny poziom ustug i zastuzony (poziom jakos$ci ustugi w oparciu
o czas, wtozony wysitek i zainwestowane pieniadze).
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1.1. Jak tworza sie oczekiwania?

Zwazywszy na kluczowe znaczenie oczekiwan, wazne jest, aby zrozumie¢, w jaki sposéb sie one
tworza (Quality Accounts Commission, 1999 r.). Kluczowe czynniki, ktére najczesciej wywieraja
wplyw na oczekiwania, okre$la sie jako:

e potrzeby osobiste: kazdy klient lub beneficjent ustugi bedzie mial zestaw kluczowych
potrzeb osobistych, ktérych spetnienia oczekuje od ustugi. Potrzeby te r6znig sie
w zaleznosci od ustugi i klienta. Aby zaprojektowac odpowiednia ustuge, konieczne jest
zrozumienie tych potrzeb,

e poprzednie doswiadczenie: wiele ludzi wezesniej zetknelo sie juz z ustugg. Poprzednie
doswiadczenie bedzie wywierac czesciowy wplyw na przyszle oczekiwania wzgledem
ustugi. Moze ono obejmowa¢ przeszte doswiadczenia zwigzane z taka sama ustugg, ale
réwniez z innymi ustugami - w przypadku ustug publicznych na oczekiwania bedzie
mialo wpltyw doswiadczenie podobnych ustug prywatnych,

e przekazywanie informacji , z ust do ust”: oczekiwania beda ksztaltowane przez
przekazy ze zrédet innych niz sam ustugodawca. Moga one pochodzi¢ od rodzin,
przyjaciot i znajomych, ale na wieksza skale z mediéw oraz innych organizacji, takich
jak organy kontrolne,

e formalny przekaz na temat ustugi: bezposrednie informacje na temat ustugi: informacje
podawane przez personel lub w ulotkach i innych materiatach reklamowych, moga
wywieraé bezposredni wplyw na oczekiwania. Dobre przyklady stanowia karty klienta,
ktore przedstawione sg w czesci IV tej publikacji,

e ukryte przekazy na temat ustugi: obejmuja one takie czynniki jak wyglad fizyczny
budynkéw, np. przeprowadzany remont moze prowadzi¢ do sytuacji, w ktorej klient
oczekuje, ze inne aspekty ustugi beda wyzszej jakosci.

Wplyw wizerunku marki lub reputacji uslugi (przedstawionych w wyzej wspomnianych
przekazach ustnych) na oczekiwania, uznaje sie za kluczowy w wielu studiach poswieconych
sektorowi publicznemu i prywatnemu. Wydaje sie, iz jest on szczegélnie istotny w przypadku
ustug publicznych z dwéch powodéw. Po pierwsze, argumentuje sie, ze w sytuacji braku
szczegotowych informacji na temat konkurencyjnych ustug lub alternatyw, znaczenie wizerunku

Zrodta oczekiwania klienta

Poprzednie
Potrzeby dos$wiadczenia Przekaz
osobiste l z ust do ust
Poéredni OCZEKIWANIA Bezposredni
przekaz nt. - KLIENTA WZGLEDEM B il rA Cr A
ustugi USLUGI ustugi

7N

Wartosci/ Opinie nt.
przekonania Rzadu
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jest wieksze. Prawdopodobnie powoduje to, Ze czynnik ten stanowi centralny aspekt postrzegania
wielu instytcji sektora publicznego, zwazywszy na fakt, Ze klienci maja bardziej ograniczony
wyb6r i ograniczone mozliwosci poréwnania.

Ponadto, ilos¢ czynnikéw wptywajacych na wizerunek ustug publicznych jest prawdopodobnie
wieksza niz w przypadku ustug prywatnych. W szczegélnosci uznaje sie, ze oczekiwania
w zakresie uslug publicznych moga ksztalttowaé sie pod wplywem opinii na temat rzadu
i politykow. Na przyklad niektorzy twierdza, ze ,(...) rozréznienie pomiedzy polityka, rzadem
a stuzba publicznag w oczach wielu ludzi jest zamazane” (Dinsdale i Marsden, 1999 r.), a zatem
,Sposob, w jaki ogét spoleczenstwa postrzega prawosé¢ swojego rzadu bedzie miat wpltyw na to,
jak ogot ten ocenia ustugi swiadczone przez organizacje publiczne.” (Dinsdale i Marsden, 1999
r.).

Na oczekiwania w zakresie ustug publicznych maja wplyw nie tylko ustne przekazy o ustudze
czy przekazy medialne na ten temat, ale réwniez reputacja catego rzadu. Ogodlnie uwaza sie,
ze wplyw tego czynnika moze by¢ stosunkowo niewielki, kiedy pytamy o bardzo specyficzne
elementy ustugi, ale bedzie on prawdopodobnie duzy w ocenach globalnych. Swiadcza o tym
liczne badania. W globalnych ocenach ustug publicznych uzyskiwano stereotypowe, krytyczne
odpowiedzi, na ktére mialy wplyw negatywne konotacje zwigzane z nieskutecznymi rzadami.
Natomiast im bardziej szczegélowe sa pytania, tym ,lepsza” jest percepcja, czyli wieksza
mozliwos¢ obiektywnej oceny sytuacji (Urzad Premiera ds. Reform Ustug Publicznych, 2002 r.).
Podobnie w badaniu przeprowadzonym w Kanadzie, kiedy nauczyciele poréwnywali oceny ustug
publicznych z uslugami prywatnymi, opinie na temat ustug publicznych byly mniej pozytywne.
Jednak byto to o wiele mniej zauwazalne, kiedy respondentéw proszono, aby poréwnali konkretne
ustugi publiczne i prywatne (Bachelet i Brookes, 1995 r.). W czeéci 1V, belgijski przyklad zwigzany
z flamandzka administracja publiczng opisuje jak uporano sie z ta kwestia.

W kontekscie ustug publicznych moze sie zdarzy¢, ze osobiste wartosci i przekonania stanowia
elementy, ktére wywieraja czesciowy wplyw na oczekiwania, niezaleznie od innych czynnikéw
ujetych w modelu. Odnosi sie to do tego, jak ludzie postrzegaja role uslug publicznych,
wystepujac w podwdjnej roli - jako obywatele i jako klienci.

W catym modelu kluczowych czynnikéw majacych wplyw na ustugi publiczne (patrz wyzej)
powszechnie uznaje sie, ze charakter i sita tych wplywoéw réznia sie w zaleznosci od klientow
i ustug. Nie stanowi to dodatkowego wyznacznika oczekiwan w ten sam sposéb co wyzej
opisane, ale ma kluczowe znaczenie w przypadku dokonywania poréwnan pomiedzy ustugami
publicznymi: w przypadku niektérych ustug najwiekszy wplyw na poziom oczekiwan
prawdopodobnie wywiera¢ bedzie charakter grupy obstugiwanych klientow.

1.2. Percepcja i Servqual *
Jak opisano wyzej, Servqual (ang. Service Quality - jakoé¢ uslug) opiera si¢ na podstawowej

réznicy pomiedzy P (percepcja) a O (oczekiwaniami). Servqual to narzedzie pomiaru jakosci
ustugi, ktére ocenia zaréwno percepcje ustugi, jak i oczekiwania, uwzgledniajac caly szereg

2 Parasuraman, A., Zeithaml, V.A. and Berry, L.L. (1985), "A conceptual model of service qual-
ity and its implication”, Journal of Marketing , Vol. 49, Fall, str. 41-50.

Parasuraman, A., Zeithaml, V.A. and Berry, L.L. (1986), "SERVQUAL: a multiple-item scale for
measuring customer perceptions of service quality”, Report No. 86-108, Marketing Science
Institute, Cambridge, MA.

Parasuraman, A., Zeithaml, V.A. and Berry, L.L. (1988), "SERVQUAL: a multiple-item scale
for measuring customer perceptions of service quality", Journal of Retailing , Vol. 64, No. 1,
str. 12 - 40.

Parasuraman, A., Zeithaml, V.A. and Berry, L.L. (1991), ,,Refinement and reassessment of the
SERVQUAL scale", Journal of Retailing , Vol. 67, str. 420-450.
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réznych cech charakterystycznych ustugi. Przy pomocy Servqual mozna przeprowadzi¢
analize rozbieznosci pomiedzy oczekiwaniami a percepcja, w celu ukierunkowania i ustalenia
priorytetow udoskonalen, prowadzacych do osiagniecia najlepszego efektu.

Ogolne badania kwestionariuszowe satysfakcji zwykle skupiaja sie na tym, w jaki sposéb klient
postrzega ustuge, ktéra aktualnie otrzymuje, a pomijaja jego oczekiwania w tym zakresie. Stopien,
w jakim ustugi spelniajg potrzeby lub oczekiwania klientéw to jedna miara jakosci ustugi. Fakt,
ze czesto mato wiadomo na temat oczekiwan klienta, utrudnia interpretacje ocen uzyskiwanych
w kwestionariuszach satysfakcji. Servqual zostal zaprojektowany jako narzedzie pomiarowe.
W dalszej czesci tej publikacji zajmiemy sie szczegétami tego pomiaru. To co zastuguje na uwage
w tym wzgledzie to model stojacy za koncepcja badawczg Servqual. Servqual znany jest réwniez
jako ,model luk jakosci”. Analiza podstawowych rodzajéw luk daje nam wglad w ostateczny

—> Oczekiwana ustuga

Luka 5 ¢ 1

Postrzegana ustuga <
Zmienne

klienta 1
Zmienne Luka 4 —
dostawcy Dostawa ustugi Komunikacja
zewnetrzna
skierowana do klienta
Luka 3 I T

Luka 1 Specyfikacje ‘
jakosci ustugi
Luka 2 I T

Postrzeganie

oczekiwan klienta
przez kierownictwo

rozdzwiek pomiedzy percepcja a oczekiwaniami (luka 5).

Luka 1: Rozbieznos¢ pomiedzy oczekiwaniami klientow a tym, jak oczekiwania te
postrzegane sa przez kierownictwo: w wyniku braku zorientowania na badania marketingowe,
nieodpowiedniej komunikacji w gore i zbyt wielu struktur zarzadzania.

Luka 2: Rozbieznos¢ miedzy specyfikacja ustugi, a tym jak postrzega ja kierownictwo:
na skutek nieodpowiedniego zaangazowania w jakos¢ ustugi, postrzegania ustugi jako
niewykonalnej, nieodpowiedniej standaryzacji i braku ustalonego celu.

Luka 3: Rozbieznos¢ pomiedzy specyfikacja ustugi a jej swiadczeniem: na skutek dwuznacznosci
i konfliktu rol, ztego dopasowania posady pracownika i ztego dopasowania technologii,
nieodpowiednich systemow kontroli, braku kontroli i braku pracy zespotowej.

Luka 4: Rozbieznos¢ pomiedzy swiadczeniem ustugi a przekazem zewnetrznym: w wyniku
nieodpowiedniej komunikacji poziomej i sktonnosci do nadmiernego sktadania obietnic.
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Luka 5: Rozbieznos¢ pomiedzy oczekiwaniami klienta a tym, jak klient postrzega ustuge:

w wyniku wptywow po stronie klienta i niedociagniec ze strony ustugodawcy. W tym przypadku
na oczekiwania klienta maja wptyw potrzeby osobiste, rekomendacje stowne oraz poprzednie
doswiadczenia zwiazane z ustuga.

Servqual to narzedzie do badan ankietowych, ktére wylicza ,luki” w celu zmierzenia réznicy
pomiedzy oczekiwaniami a percepcja réznych aspektow ustugi. Pozwala ocenié, ktére aspekty
ustugi wywieraja wplyw na jakoé¢. Elementy servqual wciaz pojawiaja sie w wielu badaniach
dotyczacych satysfakgji klienta zaréwno w sektorze prywatnym, jak i publicznym. Wlasciwie
stosowane, moga poméc w doglebnym zrozumieniu zagadnienia.

Ciekawy przyklad pracy przy wykorzystaniu percepcji i oczekiwan w pomiarze satysfakcji
pokazany jest na przypadku szwedzkiej poligji.

PRZYKLAD: Indeks Jakosci w policji (Szwecja)

Szwedzka policja ma dtugoletnig tradycje, jeéli chodzi o realizacje i rozwijanie nowych form
Wynikow, Szwedzkiej Nagrody Jakosci, badan ankietowych obywateli, technik tworzenia
dialogu ze spoteczenstwem, oceny motywacji personelu jako wskaznikow wynikow,
poradnictwa i zarzadzania poprzez dialog, rozwoju organizacji uczacej sie i udoskonalania
przy pomocy ztozonych operacji, e-learning (uczenia sie przez Internet), benchmarkingu,
prob w zakresie CAF (Wspolnej Metody Oceny), jak rowniez metod doradczych w celu
zwiekszenia uczestnictwa. Tym samym policja dokonata znacznego postepu.

Jedno z gtownych wyzwan wiazacych sie z orientacja na klienta, stanowi zwiekszenie
wptywu ogotu spoteczenstwa i rozwijanie ztozonej dziatalnosci policji w sferze
bezpieczenstwa, ktorej motorem byliby obywatele.

Techniki tworzenia dialogu interaktywnego moga dostarczy¢ dodatkowych informacji,
na przyktad przez wykorzystanie paneli i forow dyskusyjnych. Kolejny instrument
to narzedzie oparte na zaadaptowanym dla potrzeb policji Szwedzkim Indeksie Jakosci.
Indeks jakosci to oparty na modelu system analizy, stuzacy do przygotowania, przetworzenia
i przedstawienia informacji na temat jakosci, tak jak ja postrzegaja faktyczni
beneficjenci ustugi (powodzi). Jest ona zatem catkowicie oparta na ocenach tych stron,
na doswiadczeniu osobistym i odpowiednio na faktycznych dziataniach policji. Model moze
by¢ wykorzystywany do dokonywania poréwnan pomiedzy roéznymi oddziatami policji,
réoznymi regionami geograficznymi i grupami spotecznymi na przestrzeni czasu, a takze

SZWEDZKI INDEKS JAKOSCI - SQl

Wizerunek

Oczekiwania
Postrzegana
g Indeks jakosci Lojalnos¢
wartosc

Postrzegana
jakos¢ produktu /
Postrzegana

]akosc ustugi
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do konkretnych poréwnan miedzynarodowych.

Wysoka lojalnos¢ stanowi jeden z najwazniejszych wskaznikow dobrze dziatajacych
organizacji. Poniewaz satysfakcja klienta bezposrednio wiaze sie z lojalnoscia, jest
oczywiste, ze mierzenie satysfakcji bez uwzglednienia lojalnosci i vice versa bytoby mylace.

Kwestionariusz obejmuje stopniowane pytania na temat reputacji policji w odbiorze
spotecznym, oczekiwan w przypadku zgtaszania przestepstw, oczekiwan w zakresie poziomu
ustugi i zaangazowania personelu, postrzeganej jakosci zatatwiania sprawy, postrzeganej
jakosci ustugi i zaangazowania policji, ogolnej satysfakcji, satysfakcji w odniesieniu
do oczekiwan, efektywnosci, lojalnosci i zatatwiania skarg. Uzywa sie skali od 1 do 10, gdzie
wyniki przeksztatcane sa na wskaznik, przy czym zero odpowiada wszystkim respondentom
odpowiadajacym na wszystkie pytania za pomoca 1 a 100 odpowiada wszystkim
respondentom oceniajacym wszystkie pytania na 10. Typowe wartosci w tysigcach badan
mieszcza sie w przedziale wskaznika 60-80.

2. Wymiary oraz wyznaczniki jakosci uslugi i satysfakcji

Tak jak w przypadku modeli pomiaru satysfakcji i rozpoznawania wspomnianych wyzej
priorytetow, istnieje réwniez szereg réznych czynnikéw ustugi, ktére maja bardzo duzy wplyw
na jej percepcje. Zanim przyjrzymy sie udoskonaleniom i podejsciom alternatywnym, zaczniemy
od czynnikéw w servqual.

2.1. Wyznaczniki jakosci w servqual

W literaturze poswieconej jakoéci ustug podejmuje sie wysitki, zeby skategoryzowac¢ czynniki
wplywajace na postawy wobec ustugi na wielu r6znych poziomach. Na poziomie najwyzszym
w gre wchodzi niewielka liczba wymiaréw jakosci uslugi. Moga by¢ one rozdzielone
na wiekszy zestaw czynnikow i determinantow jakosci ustug, ktére sa nastepnie wykorzystywane
do konstruowania pytan, z jakich skladaja si¢ ustrukturyzowane kwestionariusze.

W  pierwotnej koncepcji modelu servqual opisano 10 wyznacznikéw jakosci ustugi.
Przedstawiamy je tutaj wraz z przykladami. (Komisja Ksiag Rachunkowych, 1999).

WYZNACZNIKI JAKOSCI USLUGI PRZYKLADY

Urzedy w okolicy; zintegrowane ustugi ,,pod
Dostep jednym dachem” (,,one-stop-shop”); dogodne
tatwy i wygodny dostep do ustug godziny otwarcia; 24-godzinna obstuga

telefoniczna; dostep do Internetu

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

Komunikacja
Informowanie klientow w zrozumiatym dla
nich jezyku; wystuchiwanie klientow

Kompetencja

Posiadanie umiejetnosci i wiedzy potrzebnej FEISEIE ATELEEY S 16 Sa ] )

do swiadczenia ustugi Pl T e

Grzecznosc

Uprzejmos¢, szacunek, wzglad na innych, Uprzejme i przyjemne zachowanie personelu
zyczliwos¢ personelu na wszystkich poziomach

Wiarygodnosc¢ Reputacja ustugi w szerszej spotecznosci,
Zaufanie, reputacja i wizerunek personel tworzacy klimat zaufania
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Standardy okreslone w miejscowych kartach

Niezawodnos¢ ustugi, doktadnos¢ prowadzonych zapisow;

Swiadczenie spojnej, doktadnej i niezawodnej doktadno$é rachunkéw za ustugi komunalne;

ustugi, Swiadczenie takiej ustugi, jaka byta wykonywanie pracy we wtasciwy sposob

obiecana za pierwszym razem; dotrzymywanie obietnic
i terminow

Szybka reakcja

Chec i gotowosc do swiadczenia ustugi, kiedy
jest potrzebna

Bezpieczenstwo

Bezpieczenstwo fizyczne; bezpieczenstwo Swiadczenie ustug w bezpieczny sposéb
finansowe; poufnosc¢

Aspekty namacalne

Fizyczne aspekty ustugi, takie jak sprzet,
obiekty, wyglad personelu

Rozumienie klienta

Znajomosc¢ indywidualnych potrzeb klienta;
rozpoznawanie statych klientow

Szybkie rozwiazywanie problemdw, mozliwosé¢
umowienia sie na spotkanie

Nowoczesny sprzet i udogodnienia; ubior
personelu

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

Po szeroko zakrojonych badaniach, dziesie¢ wyzej opisanych wyznacznikéw zredukowano
do pieciu; dalsza analiza wykazata, ze niektére z nich byly bardzo zblizone. Wyznaczniki
te przedstawiajq sie nastepujgco:

WYZNACZNIK OPIS

Konkretnosc¢ Dostepnosc obiektow fizycznych i sprzetu, wyglad personelu, tatwosc
(rzeczy namacalne) zrozumienia materiatow przekazu

Niezawodnos¢ Wykonywanie obiecanej ustugi rzetelnie i doktadnie

Reagowanie Pomaganie klientom i szybkie swiadczenie ustug

Pewnos¢ Wzbudzanie zaufania i poczucia pewnosci

Empatia Swiadczenie ustugi z okazywaniem troski kazdemu klientowi z osobna

Te pie¢ wyznacznikow przelozono na 22 pytania, ktére mierza zaréwno percepcje, jak
i oczekiwania. (Zeithaml i inni, 1990: 175-186)

. X ma nowoczesnie wygladajacy sprzet.

. Fizyczne obiekty X sa wizualnie atrakcyjne.

. Pracownicy X dobrze sie prezentuja.

. Materiaty X zwigzane z ustuga (takie jak broszury) sa wizualnie atrakcyjne.

. Kiedy X cos obieca w okreslonym terminie czasu, to dotrzymuje stowa.

. Kiedy masz problem, X przejawia szczere zainteresowanie jego rozwigzaniem.
. X wykonuje ustuge prawidtowo za pierwszym razem.

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

. X dba o bezbtedna dokumentacje.

. Pracownicy X doktadnie informuja, kiedy zostang wykonane ustugi.

. Pracownicy X swiadcza ustugi szybko.

. Pracownicy X zawsze wykazuja gotowosc¢ do pomocy.

. Pracownicy X nigdy nie sa zbyt zajeci, zeby odpowiedzie¢ na prosby.

. Zachowanie pracownikéw w X wzbudza zaufanie.

. Przeprowadzajac transakcje z X czujesz sig¢ bezpiecznie.

. Pracownicy w X sa zawsze uprzejmi.

. Pracownicy w X maja wiedze pozwalajaca im odpowiedzie¢ na twoje pytania.
. X poswieca Ci indywidualna uwage.

. X' ma godziny urzedowania dogodne dla klientow.
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20. X ma pracownikow, ktorzy poswiecaja Ci indywidualng uwage.
21. X ma na wzgledzie twoj najlepszy interes.
22. Pracownicy X rozumieja twoje specyficzne potrzeby.

punkty 1-4: konkretnos¢ punkty 5-9: niezawodno$¢
punkty 10-13: reagowanie punkty 14-17: pewnos¢
punkty 18-22: empatia

Kwestia kompleksowosci i odpowiedniosci tych wyznacznikow w przypadku réznych ustug
byla przedmiotem wielu dyskusji. Warta odnotowania jest jedna dodana pozycja: wyznacznik
dziatari korygujacych (jak sektor publiczny radzi sobie z korygowaniem rzeczy, ktére poszly zle).
Uwaza si¢, ze w wyzej przytaczanej liscie brakowalo tej pozycji, dlatego tez od tamtej pory jest
ona ujmowana w wielu metodach.

2.2. Inne wymiary i wyznaczniki

Jak zauwazono wyzej, wymiary i czynniki jakosci ustug publicznych i prywatnych byty
poddawane szerokim badaniom. W prawie wszystkich opracowaniach wniesiono pewne
poprawki lub dodatki, odzwierciedlajace specyfike konkretnej badanej ustugi. Jednak warto
przytoczy¢ liste 18 wyznacznikéw jakosci, sporzadzona przez Johnsona (1995 r.), oparta na
badaniu sektora bankowego, ktéra czesto uwaza sie za bardziej pomocna i wszechstronng niz
lista SERVQUAL:

e dostep: fizyczna dostepnos¢ lokalizacji ustugi, w tym atwos¢ orientowania sie
w érodowisku uslugi i czytelnos¢ trasy,

* estetyka: stopien, w jakim elementy pakietu ustugi sa przyjemne dla klienta, co obejmuje
zaréwno wyglad zewnetrzny, jak i atmosfere realizacji ustugi, wyglad i prezentacje
obiektéw ustugi, towaréw i personelu,

* ustuznosé/pomocnosc: stopieri, w jakim obstuga, zwlaszcza personel pierwszego kontaktu,
oferuje pomoc klientowi lub sprawia wrazenie zainteresowania klientem i okazuje
gotowos¢ stuzenia mu pomoca,

e dostepnosé: dostepnosé udogodnieri, personelu i towaréw dla klienta. W przypadku
personelu kontaktowego oznacza to zaréwno proporcje personel/klient oraz ilos¢ czasu,
jaki kazdy cztonek personelu ma do dyspozycji dla kazdego klienta. W przypadku
towaréw dostepnosc obejmuje zaréwno ilos¢ jak i asortyment wyrobéw dostepnych dla
klienta,

e opieka: zainteresowanie, wzglad, zrozumienie i cierpliwoé¢ okazywane klientowi.
Obejmuje to stopien, w jakim klient moze poczu¢ sie¢ swobodnie dzieki obstudze
i uzyskaé¢ emocjonalny (bardziej niz fizyczny) komfort,

*  czystosé/porzqdek: czystosé oraz schludny wyglad namacalnych elementéw pakietu
ustugi, co obejmuje srodowisko ustugi, obiekty, towary i personel kontaktowy,

e komfort: komfort fizyczny srodowiska ustugi i obiektow,

*  zaangaZowanie: widoczne zaangazowanie personelu w wykonywana prace, co obejmuje
wyraznie odczuwana dume i satysfakcje ze swojej pracy, starannoé¢ i doktadnosé,

*  komunikacja: umiejetnoé¢ porozumiewania sie ustugodawcow z klientem w sposéb
zrozumialy przez tego ostatniego. Obejmuje to klarownos¢, kompletnosé i dokladnosé
zaréwno informacji przekazywanych klientowi ustnie, jak i na pismie, a takze zdolnosé
personelu do stuchania i rozumienia klienta,

*  kompetencja: umiejetnoéci, wiedza specjalistyczna i profesjonalizm, ktére towarzysza
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$wiadczeniu ustugi. Obejmuje to postepowanie zgodne z procedurami, poprawne
przestrzeganie wytycznych klienta, stopieri znajomosci produktu lub ustugi, jaka
wykazuje personel kontaktowy, udzielanie dobrych rad oraz ogélna zdolnosé

do wykonywania dobrej pracy,

*  grzeczno$c: przejawiana przez obstuge, zwykle personel pierwszego kontaktu,
uprzejmosé, szacunek i przyzwoitoé¢ w obcowaniu z klientem oraz jego/jej wlasnoscia.
Obejmuje to zdolnos¢ personelu do powstrzymania sie od natarczywosci, narzucania
sie i wtrgcania, tam gdzie to stosowne,

* elastycznoéé: chec i zdolnosé pracownika obstugi do zmiany charakteru ustugi lub
produktu, w celu dopasowania sie do potrzeb klienta,

e przychylnosé: serdecznosé i przystepnosc osobista (bardziej niz fizyczna) ustugodawcow,
zwlaszcza personelu pierwszego kontaktu, na co sklada sie pogodne nastawienie
i umiejetnos¢ wzbudzania w kliencie odczucia, iz jest on mile widziany,

e funkcjonalnosé: uzytecznosc i dopasowanie do celu lub ,jakos¢ produktu” obiektéw,
ustugi i towarow,

e prawosc: uczciwosé, sprawiedliwosé i zaufanie, z jakim klienci traktowani sa przez
organizacje $wiadczacg ustugi,

e solidnosc: rzetelnoéc i zachowanie stalego poziomu jakoéci w odniesieniu do ustug,
towaréw i personelu. Obejmuje to punktualne Swiadczenie ustugi oraz dotrzymywanie
warunkow ustalonych z klientem,

e szybkie reagowanie: tempo i terminowos¢ wiadczenia ustugi. Obejmuje to tempo
realizacji i zdolnos¢ ustugodawcy do szybkiego reagowania na zyczenia klienta, przy
minimalnym czasie oczekiwania klienta w kolejce,

*  bezpieczeristwo: osobiste bezpieczeristwo klienta oraz jego/jej rzeczy w trakcie
uczestniczenia lub korzystania z ustugi. Obejmuje to utrzymanie poufnosci.

2.3. Znaczenie czynnikoéw

Podjeto znaczny wysitek w celu rozpoznania, jakie czynniki w najwiekszym stopniu wplywaja
na og6lna satysfakcje. Jest to prawdopodobnie typowy zestaw czynnikéw. Relatywne znaczenie
kazdego czynnika odzwierciedlajg wyniki z innych badar, gdzie jako kluczowe wylaniajg sie
czynniki zwigzane z rzetelnoscia i szybkim reagowaniem. Ostateczna lista wyznacznikow
i pytari dla dowolnej indywidualnej ustugi powinna by¢ oparta na tych czynnikach oraz
wykorzystywaé szereg jakosciowych i innych metod, uwzgledniajacych poszczegolne cechy
danej ustugi. Warto zauwazy¢, ze w przypadku wielu ustug publicznych kluczowe znaczenie
bedzie prawdopodobnie miato zmierzenie wysitku, jaki klient musi wlozy¢ w osiagniecie swoich
celéw. Réwnie wazne bedzie ujecie pomiaréw, ktére ustalaja charakter wykorzystania ustug, jako
ze prawdopodobnie modyfikuje to istotno$¢ czynnikow.

Austriacki przyktad urzedéw podatkowych pokazuje réznice w znaczeniu czynnikéw jakosci
ustug wéréd réznych grup klientow.
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PRZYKLAD: ,,CENTRUM INFORMACYJNE” dla klientéow
korzystajacych z ustug urzedéw podatkowych (AUSTRIA)

Aby wprowadzi¢ punkty informacyjne utatwiajace klientom orientacje w urzedzie,
nalezato poznac¢ oczekiwania, jakie klienci mieli w stosunku do swiadczonych ustug.
Nie wszyscy klienci przychodza z tymi samymi pytaniami i oczekiwaniami. Austriackie
urzedy podatkowe wyroznity rézne grupy docelowe, co dato im wglad w elementy
jakosci ustugi:

* Ksiegowi
e SME (mate i Srednie przedsiebiorstwa), majace bezposredni kontakt z organami
podatkowymi

e Obywatele majacy pewne doswiadczenie z organami podatkowymi (jedno
dodatkowe kryterium to czestotliwos¢ kontaktu)

Te rozne grupy byty badane na rozne sposoby: ksiegowi za pomoca kwestionariusza
zamieszczonego W Internecie; obywatele oraz przedstawiciele matych i srednich firm byli
przepytywani przy wyjsciu, kiedy opuszczali budynek po otrzymaniu specjalnej ustugi;
za pomoca wywiadow bezposrednich.

Wykresy pokazuja, ze kazda grupa docelowa uznaje rozne aspekty jakosci ustug za mniej
lub bardziej istotne.

Jakos¢ ustug

bardzo dobra
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Ogolnie rzecz biorac, w badaniach przeprowadzonych przez badaczy przy uzyciu SERVQUAL
stwierdzono, ze rzetelno$¢ stanowi najwazniejszy wymiar, za nig kolejno plasuje sie szybkie
reagowanie, pewno$¢ i empatia, natomiast konkretno$¢ jest najmniej istotna ze wszystkich
czynnikow.

Wykorzystujac inng strukture, w kanadyjskim badaniu dotyczacym ustug sektora publicznego
wyrézniono pie¢ szczegélnie istotnych wymiaréw - terminowos$é, dostepnoéé, niezawodnosé,
reagowanie i koszt. Szczegélnie wazne okazaly sie dwa czynniki - liczba kontaktow oraz
czas wymagany do realizacji konkretnej ustugi (Dinsdale i Marsden, 1999). O znaczeniu tych
elementéw $wiadczy badanie jakosciowe przeprowadzone wséréd klientéw Agencji Zasitkow
w Wielkiej Brytanii, gdzie ilos¢ kontaktu z ustuga postrzegana byta jako jeden z najwazniejszych
wyznacznikéw satysfakcji (Elam i Ritchie, 1997). Minimalny kontakt lub , minimalne problemy”
z Agencja Zasitkow sa czesto rownoznaczne z dobra ustuga. Pod pojeciem ,kontakt” kryje sie
koszt oraz wysilek lub wyzwanie, stojace przed klientem w zwigzku ze skorzystaniem z ustugi,
ktére moga by¢ postrzegane przez niego jako wynik zaniedbania w tym wzgledzie ze strony
urzedu.

Przyktad fotewski ilustruje pomiar réznych wyznacznikéw jakosci ustugi w zarzadzie
bezpieczeristwa ruchu drogowego.
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PRZYKLAD: pomiar satysfakcji w zarzadzie bezpieczenstwa

30

ruchu drogowego (Lotwa)

Zarzad bezpieczenstwa ruchu drogowego zajmuje sie rejestracja pojazdow, badaniem
kierowcow oraz wydawaniem praw jazdy, okresowych przegladow technicznych,
kontrola bezpieczenstwa drogowego i prowadzeniem Panstwowego Rejestru Pojazdow

i Kierowcow.

Pomiary satysfakcji wykonywane sa w regularnych odstepach czasu i koncentruja sie
na roznych elementach swiadczenia ustug.

Takie parametry jak godziny urzedowania, czasochtonnos$¢ otrzymywania danej ustugi,
kwalifikacje personelu, ryzyko itd.

Rozplanowanie i atmosfera obiektu
Informacja na terenie CSDD

Prostota procedury swiadczenia ustugi
Wydajnos¢ pracownikow

tatwos¢ zatatwiania formalnosci

Postawa pracownikow

Wyrozumiatosc i uprzejmosc¢ pracownikow
Dostepnos¢ pracownikow

Wyjasnienia udzielane przez pracownikow
Czynnik czasu

3. Wplyw czynnikéw

Poprzednie czesci publikacji
opisywaly niektére z glownych
elementéw kluczowych
modeli odnoszacych sie
do dwoch  kwestii, w jaki
spos6b satysfakcja wiaze sie
z wydajnoscia oraz ktore
czynniki  sa  priorytetowe
w zakresie doskonalenia jakosci
$wiadczonych  ustug. Przy
rozpoznawaniu  priorytetéw
korzystne jest rowniez
szczegdlowe rozwazenie,
w  jaki  sposéb  zmiany
w wydajnosci poszczegdlnych
czynnikéw moga wplywac
na percepgje.

Wczesne modele  sugeruja
prosta  liniowg  zaleznos¢
pomiedzy jakoscia wykonania
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ZWIAZEK POMIEDZY PERCEPCJA A WYNIKAMI
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stabe 0 doskonate
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a percepcja, gdzie wzrost jakosci (w przypadku dowolnego rozpoznanego czynnika) prowadzi
do wzrostu percepgji jakosci ustugi i vice versa (Johnston i Heineke, 1998 r.). llustruje to wykres.

Jednak podejscie takie stanowi zbytnie uproszczenie; wielu badaczy sugeruje, ze nalezy rozdzieli¢
czynniki na rézne typy, wedlug charakteru wptywu. Istnieja dwie glowne teorie na temat
réznorodnosci wptywu (Johnston i Heineke, 1998 1.).



3.1. Typ czynnika jakosci

Czynniki jakosci zostaly rozbite na cztery gtéwne kategorie:

e Czynniki dyssatysfakcji (lub czynniki higieny): mozna uznad, ze czynniki
te funkcjonuja na dwéch poziomach: dostatecznym i niedostatecznym. Czynniki
te, jesli postrzegane sa jako niedostateczne, prowadza do dyssatysfakcji, ale wszelki
wzrost jakosci powyzej poziomu dostatecznego wywiera niewielki wplyw na percepcje.
Czesto podawany przyktad to widelec w restauracji z matg iloscig jedzenia; obecnos¢
brudnego widelca prawdopodobnie sprawi, ze klient bedzie niezadowolony, ale mato
prawdopodobne jest to, ze bardzo czysty widelec zwiekszy satysfakcje klienta.

e Czynniki satysfakcji (lub czynniki potegujace): czynniki te po przekroczeniu poziomu
dostatecznego wywierajg pozytywny wplyw na percepcje. Jezeli jednak czynniki te
sg nieobecne lub ich jakos¢ jest slaba, nie zmieniaja wrazenia co do jakosci ustugi. Dla
zilustrowania tego rodzaju czynnikéw przytacza sie przyklad kelnera. Jezeli kelner nie
pamieta Cie od czasu Twojej ostatniej wizyty w restauracji, to mato prawdopodobne,
zeby$ byt z tego powodu niezadowolony, ale jezeli Cie pamieta i pamieta Twoje
ulubione wino, prawdopodobnie bedziesz zachwycony.

e Czynniki krytyczne (lub czynniki podwéjnego progu): sa to czynniki, ktére moga by¢
zaréwno czynnikami satysfakgji jak i czynnikami dyssatysfakcji. Na przyklad, szybkie
reagowanie jest czesto uznawane za czynnik krytyczny, szybka obstuga
ze strony kelnera moze zachwycié, ale wolna obstuga moze prowadzi¢
do niezadowolenia.

¢ Czynniki neutralne: s3 to czynniki najmniej wrazliwe na zmiany w jakosci.

CZYNNIKI SATYSFAKCJI, DYSFATYSFAKCJI, KRYTYCZNE | NEUTRALNE

Satysfakcja  Dyssatysfakcja
Ustuznosé/pomocno$c
Szybkie reagowanie
Opieka
Dostepnosc
Niezawodnosc
Uczciwos¢
Zyczliwoéé
Grzecznosc¢
Komunikacja
Kompetencja
Funkcjonalnos¢
Zaangazowanie
Dostep
Elastycznos¢
Bezpieczenstwo
Estetyka
Czystosc
Wygoda
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Wykres z badann w sektorze bankowosci, przeprowadzonych przez wspomnianego wczesniej
Johnstona, ilustruje jak mozna sklasyfikowac czynniki wedtug wplywu, jaki wywierajg. Pokazuje
on klasyfikacje odpowiedzi z badania Techniki Krytycznych Incydentéw (CIT), gdzie wypowiedzi
beneficjentéw uslug na temat szczegdlnie satysfakcjonujacych lub niesatysfakcjonujacych
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doswiadczenn zwigzanych z usluga, kodowane sa na liste kluczowych wyznacznikéw.
Ustuznoéc z cata pewnoscia stanowi czynnik satysfakcji, podkreslany w zdarzeniach szczegélnie
satysfakcjonujacych dla respondentéw. Z drugiej strony, prawos¢ wydaje sie¢ by¢ wyraznym
czynnikiem dyssatysfakcji. Reagowanie to czynnik krytyczny (jak pokazuje wiele innych badan),
natomiast komfort stanowi czynnik neutralny, nie wymieniany w Zadnej wypowiedzi.

3.2. Wrazliwos¢ czynnikéw

Powyzszy przyklad podtrzy- TYPY DZlALAN | STREFY TOLERANCJI

muje poglad o wystepowaniu

liniowego zwiazku miedzy PERCEPCJA

jakoscia wykonania a percep- +

cja, gdzie poprawa kazdego .

z czynnikow moze, na wiele satysfakconujacy

réznych sposoboéw, wywieraé
wplyw na percepcje, ale
w takim samym stopniu :
w  kazdych okolicznosciach. R P -
Ostatnie ~ prace  pokazuja ; B

jednak, ze tak nie jest.

krytyczny

neutralny

— doskonate

WYNIKI

W szczegdlnosci zauwazono,
ze klienci przed wyrazeniem :
zadowolenia lub niezadowo- dyssatysfakcjonujqéy
lenia chetnie przyjmuja pewna ’
pozytywna lub negatywna -
dyskonfirmacje  oczekiwan.

Inni badacze sugeruja podobny

model, ale rozumuja, Ze dzieje sie tak dlatego, iz klient nie zauwaza tych stosunkowo matych
réznic. Niezaleznie od powodu, model ten sugeruje, Ze istnieje ,strefa tolerancji”, gdzie zmiany
w $wiadczeniu ustugi wywieraja niewielki wplyw na percepcje ustugi, co obrazuje diagram.

Model sugeruje, ze w przypadku znalezienia si¢ poza strefg tolerancji mozna obserwowac
nieproporcjonalny wplyw na percepcje - zZe stosunkowo mate zmiany w jakosci wykonania moga
wywieraé¢ duzy wplyw na to, w jaki sposéb postrzegana jest ustuga. Zatem wazne jest podjecie
proby zrozumienia charakteru i wielkosci strefy tolerancji.

PRZYKLAD: Europejski Wskaznik Satysfakcji Klienta -
Pilot w administracji publicznej (Portugalia)

Portugalski Instytut Jakosci - krajowy organ odpowiedzialny za koordynacje, zarzadzanie
i rozwoj Portugalskiego Systemu Jakosci (PSQ) - prowadzi wdrazanie NSCI Portugalia -
Krajowego Wskaznika Satysfakcji Klienta. Wskaznik ten stanowi system pomiaru jakosci
dostepnych produktow i ustug na rynku krajowym poprzez mierzenie satysfakcji klienta.
Wskaznik opracowany jest dla niektorych sektorow dziatalnosci; obecnie obejmuje
nastepujace sektory: bankowo$¢, komunikacje, dystrybucje, energie, ubezpieczenia i
transport pasazerow.

W 2006 r. rozpoczeto program pilotazowy w celu oceny swiadczenia ustug w nastepujacych
agencjach/departamentach: bezpieczenstwo spoteczne, administracja podatkowa,
rejestracja narodzin, matzenstw i zgondw oraz rejestracja pojazdow. W ocenie
Swiadczenia ustug uwzgledniono trzy rozne kanaty: tradycyjne ustugi przy okienku,
sklepy obywatelskie Loja do Cidaddo i ustugi internetowe. Opracowany system pozwala
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kazdej agencji/departamentowi administracji publicznej na rozpoznanie kluczowych
obszarow satysfakcji klienta i regularne monitorowanie $wiadczenia ustug; rozpoznawanie
pozytywnych cech i wad, jak rowniez mozliwosci w zakresie ulepszen.

Portugalska administracja publiczna ma pewne doswiadczenia w ocenie jakosci ustug
opartych na satysfakcji klienta, na przyktad w sektorze finansowym, bezpieczenstwa
spotecznego i zdrowia. Jednak nie tylko nie da sie ich rozszerzy¢ na wszystkie sektory, ale
rowniez wiekszos¢ z tych procesow oceny charakteryzuje sie niskim stopniem regularnosci
stosowania. W tym kontekscie:

« wyzwanie stanowi regularna ocena jakosci w roznych sektorach, oparta
na czynnikach uznawanych przez klientow za kluczowe, wspomagana jednorodna
metodologia, ktéra umozliwia analize porownawcza;

* wykorzystanie doswiadczenia uzyskanego przez Portugalski Instytut Jakosci
w sektorze prywatnym daje mozliwosc¢ opracowania tego narzedzia w ustugach
publicznych i wdrozenia metodologii w portugalskiej administracji publicznej
powiazanej z administracjami europejskimi.

Metoda opierata sie na dwustopniowym podejsciu. Po pierwsze, badania kwestionariuszowe
przeprowadzono na probie beneficjentow ustug czterech badanych agencji publicznych/
departamentow. Nastepnie przeanalizowano dane i wykorzystano je do zbudowania
modeli satysfakcji beneficjenta ustug. Modele takie maja na celu rozpoznanie czynnikow
okreslajacych satysfakcje klienta i relatywnego znaczenia kazdego z tych czynnikow.

W sumie przeprowadzono wywiad z 1926 beneficjentami ustug administracji publicznej
miedzy listopadem 2006 r. a styczniem 2007 r. (rok odniesienia: 2006). Poniewaz wybrane
agencje/departamenty maja bardzo rézny charakter, wszelkie poréwnania pomiedzy
nimi musza by¢ traktowane z ostroznoscia. W niektorych urzedach/departamentach
obywatele beda otrzymywac zasitki lub dokumenty, ktorych moga potrzebowac
do poswiadczenia pewnych aspektow swojego zycia osobistego; podczas gdy w innych
bedzie sie od nich oczekiwato spetniania obowiazkow, mianowicie uiszczenia optat dla
Panstwa. Zatem naturalne jest, ze obywatele beda réznie usposobieni do réznych badanych
urzedow/departamentow.

Whnioski

Organizacje powinny bra¢ pod uwage zaréwno percepcje, jak i oczekiwania. Kazda organizacja
musi okresli¢ wyznaczniki wplywajace na percepcje. Najlepiej, gdy osoby zarzadzajace nie tylko
potrafig rozpoznac¢ priorytety w zakresie ulepszen, ale rowniez rozumieja rodzaj wptywu, jaki
te czynniki wywierajg. Nawet jezeli dany czynnik jest uznawany za priorytet, musimy zrozumie¢
poziom wymaganego doskonalenia po to, zeby zapewni¢ jak najlepsze wykorzystanie dostepnych
zasobow. Czynniki te mozna strescic¢ nastepujgco:

*  czynniki dyssatysfakcji: maja kluczowe znaczenie tylko wtedy, gdy jakos¢ wykonania jest
niedostateczna. Po osiagnieciu strefy tolerancji nie ma zadnej korzysci
z dalszego doskonalenia. Poziom dostateczny powinien by¢ utrzymywany tak sprawnie,
jak to tylko mozliwe,

e czynniki satysfakcji: powinny stanowic priorytet, jezeli celem jest wzbudzenie zachwytu
klienta. Po przekroczeniu strefy tolerancji, polepszanie moze prowadzi¢
do znacznego wzrostu satysfakgji,

*  czynniki krytyczne: majg cechy zaréwno czynnikéw satysfakgji, jak i czynnikéw
dyssatysfakcji, zatem odgrywaja kluczowa role we wszystkich przypadkach,
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e czynniki neutralne: stanowia niski priorytet, jako ze wywieraja niewielki wplyw,
niezaleznie od jakosci wykonania.

Jednak proby zrozumienia, w jaki sposob ulepszenia poszczegélnych czynnikéw ustugi moga
wplywac na satysfakcje, pozostaja waznym wzgledem, ktéry moze poméc w skoncentrowaniu
zasob6éw na priorytetach ulepszenn wywierajacych najwiekszy wplyw na percepcje. Praktycznie,
opieraja si¢ one na poprzednich badaniach i naszym rozumieniu ustugi, i moga by¢ dalej
analizowane za pomoca technik jakosciowych, badania skarg i pochwatl oraz dalszej analizy
danych zgromadzonych za pomocg badan ankietowych.

Zarzadzanie ustuga/produktem \
Zarzadzanie oczekiwaniami Zarzadzanie oczekiwaniami
Zarzadzanie satysfakcja /

Organizacje, ktore osiagaja sukcesy, wykorzystuja potrzeby i oczekiwania klienta jako punkt
wyjécia do opracowania stosownych propozycji. Zarzadzanie satysfakcja wigze sie zatem
z zarzadzaniem ustugami i/lub produktami, ale dla koncowej satysfakcji obywatela/klienta
wazne jest réwniez zarzadzanie oczekiwaniami i percepcja. Wydaje sie wiec, ze pomiar satysfakcji
to tylko jeden element w ogélnym podejsciu do zarzadzania satysfakcja. Ta koricowa konkluzja
stanowi réwniez poczatek czesci 3, gdzie przechodzimy od mierzenia satysfakcji do zarzadzania
satysfakcja.
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Czes¢ 111
Od pomiaru
satystakcji do

zarzadzania

satystakcja



1. Zmieniajace sie miejsce i rola obywatela/klienta’

Tradycyjnie, przywoédcy polityczni okreslaja jakie uslugi maja by¢ Swiadczone, na jakich
warunkach i dla kogo, a urzednicy i specjalisci nastepnie organizujg i $wiadcza te ustugi. Rola
obywateli jest w duzej mierze bierna. Jednak w nowej scenerii, liczba aktoréw zaangazowanych
w $wiadczenie i ocene ustug publicznych wzrasta, a rola obywatela staje si¢ coraz bardziej
aktywna. Ta zmieniajaca sie rola obywatela/klienta ustlug publicznych wywiera wplyw na
calg polityke i cykl zarzadzania. Tradycyjnie, cykl polityki i zarzadzania byl zdominowany
i kontrolowany przez politykéw i administratoréw. Teraz obywatele-klienci sa coraz bardziej
zaangazowani na réznych etapach (projekt, decyzja, wdrazanie i monitoring oraz ocena),
co przedstawia ponizszy rysunek.

Organizacje, ktére osiagaja .
sukcesy, wykorzystuja :' === Projekt «===1
potrzeby i oczekiwania I A |

klientéw jako punkt wyjscia do v 1
opracowywania stosownych

propozycji. Zatem zarzadzanie . Obywatel/
satysfakcja wiaze sie Decyzja <*  ient > Ocena

z zarzadzaniem ustlugami .
i/lub produktami, ale 1
réwniez z  zarzadzaniem 1 1
1
=

oczekiwaniami i percepcja Wdrazanie 1
obywatela/klienta, bl Monitorowanie/sterowanic [l

co opisano w czeéci II. Wydaje
si¢e, ze pomiar satysfakcji to tylko jeden element w ogélnym podejsciu zorientowanym na
obywatela/klienta.

Konsultacje z obywatelami stanowia istotny wkiad w caty cykl polityki i zarzadzania. OECD
okresla konsultacje jako dwustronng relacje, gdzie rzad rozmawia z obywatelami/klientami,
a obywatele/klienci dostarczaja rzadowi informacji zwrotnej. Jest ona oparta na wczesniejszym
zdefiniowaniu przez rzad kwestii, w zakresie ktérych potrzebne sg opinie obywateli/klientow
i wymaga dostarczenia informacji (OECD, 2001). Obywatel/klient nie ,wchodzi na scene” pod
sam koniec, ale jest obecny we wszystkich etapach polityki i dostawy ustugi. Zatem pomiar
satysfakcji obywatela/klienta to tylko jeden etap, etap koncowy. Nalezy uwzgledni¢ wkiad
obywateli/klientéow oraz role, jakie spelniaja we wszystkich etapach cyklu. To wszystko mozna
okresli¢ mianem Zarzadzania Satysfakcja Klienta.

Strategie uczestnictwa oraz znajomo$¢ potrzeb i osiagganych wynikéw majg zasadnicze
znaczenie. Wynika z tego, ze organizacje ewoluuja od zamknietego, skupionego na sobie
dostawcy ustug do otwartej organizacji sieciowej, ktérej moze ufa¢ ogét spoteczeristwa. Dzieje
sie tak dzieki przejrzystym procesom i odpowiedzialnosci, w drodze demokratycznego dialogu
od zainteresowania sprawami wewnetrznymi (zasoby i dzialania) do zainteresowania kwestiami
zewnetrznymi (efektami bezposrednimi i dtugofalowymi) oraz od klasycznego cyklu projekt-
decyzja-produkcja-ocena do zaangazowania interesariuszy, a w szczegdlnosci obywateli (jako
klientéw) na kazdym etapie cyklu.

"Ta czesc oparta jest na:

« van Dooren W., Thijs, N., & Bouckaert, G. (2004) Quality management and management
of quality in the European public administrations. In E. Loffler & M. Vintar (Eds.). Improv-
ing the quality of East and West European public services (str. 91-106). UK, Hampshire:
Ashgate.

« Bouckaert G., Loffler E. and Pollitt C. (2006), Scientific report on the 4" European Quality
Conference, Finland: Tampere
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Obywatele/klienci staja sie wspotprojektantami, wspotdecydentami, wspétproducentami oraz
wspotoceniajacymi. W czesci IV niniejszej publikacji przedstawione sa rézne sposoby, narzedzia
i techniki takiego postepowania.

Tradycyjnie sektor publiczny jest zorientowany do wewnatrz i napedzany podaza. Instytucje
sektora publicznego stanowia zamkniete systemy, czy nawet ,czarne skrzynki”, gdzie
projektowanie strategii w zakresie $wiadczenia ustug, podjete w zwigzku z tym decyzje,
wytwarzanie i $wiadczenie ustug oraz ich ocena z definicji zaleza od zwigzkéw wewnetrznych.
Wydawalo sie¢ to dobrym rozwigzaniem z kilku powodéw. Prawne wymogi kladly nacisk
na réwne, bezstronne traktowanie obywateli. Traktowanie takie gwarantowa¢ mialo tylko
zdystansowane podejscie. Poza tym specjalisci i eksperci/urzednicy posiadali konieczng wiedze
specjalistyczng na temat potrzeb, priorytetéw, zasobéw i polityki, ktére mogty uzdrowié¢ pewne
problemy.

Jednak zlozone potrzeby w coraz bardziej zréznicowanym kulturowo spoleczeristwie,
zapotrzebowanie na wieksza przejrzystos¢, zmiana w postrzeganiu prawowitosci rzadéw
oraz potrzeba zaangazowania obywateli doprowadzila do otwarcia si¢ ,czarnej skrzynki”
na obywateli. Instytucje publiczne w coraz wigkszym stopniu zmieniajg sie w organizacje
zorientowane na zewnatrz, kierujace sie popytem, rozwijajace nowe typy interakcji i relacji
z réznymi interesariuszami w celu realizacji réznych zestaw6éw zadar.

Kwestia o fundamentalnym znaczeniu dla zréwnowazonej poprawy jakosci jest poziom
zaangazowania os6b zainteresowanych, w szczegélnosci beneficjentéw ustug i obywateli
w catym cyklu ustugi.

/ \ / Wspotprojekt \
Wspotdecyzja

\ Produkcja / \ Wspétprodukcja /

2. Od projektu do wspédlprojektu

Projektowanie innowacji i ustug publicznych w administracji publicznej ma podstawowe
znaczenie. Faza projektu wyznacza kurs dla pézniejszych decyzji, operacyjnej produkeji
i oceny (ewaluacji) innowacji i samych ustug. Zmian, o ile w ogéle takowe maja miejsce,
oczekuje sie od gory, czesto w formie sprawiajacej wrazenie narzuconej strategii. Propozycje
ze strony $rednich i nizszych szczebli nie s3 mile widziane, a zatem czesto nie podejmuje si¢ nawet
zadnych wysitkéw w tym kierunku. Propozycje z zewnatrz s jeszcze gorsze - to outsiderzy
proébujacy wtracad sie w ,nasze interesy”. Gléwnym zadaniem zarzgdzania jest zatem stworzenie
i promowanie postaw, ktére sa przychylne propozycjom doskonalenia jakosci, niezaleznie
od tego, skad takie propozycje pochodza.

Po drugie, proces projektowania powinien sam modelowaé sposéb pézniejszego wdrazania
i oceny innowacji czy ustugi. Propozycje moga pochodzi¢ z dowolnego zrédla, ale kiedy juz trafia
na porzadek obrad, wazne jest, aby w procesie wczesnego opracowania uwzgledni¢ szerokie
spektrum pogladéw i oséb zainteresowanych. Tak wiec etap projektowania to nie faza, w ktorej
kilku wybrancéw opracowuje wszystkie plany, a potem zabiega o konsultacje. , Zacznij tak, jak
chcialby$ kontynuowac” zgodnie z angielskim powiedzeniem - wiec jezeli chcesz, aby personel
lub beneficjenci ustugi zaangazowali sie¢ w Twoje dzialania innowacyjne, zacznij zabiegac
o to uczestnictwo jeszcze w fazie projektowania.
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PRZYKLAD: angazowanie interesariuszy w Ministerstwie

Francuskojezycznej Spotecznosci (Belgia)

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

« na stronie internetowej znajduje sie formularz oceny jej tresci, przydatnosci,
sposobu prezentacji i przyjaznosci dla uzytkownika,

e samo opracowanie jest przedstawiane do oceny w formie papierowej; zawiera
miedzy innymi pytania dotyczace jakosci realizowania ustug zwiazanych
z przyjmowaniem klientow,

» ponadto, opracowanie byto wielokrotnie oceniane i poprawiane w uzgodnieniu
ze stowarzyszeniami partnerskimi,

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

« vademecum przed publikacja zostato rowniez ocenione przez urzednikow
panstwowych.

Kolejny punkt dotyczacy etapu projektowania zwigzany jest z tym, ze projekt wymaga nie tylko
fazy decyzji i wytwarzania, ale rowniez fazy ostatecznej oceny. Liczne oceny sa mato miarodajne,
poniewaz nie ma punktu odniesienia - zadnej miary tego, jaka byla jakos¢ ustugi przed innowacja.
Czesto dzieje sie tak dlatego, Ze ocenie poswieca si¢ uwage dopiero wtedy, gdy , przedstawienie
juz trwa”. Zatem oceny mozna znacznie poprawié, jezeli: a) pomysli sie o nich wczesniej i b)
zaangazowana jest duza grupa zainteresowanych oséb. Czego z oceny pragnie dowiedzie¢
sie¢ personel? Co chca wiedzie¢ beneficjenci uslug? Co chca wiedzie¢ sponsorzy? Ocena
to nie tylko narzedzie zarzadzania. Jednym ze sposobéw zabezpieczenia wczesnych informacji
oceniajacych jest uruchomienie projektow pilotazowych, ktére moga by¢ monitorowane przez
komisje, majace w swoim skladzie wszystkich kluczowych interesariuszy. Projekty pilotazowe
nie pasuja do wszystkich ustug czy wszystkich sytuacji, ale byly juz szeroko wykorzystywane
i prawdopodobnie moga by¢ stosowane w jeszcze wiekszym stopniu.

W podejsciu od projektu do wspdlprojektu organizacje nie udaja, ze tylko one znaja $wiat
i posiadly prawde. Zdobywa sie informacje o potrzebach i oczekiwaniach po to, by uwzgledni¢
je w procesie projektowania ustug/produktéw, $wiadczeniu ustug, projektowaniu proceséw
przekazywaniu informagji itd. ...

3. Od decyzji do wspoéldecyzji

Wspoétdecydowanie wspiera zréwnowazony rozwéj jakosci, poniewaz obywatele/klienci
zaczynaja sie uznawac za ,wtlascicieli” decyzji. Obywatele/klienci uzyskuja réwniez wieksza
wiedze dzieki debacie poprzedzajacej decyzje, a to sprawia, ze decyzje wydaja si¢ bardziej
zasadne. Jest oczywiste, Ze uczestnictwo samo w sobie moze zwiekszy¢ satysfakcje.
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PRZYKLAD: Doswiadczenie Prokuratury Publicznej Bolzano
w segmentacji beneficjentéw ustug (Wiochy)

W 2004 r. Prokuratura Bolzano, w celu zwiekszenia efektywnosci i wydajnosci Prokuratury,
rozpoczeta ,,projekt pilotazowy reorganizacji i optymalizacji urzedu”, angazujac pracownikow
i motywujac ich do uczestniczenia w zyciu urzedu. W projekcie wykorzystano trzy gtowne
»harzedzia” oraz czwarte kompleksowe narzedzie, ktore wspomaga pozostate trzy:

1. karte ustug,

2. system zarzadzania jakoscia zgodny z wymaganiami wg norm SO,

3. raport spoteczny,

4. systemy informacyjne.
Pierwszym krokiem na poziomie konceptualnym byto usytuowanie Prokuratury
w scenariuszu, tj. zbudowania petnego obrazu gestej sieci, w ktorej dziata Prokuratura i
wiele interesariuszy, z ktorymi utrzymuje ona codzienny kontakt. Karta interesariuszy
Prokuratury Bolzano ma na celu opisanie relacji, pomiar czestotliwosci relacji oraz
rozpoznanie ,kluczowych interesariuszy” wedtug stopnia bliskosci z Prokuratura,
a nie kryteriow hierarchicznych. Kolejna cecha wyrdzniajaca projekt to uwzglednienie
specyficznego ,,jezyka wartosci” taczacego nas z kategoriami konkretnych interesariuszy:
kazda kategoria ma swoje wtasne interesy, co oznacza, ze musimy kierowac dialogiem
i mierzy¢ go za pomoca specyficznych wskaznikow dla kazdej wykonywanej czynnosci.
Zostata rowniez przeprowadzona analiza SWOT w celu zbadania zwiazku miedzy kazdym
interesariuszem a Prokuratura oraz rozpoznania mocnych i stabych stron, szans i zagrozen.
W ramach projektu potozono ogromny nacisk na udoskonalenie strony internetowej, przy
uwzglednieniu wktadu i sugestii ze strony interesariuszy Urzedu (prawnikow, policji sledczej,
policji i sedziow pokoju w innych urzedach sadowych). Jesli chodzi o pomiar i monitoring
potrzeb obywateli/beneficjentow ustug, uzyskuje sie informacje w drodze systematycznego
zbierania i przetwarzania skarg/sugestii (otrzymywanych przez Internet lub przedktadanych
bezposrednio w urzedach) i regularnego badania satysfakcji beneficjentow ustug za
pomoca kwestionariuszy przedstawianych wybranym beneficjentom docelowym: prywatnym
obywatelom, ktorzy przychodza do urzedow po dokumenty administracyjne oraz ludzi,
ktorzy wspotpracuja z Prokuraturg przez strone internetowa www.procura.bz.it

Urzad Apelacyjny  FSSTRpemy
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Jednym ze znanych przykladéw, przytaczanych przez Bouckaerta, Lofflera i Pollitta (2006) jest
partycypacja w tworzeniu budzetu, np. w Porto Alegre, ale rowniez w miastach europejskich
np. Saint Denis we Frangji czy Sewilla w Hiszpanii. W czesci IV niniejszej publikacji zostanie
przedstawiony przyklad tworzenia rady z nierdzennymi przedstawicielami w Solingen
(Niemcy). Bedac bardziej zlozona, ta forma wspéldecydowania moze wzmocni¢ jakosé
naszej demokracji, a jednoczeénie zagwarantowad, ze reagujace stuzby publiczne spelniajg
priorytety uzgodnione w danej spotecznosci. Drugi typ wspéldecyzji to przekazywanie rezerw
budzetowych dzielnicom. Rady lub organizacje dzielnicowe decydujg, na co wydac¢ rezerwy,
np. na place zabaw dla dzieci, ogrody publiczne czy o$wietlenie uliczne. Stwarza to wyzszy
stopien odpowiedzialnosci mieszkaricow dzielnic i poczucia, ze sg ich wlascicielami. Poniewaz
jednak budzety publiczne sa coraz bardziej ograniczone, wiele samorzadéw oddelegowato
przyznawanie funduszy na poszczegélne stowarzyszenia lub projekty do organizacji typu
,umbrella” (parasolowych) lub kas gminnych. Trzeci przyklad to referenda, jako wktad obywateli
w decyzje urzedowe. Jest to tradycja w Szwajcarii, ale staje si¢ coraz bardziej popularnym
narzedziem ksztattowania wspoétdecyzji w innych krajach europejskich.

4. Od produkcji do wspolprodukeji

Kiedy juz decyzje zostang podjete, przychodzi czas na wytwarzanie (produkcje) i wdrazanie
ich. Wspoétprodukcja ustug przyczynia sie do wzrostu ich jakosci, poniewaz wspétprodukeja
wigze sie ze wspoétposiadaniem, a sposéb produkcji staje sie bardziej widoczny i tym samym
bardziej zrozumialy (jest mniej ,,czarnych skrzynek”), a zatem bardziej zasadny. Wspétprodukcja
to zlozony termin, jako ze implikuje stale lub tymczasowe zaangazowanie réznych aktoréw
na réznych etapach czasami ztozonego cyklu produkcji. Wspotprodukeja jest conditio sine qua non
dla zréwnowazonego sektora publicznego w ogélnosci, a dla swiadczenia konkretnych ustug
w szczegodlnosci.

Aktorami zaangazowanymi we wspolprodukcje moga by¢ oczywiscie firmy sektora
prywatnego oraz inni zewnetrzni ustugodawcy. Zaréwno w przypadku partnerstwa publiczno-
prywatnego, jak i zlecania ustug na zewnatrz, moga wchodzi¢ w gre albo firmy dochodowe albo
stowarzyszenia typu non-profit, lub mieszanka obydwu typéw. Jednak chcemy tu podkresli¢,
ze wspolproducentem moze by¢ roéwniez pojedynczy obywatel wystepujacy w charakterze
klienta (rodzic, przewodnik, ochotnik strazy pozarnej) lub podmiot zbiorowy (np. organizacja
spoteczna o charakterze religijnym, stowarzyszenie non-profit zajmujace sie utrzymaniem
zieleni), ktére odgrywaja role w ustudze (na pewnym etapie od jej zaplanowania, poprzez
$wiadczenie, do koricowego monitoringu i oceny). Ich wkiad to czas i wiedza specjalistyczna,
wysilki zwigzane ze zbieraniem funduszy lub czasami po prostu wyrazenie preferencji czy
priorytetéow - stanowiacych istotne informacje dla urzednikéw publicznych, ktérzy planuja
ustugi. Ich zaangazowanie moze by¢ aktywne badz bierne. Jezeli chodzi o czas, zaangazowanie
to moze by¢ stale (powtarzajace sie $wiadczenie ustug, np. pomoc w bibliotece), tymczasowe
(w szczytowych momentach) lub nawet ,na zadanie” (np. ochotnicy strazy pozarnej dzialaja
réwniez ,pod telefonem”, kiedy zdarzy sie pozar lub jakas katastrofa). Zaangazowanie moze by¢
zwigzane z dzialalnoscig na zapleczu lub ,na linii frontu” urzedu (ustuga przy okienku).

Szwedzki urzad celny uwzglednia oczekiwania operatoréw w $wiadczeniu ustug, a nawet
pracuje z nimi jako wspétproducentami w taricuchu dostaw.
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PRZYKLAD: Wspotprodukcja w sieci urzedow celnych (Szwecja)

Wyzwania zaréwno dla stuzb celnych i handlu ciagle wzrastaja. Co roku miliony pojazdow,
ciezarowek, samolotow, pociagéw itd. przechodza przez nasze granice. Nie mozemy juz
kontrolowac wszystkiego, a co wazniejsze, nie chcemy kontrolowac wszystkiego. Handel
miedzynarodowy wzrasta w coraz wiekszym tempie, a my coraz bardziej podazamy
w kierunku tworzenia zwiazkow celnych i zawierania umow handlowych. Wtasciwie
usuwamy granice na catym sSwiecie i naturalnie jest to problem dla organéw takich jak
stuzby celne, ktore od setek lat pracowaty na granicach.

Szwedzki Urzad Celny to organ odpowiedzialny za system celny Stairway. System
ten zostat opracowany w Scistej wspotpracy z zaangazowanymi stronami, takimi jak
organizacje handlowe i przemystowe, w celu zarzadzania globalnym tancuchem dostawy.
UswiadomiliSmy sobie, ze musimy zmieni¢ nasza organizacje i nasz sposob zarzadzania
handlem, po to by jak najskuteczniej moc realizowac nasze zadania. Zatem opracowalismy
nasz system celny Stairway, w celu doskonalenia jakosci ustug. Stairway to szwedzki system
celny do obstugi importu i eksportu.

Stairway daje operatorom mozliwos¢ uproszczenia i udoskonalenia ustug poprzez
poswiadczenie jakosci ich rutynowych dziatan celnych i procedur bezpieczenstwa.
Umozliwia nam to wykorzystanie zasobow w najlepszy sposob. Utatwiamy prawnie
dozwolony handel, a jednoczesnie promujemy bezpieczenstwo w celu wyeliminowania
wszelkich nielegalnych dziatan. Operator odpowiedzialny jest za zapewnienie jakosci
rutynowych dziatan celnych i bezpieczenstwa. Kiedy firma jest przygotowana, wkracza
szwedzki urzad celny w celu zalegalizowania operatora.

Sprawdzamy rutynowe dziatania i spetnienie kryteriow certyfikowanego operatora,
na przyktad czy firma sktada poprawne deklaracje celne; nazywamy to ,prawidtowoscia
od poczatku”.

Obecnie dziatalnos¢ sektora biznesu bierze aktywny udziat w naszej priorytyzacji, zaréwno
rozwoju informatyki jak i obiektow handlowych, poprzez uczestniczenie w grupach
wspotpracujacych na réznych poziomach. Jednym z rezultatow tego dialogu jest stworzenie
Stairway. Dzieki temu obnizamy koszty handlu, a zarazem zarzadzamy naszymi zasobami
w mozliwie najlepszy sposob. Od czasu uruchomienia Stairway certyfikowaliSmy prawie
300 firm w Szwecji, a to oznacza, ze ponad 60% przeptywu towarow ma obecnie
zapewniong jakosc.

Istotna réznica wystepuje we wspdlprodukeji jako rodzaju samo-ustugi lub innej ustugi.
Do pewnego stopnia e-government wymaga od ludzi, aby pobierali z Internetu swoje
dokumenty i skiadali informacje oraz by byli zaangazowani w produkcje w trybie samo-
ustugi. Inaczej jest, gdy ludzie pomagaja innym w $wiadczeniu ustug. Specjalny przykiad
wspoétprodukeji stanowi wspélzarzadzanie. Tutaj wspélprodukcja niesie ze soba pewne
wyzwania. Prawdziwym wyzwaniem jest relacja pomiedzy profesjonalistami a ochotnikami, jako
ze profesjonalisci nie zawsze traktuja tych ostatnich powaznie i czesto przyjmuja protekcjonalna
postawe wobec ochotnikéw, co powoduje, ze doznaja oni frustracji i rezygnujg. Konieczne jest
réwniez rozwazenie ewentualnego i dobrowolnego kompromisu pomiedzy profesjonalistami
a przedstawicielami personelu w organizacji. Na koniec, zachodzi potrzeba dokonania
wyraznych ustalen co do odpowiedzialnosci i rozliczalnosci - obywatele/klienci szybko
doznaja rozczarowania lub frustracji, jezeli nie rozumieja w pelni swojej roli i obowigzkéw.
Wspélprodukcja wigze sie¢ réwniez z pewnymi niebezpieczeristwami: istnieje mozliwosc
przechwycenia $wiadczenia uslug przez jedna z grup obywateli/klientow.
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5. Od oceny do wspoloceny

Ostatni etap w ocenie kompleksowego zarzadzania satysfakcja to zaangazowanie obywatela/
klienta na etapie oceny.

Zachecajace jest to, Ze instytucje sektora publicznego prébuja obecnie ocenia¢ efekty inicjatyw
w zakresie jakosci nie tylko na postawie obiektywnych wynikéw, ale réwniez z punktu widzenia
beneficjentéw ustug.

PRZYKLAD: Plan pomiaru satysfakcji klienta (Litwa)

Ministerstwo Spraw Wewnetrznych Republiki Litewskiej realizuje Plan Wdrazania Srodkow
ze strategii rozwoju administracji publicznej do 2010 r. Zgodnie z planem, koncepcja
wyliczania wskaznika satysfakcji klienta (ustug publicznych) jest na etapie opracowywania.
Przygotowana metodyka zostanie zatwierdzona przez Ministra Spraw Wewnetrznych
i bedzie wspomagac¢ panstwowe lub samorzadowe organizacje poprzez udzielanie
wskazowek w zakresie pomiaru satysfakcji klientow korzystajacych z ustug publicznych.
Stuzba publiczna odnosi sie do dziatan oséb prawnych kontrolowanych przez panstwo
lub wtadze samorzadowe w procesie swiadczenia ustug dla osob fizycznych, jak rowniez
ustug w sferze edukacji, nauki, kultury, sportu oraz ustug gwarantowanych przez prawo.
Pomiar wskaznika satysfakcji klienta bedzie polegat na tropieniu rozbieznosci pomiedzy
oczekiwaniami klientow a postrzegang przez nich jakoscia ustug publicznych.

Zostanie uruchomiony program pilotazowy w wybranej gminie sredniej wielkosci
w celu sprawdzenia przygotowanej koncepcji i zmierzenia wskaznika satysfakcji klienta
w dziedzinie ustug gospodarki komunalnej. Wyniki badan ankietowych w zakresie
satysfakcji klienta zostana zaprezentowane w celu wypromowania omawianej koncepcji
jako nowoczesnego narzedzia Zarzadzania Satysfakcja Klienta w sektorze publicznym.

Specyfika koncepcji:

Nadaje sie do praktycznego zastosowania. Organizacje beda mogty wykorzystywac
ja w sposob niezalezny i adaptowaé w zaleznosci od sektora ustug publicznych (np.
socjalny, edukacja, zdrowie, kultura, sport itd.).

Ustugi publiczne sa zidentyfikowane i pogrupowane wedtug ich specyficznego charakteru,
zatem metody i techniki badania dla kazdej grupy spotecznej ustug publicznych
sg opracowywane indywidualnie.

Grupy docelowe, rozmiar proby, metody i techniki przeprowadzania badan, periodycznos¢
okreslonego i opisanego kwestionariusza, typowe kwestionariusze ankiety dla kazdej grupy
ustug publicznych sa opracowywane indywidualnie.

Opracowane sa zalecenia w zakresie analizy danych z badan ankietowych (jak réwniez
analizy korelacyjnej) oraz raportowania, wyliczania wskaznika satysfakcji klienta,
interpretacji wynikdw, monitoringu zmian wartosci wskaznika w przedstawianym
szacunkowym czasie, typowych form raportow z badan ankietowych.

Na ogot takie ilosciowe metody oparte sa na sondazach opinii i badaja poziom satysfakcji klienta.
Oczywiscie pozostaja pewne wazne kwestie, np. badania ankietowe beneficjentéw uslug nie
mierzg opinii przysztych beneficjentéw ustug ani oséb, ktére obecnie nie korzystaja z ustug.

Jesli chodzi o poszkodowanych beneficjentéw ustug, uznaje sie, ze bardziej aktywne formy
dialogu sa czesto skuteczniejsze niz badania ankietowe. Moga one przybiera¢ ksztatt paneli
beneficjentow ustug, grup fokusowych czy zespoléw ds. doskonalenia jakosci, co zostanie
opisane w rozdziale IV niniejszej publikacji. Bouckaert, Loffler i Pollitt (2006) podaja przykiad
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Holenderskiego Ministerstwa Finanséw (prezentowanego na IV Europejskiej Konferencji
Jakosci). Pokazal on, jak grupy fokusowe z udzialem os6b niepetlnosprawnych pomogty
w uproszczeniu formularzy ubiegania sie o zasilek. Przyktad Luksemburga opisuje taka praktyke
docierania do czesto trudnej populacji beneficjentéw dlugookresowej opieki spoteczne;.

PRZYKLAD: Badanie satysfakcji beneficjentow
dtugookresowej opieki spotecznej (Luksemburg)

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

Ambicja CEO byto uzyskanie wgladu w opinie beneficjentow, ludzi zaleznych i umozliwienie
im wyrazenia opinii na temat jakosci swiadczonych na ich rzecz ustug. Badanie zostato
przeprowadzone od 1 pazdziernika do 30 listopada 2006 r. CEO byto wspierane przez
ekspertow z Centre d’Etudes de Populations, de Pauvreté et de Politiques Socio-
Economiques  (CEPS, Centrum Badan ds. Ludnosci, Ubodstwa i Polityki Spoteczno-
Ekonomicznej).

Badaniem miata by¢ objeta bardzo szczegolna populacja beneficjentow. Populacja
ta charakteryzuje sie pewnym stopniem bezbronnosci, jako ze sktada sie z ludzi zaleznych,
ktorzy czesto nie reaguja i nie moga wyrazi¢ swoich potrzeb. W celu uwzglednienia
tego elementu, a jednoczesnie zagwarantowania wiarygodnosci wynikow, postanowiono
przyja¢ podejscie kaskadowe: jezeli do danej osoby mozna sie byto zwréci¢, osoba ta
byta ankietowana przez przeprowadzajacego wywiad, ale jesli mozna byto nawiazac tylko
czesciowy kontakt, albo kontakt byt w ogéle niemozliwy, proszono o pomoc druga osobe
z bliskiego srodowiska osoby zaleznej.

Inng ceche charakterystyczna populacji stanowi to, ze jest ona bardzo niejednorodna, jako
ze ludzie ja tworzacy roznia sie pod wzgledem wieku; przyczyny (przyczyn) zaleznosci,
od uposledzen wrodzonych do nabytych i od choréb fizycznych do umystowych, miejsca
zamieszkania osob zaleznych, ktére moga przebywa¢ w domu (wigkszos¢) albo
w osrodku opieki zdrowotnej czy spotecznej; stopnia podatnosci na dyskryminacje.

W poczatkowej fazie postanowiono ograniczy¢ przeprowadzenie badan do beneficjentow,
ktorzy mieszkaja we wtasnym domu; stanowig oni 65% catej populacji, a to podejscie
odpowiada politycznej checi umacniania struktur, ktore pozwalaja ludziom na jak
najdtuzsze pozostawanie we wtasnym domu. Zwazywszy na specyficzny charakter populacji,
najbardziej odpowiednim narzedziem wydawaty sie wywiady bezposrednie. Kwestionariusz
sktadat sie ze 100 pytan. Badania przeprowadzity 53 osoby, ktore zostaty przeszkolone
i poinformowane w zakresie systemu dtugookresowych ubezpieczen socjalnych i trudnosci,
jakich badane osoby doznawaty w zwigzku ze stanem swojego zdrowia. Wyodrebniono
probe ztozona ze 1500 oséb w celu uzyskania 1000 odpowiedzi. Na koniec wskaznik
odpowiedzi wyniost 82.6%.

W Europie istnieje juz wiele przypadkéw, w ktérych obywatele angazowani sa w ocene
ustug. Przyklad prawdziwej inicjatywy oddolnej stanowi panel obywateli Bobiny we Frangji,
ktéry audytuje miejscowe wiladze i publikuje doroczny raport, przedstawiany burmistrzowi
na publicznym spotkaniu. W Wielkiej Brytanii lokatorzy budownictwa spolecznego
s rekrutowani do pracy jako ,,doradcy inspekgji lokatorskiej” w ramach zespoléw inspekcyjnych.
W celu zapewnienia kontroli opartej na doswiadczeniach klientéw ustug mieszkaniowych, zespoty
te oceniajg jako$¢ ustugodawcow w branzy budownictwa socjalnego. Stynny przykiad pochodzi
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z Seulu, gdzie wladze miasta angazuja obywateli w kontrole baréw i restauracji. Honorowi
inspektorzy zywnosci i higieny wybierani sa, po sprawdzeniu ich listéw uwierzytelniajacych,
sposréd ludzi pracujacych w grupach konsumenckich i 5 organizacjach pozarzadowych.
Szkolenie w zakresie doskonalenia umiejetnosci honorowego inspektora zywnosci i higieny
przeprowadzane jest raz na rok, a szkolenie wewnetrzne w czasie przeprowadzania kontroli
w danej firmie. Wraz ze wzrostem $wiadomosci i stopnia poinformowania obywateli, bedzie
rosta presja na urzedy publiczne, aby obywatele i grupy zainteresowane uczestniczyly
w procesie wspolnej oceny. Najwyrazniej sama dostepnos$é informacji na temat osigganych
wynikéw nie moze poprawic jakosci. Pomiar jakosci wykonania , musi stanowi¢ czes¢ strategii
i kultury, ktéra chetnie wykorzystuje wyniki pomiaru do oceny i opracowania poziomu i rodzaju
jakosci, wymaganej zgodnie z warto$ciami i celami organizacji” (Gaster i Squires, 2003: 91).
W czeéci IV opisujemy i przedstawiamy inne narzedzia i techniki wspoétoceny.

6. Gdzie jesteSmy teraz i dokad zmierzamy?

W orientacji tradycyjnej (Kwadrant I) wystepuje dominacja dziatalnosci wewnetrznej, ktéra
napedzana jest podaza i pozostaje skoncentrowana na nakladach i procesach. Obywatele jako
konsumenci nie sa w ogodle zaangazowani. Uwaga skupiona jest na jakosci wykorzystania
zasobow, nalezytym procesie i dzialaniach. Zaklada sie, ze doprowadzi to do dobrego
funkcjonowania sektora publicznego, tym bardziej ze prawomocnos¢ interwengji jest centralna.
Ostatecznie takie podejscie wydaje sie by¢ konieczne, lecz niewystarczajace dla utrzymania
uznanego, widocznego i zréwnowazonego poziomu jakosci i satysfakcji. Kwadrant II uwzglednia
obywateli (jako klientéw) w procesie wdrazania w charakterze wspétproducentéw. Mamy
tu do czynienia z sektorem publicznym zorientowanym na zewnatrz. Jednak uwaga pozostaje
skupiona na zasobach i dzialaniach. Ochotnicy angazowani sa gtéwnie z przyczyn zwigzanych
z kosztami, aby poméc w momentach najwiekszego natezenia ,ruchu” lub umozliwi¢ dodanie
nowych elementéw ustugi. Muzea, szkoly, ustugi socjalne, ale réwniez straze pozarne czesto
znajduja sie w tej samej czeéci mapy ustug.
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Kwadrant III pozostaje w zamknietym cyklu projektu, decyzji i produkcji. Istnieje jednak
swiadomos¢, ze obywatele (jako klienci) maja co$ do powiedzenia. To etap pomiaru satysfakgji.
Administracja organizuje badania sondazowe, m.in. na temat jakosci bezposrednich
wynikéw, satysfakcji, postrzeganych efektéw, czasami nawet na temat oczekiwari wzgledem
Swiadczenia ustug i standardéw oraz gotowosci do placenia za ustugi. Te informacje
sa oceniane i uwzgledniane przez tych, ktorzy projektuja, decyduja i produkuja. Kwadrant IV
to najbardziej rozwinieta czes¢. Integruje on wspotprodukeje i wspoélocene, ale dodaje réwniez
wspotprojektowanie i wspétdecydowanie. Te dwa kluczowe kroki w kierunku uczestnictwa
mozliwe s3 jedynie w przypadku polaczenia zewnetrznej i otwartej orientacji z polozeniem
nacisku na efekty bezposrednie i dltugofalowe. Prowadzi to do wspdlrzadzenia i przejscia od
pomiaru satysfakeji do zarzadzania satysfakcja (Van Dooren, Thijs i Bouckaert, 2004: 99).

Owa ewolucja roli obywatela/klienta stanowila réwniez czes¢ badania europejskiego
przeprowadzonego w okresie prezydencji portugalskiej (EIPA, 2007: 6-8). Z jednej strony
pytano paristwa cztonkowskie w jakim stopniu obywatele/klienci obecnie odgrywaja rézne role,
a z drugiej strony do jakiego stopnia obywatel/klient powinien umie¢ odgrywac te rézne role
w przysztodci.
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Faktyczny udzial obywatela/klienta odgrywajacego jakakolwiek z omawianych r6l
w sprawach sektora publicznego jest stosunkowo maly. W wiekszosci krajow rézne role
uzyskuja malo punktéw (1 lub 2). Prawie zaden kraj nie przyznal najwyzszej liczby punktéw.
Rola Wspétprojektanta i rola Wspoétoceniajacego uzyskuja najwyzsze wyniki na poziomie 3,
odpowiednio 8 (33%) i 10 krajow (41%). Chociaz wyniki te nie sg szczegélnie wysokie, inne
role (Wspodtdecydent i Wspoétproducent) przyjmowane przez obywateli/klientéw sg oceniane
(znacznie) nizej. Wyniki te daja interesujacy wglad w aktualny stan rzeczy.
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Jeszcze bardziej interesujacy obraz uzyskamy, gdy poréwnamy go ze stanem przyszlym

(,jak ma by¢”); w jakim stopniu obywatel/klient powinien umie¢ odgrywaé¢ omawiane role
w sprawach sektora publicznego w swoim kraju?
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Przez co najmniej polowe czasu role obywatela/klienta, jakie ma on pelni¢ w przysziosci,
oceniane sa na poziomie 3.

Interesujaca jest réznica w przypadku wszystkich réznych rél pomiedzy sytuacja faktyczna (,jak
jest”) a sytuacja przyszia (,ma byc¢”). W przypadku wszystkich rél, poziom 3 i 4 daje wyzszy
wynik dla sytuacji , ma by¢”.

Obywatel/klient jako wspotdecydent
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Wprowadzenie

Posiadanie wiedzy na temat potrzeb i oczekiwan obywatela/klienta w ramach ogolnego
zarzadzania satysfakcja zostalo w poprzednich rozdziatach opisane jako nieodzowne. Gdy uzyska
sie taka wiedze, pomiar satysfakcji, na koricu procesu $wiadczenia ustugi wydaje sie by¢ zaledwie
jednym z aspektéw interakcji z obywatelem/klientem (obywatel/klient jako ,wspotoceniajacy”).
Na tym etapie mozna wyciggna¢ pewne wnioski z pomiaru (dziatania reaktywne), natomiast
dziatania proaktywne nie s3 mozliwe. Zatem bardzo wazne jest uzyskanie wgladu i wpltywu na
potrzeby i oczekiwania obywateli/klientéow na poczatku lub we wczesnej fazie (obywatel/klient
jako ,,wspétprojektant”, ,wspotdecydent” i ,wspdotproducent”).

Zastosowanie wiasciwego instrumentu do wiasciwych potrzeb organizacji - w odniesieniu do
Zarzadzania Satysfakcja Klienta w jego wszystkich aspektach - moze stanowi¢ wielki wklad
w doskonalenie organizacyjne i $wiadczenie lepszych ustug. Wazne jest réwniez to, aby organizacja
z duzym wyprzedzeniem myslala o tym, co chce zrobi¢. Zanim wiec przedstawimy narzedzia
i techniki, pozwolimy sobie na pare uwag natury ogélnej.

1. Opracowac strategiczny program
konsultacji z beneficjentami ustugi

W celu doskonalenia ustug, organizacje musza jak najlepiej wykorzysta¢ juz posiadane
informacje na temat jakosci ustug oraz regularnie zbierac i wykorzystywac informacje zwrotne od
beneficjentow ustugi. Aby osiggnac ten cel bardzo wazne jest, aby organizacje opracowaly jasna
strategie badan i konsultacji. Powinna ona wspiera¢ program uzyskiwania informacji zwrotnej od
beneficjentow ustug, ktory stuzy do osiagnieciu celéw i priorytetéw organizacji oraz we wlasciwym
czasie dostarcza uzytecznych informacji, na podstawie ktérych organizacja moze podejmowac
dzialania. Strategia ta powinna angazowac beneficjentéw ustug w proces opracowywania programu
ramowego (Communities Scotland, 2006: 5-6).

Strategiczny program ramowy w zakresie konsultacji z beneficjentami ustugi

KLUCZOWE WYMAGANIA

Sr odowis.ko e  Zrozumienie szerszego operacyjnego i regulacyjnego srodowiska oraz
operacyjne wszelkich ustawowych zobowiazan lub bardziej nieformalnych oczekiwan.
« Wiedza na temat szerszego klimatu dziatania organizacji i wszelkich
powiazan lub synergii pomiedzy réznymi potrzebami poszczegolnych
departamentow czy potrzebami organizacji rownych ranga.
Cel i

. Jasna wizja tego, co chce sie osiagnac poprzez badania i konsultacje
zastosowanie ! g S ORELIRLE 20 !

z beneficjentami ustug.

o Wyrazne zwiazki pomiedzy badaniami i konsultacja a planowaniem
dziatania i wdrazaniem.

«  Wyrazne zwiazki pomiedzy celami strategicznymi organizacji
a indywidualnymi badaniami i doswiadczeniami w zakresie konsultacji.

« Dtugofalowa perspektywa i jasne racjonalne uzasadnienie dla ustalenia
priorytetow w zakresie zapotrzebowania na badania i konsultacje.

« Regularne gromadzenie informacji zwrotnych oraz sporadyczne,
bardziej szczegotowe badania i konsultacje.

« Umiejetnosc identyfikowania luk w wiedzy przed zebraniem nowych
informacji.

« Podejscie do badan nastawione na ich wykorzystanie; praktyczne
zastosowanie indywidualnych badan i konsultacji.



Zasoby « Petna ocena zasobow potrzebnych do zapewnienia strategii w zakresie
badan i konsultacji.
« Petne wykorzystanie istniejacych informacji w zakresie zarzadzania.
«  Swiadomos¢ innych istotnych strategii, standardéw i struktur.
«  Petne wykorzystanie istniejacych kontaktow z beneficjentami ustug lub
grupami beneficjentow oraz okazji do zebrania informacji od personelu.
« Stosowne systemy informatyczne umozliwiajace zebranie i analize danych.
« Uznanie realistycznych ram czasowych na indywidualne badania i ¢wiczenia
konsultacyjne.
Prowadzenie Swiadomos¢ alternatywnych opcji projektowania badan i wykorzystania
réznorodnych metod w celu dotarcia do roznych grup beneficjentow ustug.
. Swiadomos¢ potencjalnego obciazenia uczestnictwem w badaniach i
¢wiczeniach konsultacyjnych oraz unikanie ,,nadmiernego badania”
konkretnego tematu czy grupy.
o Przyjecie kluczowych zasad jakosci w prowadzeniu badania i konsultacji.
Komunikacja

Dobrej jakosci komunikacja w zakresie celu i zastosowania poszukiwanych
informacji.

« Informacja zwrotna skierowana do beneficjentow ustugi, pracownikow,
cztonkow komisji czy doradcow na temat tego, co wydarzyto sie w wyniku
przeprowadzenia badan i konsultacji.

W 2007 r. Ministerstwo ds. Reformy Stuzby Cywilnej i Administracji, we wspoétpracy z Centrum
Badan Publicznych Henri Tudor, opracowato globalng koncepcje w zakresie Zarzadzania
Satysfakcja Klienta. Ma ona na celu wspomaganie administracji pragnacych ocenia¢ satysfakcje
swoich klientéw przez udzielenie im specjalnych wskazéwek, umozliwiajacych zadanie sobie
wlasciwych pytan we wlasciwym momencie, i wspieranie ich odpowiednio dopasowanymi
dziataniami.

Przed przeprowadzeniem oceny, w fazie wstepnej probuje sie dokona¢ analizy funkcjonowania
administracji w jej sSrodowisku pod wzgledem klientéw, interesariuszy i proceséw. Faza ta jest
wspomagana przez ekspertéw z Centrum Badan Publicznych Henri Tudor.

PRZYKLAD: Strategiczny program ramowy Zarzadzania Satysfakcja
Klienta (Luksemburg)

1. Jaki jest cel administracji? Jaka jest jej misja?

Poniewaz cata ocena zalezy od misji administracji, identyfikacja i opis misji powinny
stanowic¢ wazna czes¢ analizy.

Na przyktad misja ,,Bezpieczenstwa i Higieny Pracy” administracji, ktora dziata
w dziedzinie ochrony pracownika, jest gwarancja ochrony poprzez zapewnienie nadzoru
medycznego oraz zapobiegania wypadkom i chorobom zawodowym.

2. Jakie sg cele oceny (konkretne potrzeby?)

Dla Stuzby BHP celem oceny jest uzyskanie szczegdotowych informacji na temat czynnikow
satysfakcji/dyssatysfakcji ich klientow, ktorymi sa stowarzyszenia pracodawcow

z sektora prywatnego, w celu zmaksymalizowania liczby subskrypcji. Zatem ocena bedzie
skoncentrowana na stowarzyszonych cztonkach.
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3. Kim sa interesariusze, klienci, beneficjenci ustug?

Kazda administracja ma grupe interesariuszy, z ktorymi prowadzi dialog. Ktorzy z nich
kwalifikuja sie do oceny?

Rozwazmy przyktad administracji, ktora zapewnia szkolenie dla urzednikow panstwowych
zardwno na poziomie centralnym, jak i lokalnym, postanawia ona w pierwszej fazie
ograniczy¢ tyko do administracji centralnych.

4. Jakie sa rozne pary ustuga/klient?

Na przyktad, aby spetnic¢ swoja misje, Stuzba BHP oferuje rozne ustugi: badanie medyczne,
szkolenie w zakresie bezpieczenstwa, rozpoznanie zagrozen ...

5. Mapa relacji klienta: jakie sa obecne relacje pomiedzy administracja a jej klientami?

Zespoty szkoleniowe odkryty w trakcie odwzorowywania relacji z klientem, ze w celu
zmierzenia efektywnosci szkolenia nalezy uwzgledni¢ grupe klientow, ktéra nie byta
bezposrednio zainteresowana dziatalnoscia szkoleniowa.

6. Proces odwzorowywania: jakie sa kluczowe procesy i jakie sa gtowne etapy tych
procesow?

Ten etap ma na celu rozpoznanie réznych procesow i ustalenie, ktore z nich sa naprawde
istotne dla celow pomiarowych.

Na przyktad dla Stuzby BHP ustalono, ze kluczowym procesem jest afiliacja pracodawcow.

7. Segmentacja klientow: jakie sa rozne grupy klientow?

Poniewaz oczekiwania sa odmienne w zaleznosci od grup klientow, beda wystepowaty
rézne poziomy satysfakcji.

W przypadku zespotow szkoleniowych diagram pokazat, ze 80% dziatalnosci byto
generowane przez segment reprezentujacy 20% wszystkich klientow.
8. Przyczyny skarg: jakie sa gtéwne przyczyny skarg?

Stuzba BHP odkryta, ze 50% skarg wynikato z problemow zwiazanych z uméwionym
spotkaniem.

Ten element zostat uwzgledniony w ocenie.

9. Czy istnieje srodowisko konkurencyjne?

Niewiele administracji dziata w srodowisku konkurencyjnym. Jednak dla tych, ktorzy to
robig wazne jest, aby zadali sobie pytanie, jakie sg ich stabe i mocne strony w poréwnaniu
z konkurencja.

Po fazie wstepnej oceny, administracja wybiera stosowne metody i narzedzia do mierzenia
satysfakcji klientow. Globalne podejécie sugeruje laczne stosowanie nastepujacych metod
inarzedzi w celu uzyskania réznych punktow widzenia satysfakgji:

e przyklady badan ilosciowych. Wywiady bezposrednie / ankieterskie; ankieta pocztowa;
ankieta internetowa; ankieta telefoniczna,

* przyklady badan jakosciowych. Grupy fokusowe, badanie przydatnosci; konsultacje
z personelem; studia behawioralne; technika , mystery shopping” (,tajny klient”); blog;
zarzadzanie skargami.



Nastepnie administracja uzyska pomoc w nastepujacych etapach:
e okredlenie kryteriéw,
* opracowanie kwestionariusza,
¢ realizacja testow i walidacja,
e wybor préb,
e okreslenie periodycznosci,
e przydzial budzetu,
* przydzial zasobéw materialnych i technicznych,

¢ komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna.

2. Stosowa¢ odpowiednie metody

Cele i zastosowania badan determinujg wybor odpowiednich metod. Nie ma jednej ,najlepszej”
metody badawczej, chociaz niektére metody i techniki sg lepiej dopasowane do niektérych typow
badania niz inne. Metody iloéciowe lepiej nadaja sie do ocen typu streszczenie badz do ustalania
,benchmarkéow” (punktéw odniesienia). Badania jako$ciowe i uczestniczace pozwalaja na glebsze
zrozumienie perspektyw oraz oczekiwan i mogg promowacé dialog z i pomiedzy beneficjentami
ustug.

Organizacje moga by¢ bardziej zaznajomione z metodami ilosciowymi, takimi jak badania
kwestionariuszowe, w ktérych kladzie sie nacisk na to, aby dobér préby byt jak najbardziej
reprezentatywny, tak by mozna byto wyciagnac¢ wnioski na temat opinii wszystkich beneficjentow
ustug. Jezeli dokonamy odpowiedniego doboru préby badawczej, analiza statystyczna pozwala
nam oddzieli¢ wptyw innych czynnikéw, ktére moga wplywac na ksztattowanie pogladow, oraz
umozliwia poréwnanie opinii cztonkéw konkretnej grupy i szerszej zbiorowosci.

Metody jakosciowe réwniez dostarczaja informacji na temat opinii beneficjentéw ustugi, tyle
ze w innej formie. Pozwalaja na doglebne zrozumienie tego, co powoduje takie opinie, a takze
dostarczaja pozytecznych danych, ktére moga wyjasni¢ przyczyny satysfakcji i dyssatysfakgji.
Zebrane w ten sposob historie o sukcesach lub porazkach zwigzanych ze $wiadczeniem ustugi,
moga odstoni¢ oczywiste paradoksy lub wyjasni¢ przyczyny utrzymywania sie niezadowolenia
lub ciaglego wystepowania skarg, nawet jezeli dotyczy to stosunkowo niewielkiej grupy
klientéw. Metody jakosciowe sa szczegdlnie uzyteczne w przypadku grup klientéw, ktére moga
by¢ male w poréwnaniu z szersza populacjg, ale ktérych opinie sa wazne w ksztattowaniu ustug
spelniajgcych ich konkretne potrzeby.

W celu uzyskania informagji, ktére bytyby zaré6wno obszerne, jak i poglebione, mozna stosowac
metody polaczone. Laczenie metod do badania tego samego problemu moze zwiekszy¢ zasadnoscé
wynikéw i wzmocni¢ wnioski, jakie mozna z nich wyciagnaé, zwtaszcza gdy wyniki uzyskane
z jednej metody zostaja potwierdzone w wynikach innych metod. Zastosowanie szeregu metod
stanowi dobra metode réwniez dlatego, ze uznaje ono réznorodnosé¢ wsréd beneficjentow
ustugi oraz fakt, ze nie wszystkie grupy chca lub moga zaangazowac sie przy uzyciu metod
standardowych.

3. Zapewnié metody dostosowane do celu

Uzycie gotowych pakietéw badan ,z potki”, ktére zwigzane s3 ze stosowaniem standardowych
kwestionariuszy, zastosowanie istniejacych kwestionariuszy przygotowanych dla wczesniejszych
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badann czy przyjecie podejscia lansowanego przez zleceniobiorcéw moze by¢ kuszace.
Wszystkie one maja urok dostepnej, gotowej do uzycia koncepcji badawczej, jednak z definicji
sg normatywne. Typowe kwestionariusze wprowadzane na rynek przez kontrahentéw zazwyczaj
nie maja duzej praktycznej wartosci, jako ze nie sg przeznaczone do stosowania w konkretnych
lokalnych warunkach. Badania ankietowe czesto dostarczaja standardowych informacji, majacych
na uwadze poréwnanie wynikéw i zmian w funkcji czasu i moga by¢ trudne do zaadoptowania
dla innych celéw. Na przyklad moze by¢ trudno dokona¢ zmian w kwestionariuszu lub
sformulowaé konkretne pytania, a to pomniejsza jako$¢ i stosownos¢ zebranych w ten
sposob danych. Skutek jest taki, ze nie maja one wielkiej przewagi nad kwestionariuszami
ankiet projektowanymi na zamodwienie. Nie oznacza to, ze organizacje nie moga uczy¢ sie
z doswiadczen, praktycznych przykladow czy podejscia przyjetego przez innych. Jednak nie
nalezy $lepo nasladowac innych.

4. Przemysleé kwestie reprezentatywnosci

Wiele badari i konsultacji skupia sie na osiagnieciu ,reprezentatywnosci” préby. Czesto jest to
,demokratyczny cel”, jakim jest objecie szerokiej gamy pogladéw ludzi. Ma on réwniez znaczenie
statystyczne. Rézne pomysly w zakresie reprezentatywnosci zwykle mieszaja sie¢ ze soba,
a organizacje maja poczucie, ze stabe wskazniki podwazaja podstawy wynikéw badania oraz
ze poglady liczebnie matych i rozproszonych grup beneficjentéw ustugi sa pomijane.

Nalezy raczej dopilnowaé, aby wszyscy beneficjenci ustugi mieli mozliwosci przedstawienia
swoich pogladéw za pomoca réznorodnych metod, a nie podazac¢ waska éciezka statystycznej
reprezentatywnosci, ktéra w praktyce jest bardzo trudna do osiagniecia i wcale nie musi by¢
konieczna.

Jakos$¢ i przydatno$¢ badania mozna zwiekszy¢, jezeli przemysli sie kwestie, co wlasciwie
oznacza reprezentatywnos¢, w kazdym kontekscie badania.

Niniejszy podrecznik skupiony jest gléwnie na przedstawieniu metod gromadzenia
indywidualnych opinii klientéw czy beneficjentow ustug w ramach strategicznej koncepcji
zwigzanej z wykorzystaniem uzyskanej od nich informacji zwrotnej. Wpisuja sie one
w szersza strategie uczestnictwa obywatela/klienta. Jednak rozréznienie pomiedzy dwoma
rodzajami podejécia czesto sie zaciera. Majac zaplanowany i wyraznie sprecyzowany cel
mozna stosowa¢ wiele metod powszechnie kojarzonych z uczestnictwem, takich jak spotkania
publiczne, warsztaty czy konferencje w celu uzyskania informacji zwrotnych o jakosci ustugi.
Z pewnoscia mozna lepiej wykorzysta¢ istniejace grupy (formalne lub nieformalne organizacje)
w celu przeprowadzenia badan i konsultacji, tak by ujaé mozliwie jak najwiecej aspektow.
Wiele przedstawionych tutaj metod mozna zaadaptowaé¢ do uzytku w bardziej lub mniej
uczestniczacy sposéb, w zaleznosci od szerszych celéw przedsiewziecia. Tak wiec sposob, w jaki
przedsiewziecia te sa realizowane moze przelozy¢ sie na jakos¢ zycia, poprawe funkcjonowania
spotecznosci i mozliwosci budowania cel6w przez organizacje.

Istnieja racjonalne przestanki przemawiajgce za przyjeciem bardziej uczestniczacego podejscia
i konsultacji w zakresie jakosci ustugi. Wieksze uczestnictwo bazuje na szerszym zakresie wiedzy
i ré6znorodnosci doswiadczen. Sprawia, ze trudniej jest przeoczy¢, by¢ moze malq liczebnie, ale
wazna grupe ludzi posiadajacych cenna wiedze i doswiadczenie, ktéra gubi sie¢ w globalnej
statystyce.

Stosowanie metod, ktére bezposrednio angazuja ludzi lub ktére czerpia z réznorodnosci
doswiadczenn w duchu wspélpracy, sprzyja lepszemu zrozumieniu réznych perspektyw, potrzeb
i oczekiwan. Badania i konsultacje z wiekszym wktadem ze strony samych beneficjentéw ustugi
moga odznaczac sie wiekszg wiarygodnoscia wsrod szerszej grupy beneficjentow ustugi. W ten
spos6b zwieksza sie wiarygodnosc i ,reprezentatywnos¢ uczestniczaca” procesu badawczego.



5. R6zne metody uzyskiwania opinii

Mozna stosowaé rézne sposoby badawcze pozwalajagce na zbadania innych elementéw
zarzadzania satysfakcja ogélna i skupienie uwagi na obywatelu/kliencie jako wspoétprojektancie,
wspoétdecydencie i wspotproducencie. Inne omawiane przez nas techniki to:

1. uzyskiwanie wiedzy od personelu pierwszego kontaktu;
badania ankietowe;

mapa klienta;

testy uzytecznosci i analiza zasob6éw internetowych;

etnografia;

konsultacja;

formalny i nieformalny kontakt z organami przedstawicielskimi;

analiza skarg i sugestii;
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wywiady zogniskowane (grupy fokusowe);

Juy
o

. panele obywatel /klient;

[
=

. karty klienta;

=
N

. mystery shopping;
13. ...

Sposoby te beda opisane i zilustrowane praktycznymi przykladami z réznych krajéw Unii
Europejskiej.

5.1. Informacje od personelu pierwszego kontaktu na temat
obywatela/klienta

,Pierwsza linia” stanowi bogate Zrédlo wiedzy o kliencie, ktore czesto jest pomijane. Personel
sektora publicznego pracujacy na infoliniach, w osrodkach kontaktowych czy centrach doraznej
pomocy, jak réwniez personel szpitali, szkét i posterunkéw policji maja kontakt z klientami
na co dzieri. Na ogét osoby te doskonale orientuja sie, co jest wazne dla ich klientéw, czego klienci
pragneliby w wiekszej ilosci, co powoduje ich frustracje i co chcieliby zmienic.

Instytucje sektora publicznego i prywatnego, ktére skoncentrowane sa na kliencie, dysponuja
formalnymi procesami, dzieki ktérym informacje o kliencie uzyskane od personelu pierwszego
kontaktu - w tym skargi - trafiaja z powrotem do organizacji jako informacja zwrotna. Procesy
te wspieraja idee ciggtego doskonalenia i przystosowywania ustug do potrzeb klienta. W tej czesci
przedstawimy dokladny opis techniki zarzadzania skargami i sugestiami.

Wiele przedsiewzie¢ w zakresie badan i konsultacji moze by¢ realizowanych przez wlasny
personel organizacji. Personel pierwszego kontaktu lub personel operacyjny moze uczestniczy¢
we wszystkich etapach procesu badan i konsultacji w sposéb bardzo zblizony do samych
beneficjentéw ustugi. Powoéd takiego postepowania jest w zasadzie ten sam, tzn. korzystanie
z ich unikalnej wiedzy oraz zwiekszanie wiarygodnosci i wykorzystanie wynikow. Nie wszystkie
koncepcje badawcze wymagaja szczegélowej znajomosci technik badawczych; istnieje caly szereg
opdji zapewniania specjalistycznego wktadu, tam gdzie jest to konieczne.

Organizacje powinny rozwazy¢, jak korzystaé w sposéb bardziej systematyczny z kontaktu
pomiedzy personelem i beneficjentami ustugi oraz informacji zwrotnej ze strony personelu.
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Oczywiscie poglady personelu sa wazne, poniewaz oczekuje sie od niego wdrazania wszelkich
zmian w $wiadczeniu ustugi, ale stanowia one réwniez wazne i niedostatecznie wykorzystywane
zrédlo wiedzy na temat codziennego $wiadczenia uslugi i nastawienia klientéw. Najbardziej
powszechna forma badania wsréd personelu sa kwestionariusze satysfakcji, w ktérych bada
sie spos6b widzenia organizacji i klienta przez personel. Maja one te same ograniczenia i wady
co wszystkie inne badania.

Przykiad z wiezienia Holloway, przytaczany przez COI Strategic Consultancy, pokazuje korzysci
plynace z bezposredniego angazowania personelu pierwszego kontaktu w proces projektowania
ustug (Biuro Gabinetu Rzadu, 2006: 11).

PRZYKLAD: Angazowanie personelu w Holloway Prison (UK)

Wiezniarki zwykle stawiaty sie w HMP Holloway w stanie roztrzesienia z powodu
aresztowania, naduzywania narkotykéw czy innych okolicznosci. Wiele z nich odczuwato
roznorakie potrzeby, zwigzane z oddzieleniem od rodziny, problemami z mieszkaniem
i zdrowiem oraz wysokim ryzykiem samookaleczenia.

Wsréd personelu wiezienia panowata catkowita zgoda co do tego, ze procedury
wprowadzania nowych osob do wiezienia byty nieskuteczne: bardzo duzy zestaw
procesow, w ktorych brakowato pomocnych informacji, tak naprawde byt nieproduktywny
i wywotywat stres, zwtaszcza u tych, ktorzy mieli ktopoty z umiejetnoscia pisania i czytania.
W tych okolicznosciach informacje na temat narkotykow w ogole nie byty przyswajane
i nie wywotywaty zadnej reakcji.

Utworzono zespot ds. projektu w celu przegladu informacji przekazywanych nowo
przybytym wiezniom.  Przeprowadzono wywiad z kluczowymi cztonkami personelu,
a z samymi wiezniami opracowano szczegbtowa mape procesow, w celu uzyskania
usystematyzowanego zrozumienia informacji, ktore maja podstawowe znaczenie
w procesie wprowadzania.

Ogolny wniosek byt taki, ze aby osiagna¢ wewnetrzne porozumienie z wiezniarkami
nalezy przyja¢ catkowicie nowe podejscie polegajace na skuteczniejszej wewnetrznej
komunikacji. Wszystkie kobiety zgodnie przyznaty, ze preferuja rozmowe jako sposob
komunikacji. Rozmowa pomagata im réwniez w pozbyciu sie strachu i niepewnosci, jakie
towarzyszyty im w pierwsza noc spedzona w wiezieniu i wywierata istotny pozytywny
wptyw na ich morale. Uzyskana wiedza okazata sie nieoceniona w przygotowaniu pakietu
informacyjnego, z pisemnymi wktadkami przygotowanymi przez same kobiety - oficjalne
informacje ujete w prostych stowach.

Koncowe wyniki tej inicjatywy beda widoczne nie tyle w wiezieniu jako takim,
co w zachowaniu kobiet po zwolnieniu. Produkty wynikajace z badania zostaty uznane
za przetomowe i rozwaza sie ich stosowanie w ramach planéw porozumiewania sie
w innych wiezieniach.

Personel stanowi niedostatecznie wykorzystywane zZrédlo w ocenie jakosci uslug.
Mozna obra¢ bardziej aktywne i kreatywne podejscia w zakresie zbierania informacji zwrotnej
od personelu, ktére wykraczaja poza okazjonalne badania opinii personelu. Wykorzystanie
istniejacych kontaktéw pomiedzy personelem a beneficjentami ustugi stanowi stosunkowo proste
i wymagajace mniej srodkéw podejécie do badan i konsultacji. MozZe ono oznacza¢ bardziej
systematyczne prowadzenie zapiséw, analize i omawianie kontaktéw miedzy personelem
pierwszego kontaktu a beneficjentami ustugi, a nastepnie wykorzystanie tego wszystkiego
w procesie podejmowania decyzji. Podejscie badawcze do jakosci ustugi w oparciu
o takie dzialanie angazuje zaréwno beneficjentow ustugi, jak i personel. Istnieje mozliwos¢
zorganizowania wspoélnego szkolenia. Badanie wéréd pracownikéw personelu - zwlaszcza tam,



gdzie moga oni wymieniac sie historyjkami na temat pracy - moze naswietli¢ kluczowe incydenty
lub istotne wydarzenia, ktére pokazuja to, co jest dobre w danej ustudze, a takze wszelkie
trudnosci, z ktérymi trzeba sie zmierzy¢. Takie wykorzystanie, dostarczonej przez personel
informacji zwrotnej wigze sie z szeregiem istotnych kwestii:

* personelowi nalezy przedstawi¢ cel i zastosowanie uzyskanej od niego informacji
zwrotnej. jasne przedstawienie sposobu, w jaki zostang wykorzystane informacje
powinno zacheci¢ do udziatu w tym procesie;

* stosowane techniki powinny stanowic uzupetnienie innych technik, ktére bezposrednio
angazujq beneficjentéw ustugi;

* nalezy stosowac caly szereg technik w celu zebrania pogladéw i doswiadczen personelu,
a wszyscy pracownicy powinni mie¢ mozliwos¢ uczestniczenia i sprawdzenia
wnioskow;

e istnieje mozliwo$¢ wspélnych badan, konsultacji i szkolenia personelu oraz
beneficjentow ustugi;

* nalezy okresli¢ wnioski ptynace z informacji zwrotnej w zakresie $wiadczenia ustugi,
przekazac je wszystkim kluczowym odbiorcom i podja¢ stosowne dziatania;

* wazne jest, aby ustali¢ wszelkie dalsze potrzeby w zakresie badan i konsultacji.

5.2. Badanie ankietowe

5.2.1. Metody iloSciowe

Metody ilosciowe obejmuja szeroki zakres technik, miedzy innymi ankiety. Metody
te wykorzystuja wysoce ustrukturyzowane techniki zbierania danych, pozwalajace
na kwantyfikacje, badanie hipotez, analize statystyczna i mozliwos¢ dokonywania uogdlnien
na podstawie danych.

Jednym z krytykowanych aspektéw technik ilosciowych jest to, ze w prébach zmierzenia
i poréwnania postaw i zachowar traci si¢ gdzies glebia ich zrozumienia i znaczenia.
Kwestionariusze ankiety to szeroko stosowane narzedzie, ktére z jednej strony pozwala na
stosunkowo proste kierowanie pewng forma informacji zwrotnej, ale z drugiej strony pomija
kwestie stanowigce przedmiot niepokoju i nie przyczynia sie do prawdziwego zrozumienia
réznorodnosci doswiadczen.

Metody ilosciowe wykorzystywane sa tam, gdzie celem badan lub konsultacji jest uzyskanie
statystycznej reprezentatywnosci i mozliwosci generalizowania z duzej populacji. Umozliwiaja
one przedstawienie opinii o jakosci ustug przez duza ilos¢ respondentéw, pozwalajac
na poréwnanie zmieniajacych sie w czasie opinii z réznych grup. W praktyce metody ilosciowe
sg czesto Iaczone z metodami jakosciowymi.

Badania takie sa bardzo waznym instrumentem gromadzenie wiedzy o kliencie. Dane
z badani ilosciowych czesto dostarczaja solidne dowody na poparcie zmiany analizy

przypadku. Przyklad Stowenii pokazuje metode pomiaru satysfakcji klienta w 58 jednostkach
administracyjnych na terenie catego kraju.

PRZYKLAD: pomiar satysfakcji w 58 jednostkach
administracyjnych (Stowenia)

Jednostki Administracyjne w Stowenii stanowia cze$¢ administracji panstwowej,
w ktorej stosuje sie procedury administracyjne na poziomie lokalnym. W sumie na terenie
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Stowenii znajduje sie 58 Jednostek Administracyjnych (JA), ktore sa organizacjami tego
samego rodzaju. W zwiazku z tym, ze wiekszos¢ kontaktu, jaki obywatele Stowenii maja
z panstwem, odbywa sie za posrednictwem Jednostek Administracyjnych, wazne byto
podjecie celowych wysitkdbw w kierunku doskonalenia jakosci administracji publicznych
w tym srodowisku. Mierzenie satysfakcji ich klientow odbywa sie regularnie - obowiazkowo
raz do roku od 2002 r.

Wyniki badan wykorzystywane sa przez kazda Jednostke Administracyjna jako podstawa
do rozpoznania obszaréw wymagajacych doskonalenia i opracowania planu dziatania oraz
identyfikacji na poziomie panstwowym Jednostek Administracyjnych do benchmarkingu.
Dostarczaja one cennych informacji kierownictwu kazdej Jednostki Administracyjnej.

Ministerstwo odpowiedzialne za administracje publiczng zapewnia wsparcie catego procesu:
w ramach programu pilotazowego, ministerstwo opracowato kwestionariusz i koncepcje
badawcza, a takze aplikacje komputerowa do przetwarzania danych z wypetnionych
kwestionariuszy i generowania raportow dla Jednostek Administracyjnych.

Pomiar satysfakcji klienta w Jednostkach Administracyjnych jest skoncentrowany na
wykrywaniu luk pomiedzy oczekiwana a postrzegana jakoscia charakterystycznych cech
ustugi (petny kwestionariusz znajduje si¢ w aneksie nr 2 do niniejszej publikacji).

OCZEKIWANIA KOMPONENTY JAKOSCI STAN FAKTYCZNY
1 2 3 4 5 Rozplanowanie terenu, sprzetu i otoczenia 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Dostepnos¢ i przejrzystosc potrzebnych 1 2 3 4 5
informacji
1 2 3 4 5 Wtasciwe tempo zatatwiania spraw 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Dostawa ustugi zgodnie z obietnicami 1 2 3 4 5

Jest to tylko jedna czes¢ listy elementow jakosci. Wszystkie te pomiary przedstawione sa
w porownaniu dla 58 Jednostek Administracyjnych.

5.2.2. Ogoélne badania opinii w zakresie satysfakcji

Badanie ankietowe to systematyczne gromadzenie danych, wykorzystujace kwestionariusz
do zbierania tych samych informacji od kazdego pojedynczego beneficjenta ustugi w oparciu
o prébe pobrang z szerszej populacji, ktéra moze stanowi¢ ogét beneficjentéw ustugi lub ich
mniejsza podgrupa. Badania takie mozna wykorzysta¢ do uzyskania szerszego obrazu opinii
beneficjentow ustugi na temat calego szeregu réznych kwestii.

Badania satysfakcji, odbywajace sie w odstepie co trzy-pie¢ lat, stanowia najbardziej powszechna
metode wykorzystywana do oceny pogladéw beneficjentéw ustugi. Pomiar satysfakcji wiaze
sie z szeregiem trudnosci konceptualnych i praktycznych. Badanie satysfakcji przeprowadza sie
glownie po to, zeby spelni¢ oczekiwania prawne. Chociaz niekoniecznie oznacza to, ze dane te
nie s3 przydatne, uwaga moze by¢ bardziej skupiona na spelnieniu wymagan anizeli zadbaniu
o to, zeby ankieta dostarczala praktycznych, uzytecznych informacji lokalnych. Badania
takie czesto stanowig probe oceny ogélnej satysfakcji, pomiaru zmiany w czasie i zbudowania
zaktualizowanego profilu bazy klientéw. Zazwyczaj nie zachodzi potrzeba przeprowadzenia
wiekszych corocznych badani ankietowych wsréd wszystkich beneficjentéw ustug, chyba ze
nastgpila jaka$ istotna zmiana w kluczowych aspektach $wiadczenia ustugi.

Przyklad administracji flamandzkiej opisuje integracje pomiaru satysfakcji ogélnej oraz satysfakcji
w zakresie konkretnych ustug i aspektéw ustug lub $wiadczenia ustug.
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PRZYKLAD: Ramowy program standaryzacji
w Rzadzie Flamandzkim (Belgia)'

Flamandzkie ministerstwa chca zmierzy¢ satysfakcje w bardziej ujednolicony sposob.
Opracowano zatem ramowy program standaryzacji, pomagajacy organizacjom
w przygotowaniu kwestionariusza. Wprowadzenie wspolnego podejscia do narzedzi
badawczych odpowiada rowniez szerszej strategii w odniesieniu do badania postaw
obywateli, firm i organizacji wobec ustug rzadowych.

Jednolity kwestionariusz nie jest instrumentem typu ,bierz lub zostaw”. Kwestionariusz
sktada sie z roznych modutow, a kazdy modut posiada rézne opcje. W ten sposob kazda
organizacja moze wykorzysta¢ pytania, ktore odpowiadaja jej konkretnym dziataniom
i skoncentrowac sie na okreslonych aspektach satysfakcji klienta. Oczywiscie zawsze
istnieje mozliwos¢ dopasowania i dodania pytan, najlepiej utrzymanych w konwencji
kwestionariusza. Standaryzacja oczywiscie nie jest rownoznaczna z brakiem elastycznosci.
Tak wiec ogolne podejscie, poziomy satysfakcji i porzadek pytan sa ujednolicone.
Konkretna tres¢ pytan mozna zmieniac. Przedstawiono to w ponizszym diagramie.
Satysfakcja mierzona jest na trzech roznych poziomach: najpierw ogdlna satysfakcja
z ustugi; chodzi tu o cata ustuge Swiadczona przez departament. Po drugie, satysfakcja
na poziomie wykonania przez czes¢ departamentu np: komunikacja, informacja, kontakt
osobisty i w koncu satysfakcja z realizacji procesow w obszarach wykonania w roznych,
szczegotowych aspektach np: przychylnosc, grzecznosc, szybka reakcja. Pytania dotyczace
satysfakcji ogolnej zadawane sa po pytaniach szczegotowych, po to by respondent uzyskat
wyrazne ramy, w ktorych moze usytuowac ustugi i Swiadczenie ustug.

Y v

Ogolna satysfakcja
\
\
.
Dla kazdego obszaru

wysokich wynikow \
Najpierw atrybuty

Nastepnie satysfakcja
z obszarow wysokiej jakosci

Wprowadzenie

Obszary wysokich wynikow

Rekrutacja

Wizerunek

Ogolnie Czynniki utrudniajace

i oczekiwania

Dorazne

Satysfakcja -

5.2.3. Rézne rodzaje ankiet: za i przeciw

Istnieja roézne rodzaje ankiet. Nalezy dokona¢ wyboru pomiedzy ankietami osobistymi, w ktérych
osoby przeprowadzajace wywiad bezposrednio zadajg pytania respondentom: za posrednictwem
poczty, telefonu, poczty elektronicznej lub Internetu. Opisujemy tu niektére zalety i wady kazdej
z rodzajéw ankiet (Communities Scotland, 2006: 72).

" Rzad flamandzki, 2007, Guidelines for the creation of a client satisfaction questionnaire,
str. 12
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Ankiety osobiste

* Ankiety przeprowadzane ,twarza w twarz” s3 w stanie zebrac pelniejsze, bardziej
zlozone dane.

*  Wykorzystanie osoby przeprowadzajacej rozmowe zapewnia wiekszg kontrole nad
tym, kto naprawde odpowiada na pytania. Jest to istotne w przypadku projektéw
rygorystycznego pobierania statystycznie reprezentatywnych prob.

e Gdy ankiety takie sg zaprojektowane z dbatoscig i dobrze aplikowane, ogélnie daja
lepsze wyniki odpowiedzi niz inne rodzaje ankiety.

* Prawdopodobnie sa drozsze od innych opgji.
Ankiety pocztowe lub ankiety do samodzielnego wypelniania

* Sa one mniej wiarygodne, muszg by¢ krétsze niz ankiety osobiste i wykorzystuja proste
rodzaje pytan, na ktére odpowiada sie przez zaznaczenie wlasciwego pola.

* Sa ekonomiczne i zapewniaja anonimowos¢, co moze sprzyjac lepszemu wskaznikowi
odpowiedzi w przypadku bardziej wrazliwych tematéw.

e Chociaz wiele organizacji moze preferowac system ankiet pocztowych z uwagi na niskie
koszty, nie zawsze jest to najbardziej odpowiednie podejscie.

* Istnieje wieksze ryzyko, Ze niektére grupy moga by¢ nadmiernie lub niedostatecznie
reprezentowane, np. takie, ktére majg trudnosci z jezykiem, pisSmiennoscia lub
wymagaja pomocy.

Ankiety telefoniczne
* Ankiety te musza by¢ stosunkowo krétkie i proste.
* Niektore kategorie ludzi beda systematycznie niedostatecznie reprezentowane.

* Ankiety telefoniczne moga by¢ przydatne w przypadku badari w zakresie konkretnej
ustugi, gdzie dostepny jest numer telefonu kontaktowego do kazdej osoby, z ktorej
mozna pobrac prébe.

Ankiety internetowe

*  Obecnie ankiety oparte o strony internetowe lub poczte elektroniczna maja ograniczona
warto$¢ w badaniach klienta ustug publicznych z uwagi na to, ze dystrybucja dostepu
do sieci nie jest rownomiernie roztozona we wszystkich segmentach populagji.

Belgijskie Krajowe Biuro Bezpieczenstwa Spolecznego stosuje kombinacje réznych rodzajow

badan ankietowych w celu uzyskania bogatego przegladu i wysokiego wskaznika odpowiedzi.

PRZYKLAD: Pomiar satysfakcji w Krajowym Biurze Bezpieczenstwa
Spotecznego (Belgia)

W belgijskim systemie bezpieczenstwa spotecznego Krajowe Biuro Bezpieczenstwa
Spotecznego petni gtowna funkcje. Prawie wszystkie sktadki ptacone przez pracodawcow
i pracownikow sektora prywatnego i publicznego, tj. ponad 24,79 miliarda euro przechodza
przez nasze biuro. Nieomal kazdy w Belgii ma z nim do czynienia, czy to bezposrednio czy
posrednio.

Pojecie satysfakcji byto mierzone w catym procesie swiadczenia ustug klientowi przez
Krajowe Biuro Bezpieczenstwa Spotecznego. Pierwszy etap zwiazany jest z orientacja klienta.
Kiedy juz dotrze do urzedu, klient kontaktuje sie z recepcja i urzednikami pierwszego
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kontaktu. Nastepny etap dotyczy faktycznego zatatwiania sprawy w naszym biurze,
np: finalizowania dokumentéw. Ostatni etap to monitoring.

Na wszystkich etapach mierzone sa trzy kryteria jakosci na podstawie réznych pytan:
zorientowanie na klienta, skutecznos¢ i efektywnos¢. Ogolny stopien satysfakcji stanowi
srednig wyniku trzech kryteriow jakosci w catym procesie.

Krajowe Biuro Bezpieczenstwa Spotecznego ma pie¢ typow klienta. Dla kazdej grupy
docelowej zostata opracowana reprezentatywna proba. Zostali oni zaproszeni telefonicznie
do wziecia udziatu w badaniach. Jezeli zatozona liczba uczestnikow (dla kazdej grupy
jezykowej) nie zostata osiagnieta, probe rozszerzano. Ochotnicy otrzymali elektroniczny
formularz ankiety. Wieksza czes¢ ankiety skupiata sie na roznych grupach klientow, co
pozwolito na poréwnanie wynikow. Ponadto, kazdy kwestionariusz byt uzupetniony o pytania
kierowane do konkretnej grupy docelowej.

5.2.4. Pytania przed rozpoczeciem badan ankietowych

Pomiar satysfakcji klienta z zastosowaniem ankiety wydaje sie stanowi¢ tylko jeden z catego
szeregu instrumentow. Przed podjeciem decyzji, jaki jest najlepszy sposéb mierzenia satysfakcji
klienta i czy nalezy przeprowadzi¢ badania, trzeba uzyska¢ odpowiedZ na pewne kluczowe
pytania, takie jak:

* Co zamierzamy zrobi¢ z zebranymi informacjami? (Doskonali¢ proces $wiadczenia
ustugi przez okreslong jednostke, poréwnac jednostki w celu wyznaczenia
benchmarkéw, wykorzystac je do budowania wizerunku sektora publicznego itd.)

e Co chcemy sie dowiedzieé? (Jak przedstawia sie satysfakcja klientow z istniejacych
ustug w ogole, jakie sg ich wyobrazenia na temat projektowania nowych ustug, ich
opinie na temat pewnych elementéw $wiadczenia ustug itd.)

*  Kogo pytamy? (Ogot spoteczenistwa, ludzi faktycznie korzystajacych z ustug, o ktérych
mowa, reprezentujacych pewien segment klientow itd.)

* W jaki sposob angazujemy interesariuszy? (Rola kierownictwa i personelu w
wykorzystywaniu informacji, zaangazowanie decydentéw, rola organizacji partnerskich
i motywacja klientoéw itd.)

e Czy potrzebujemy nowego narzedzia do uzyskania potrzebnych nam informacji? (Czy
mozna uzyskac te sama wiedze poprzez wykorzystanie istniejacych informaciji,
np. przeprowadzenie wywiadu wéréd personelu pierwszego kontaktu, analize relacji
z mediow itd.?)

¢ Co jest wazniejsze: poréownywanie wynikéw z innymi czy uzyskanie konkretnych
informacji dla celow wlasnego indywidualnego rozwoju organizacji? (Nalezy
rozwazy¢, czy przyjac podejscie ujednolicone czy dostosowane do klienta).

¢ Kto jest pelnomocnikiem pomiaru i kto posiada wyniki? (Wazne jest, aby pelnomocnik
miat pelne prawa do otrzymanych wynikéw i dzielil je z innymi interesariuszami).

¢ Czy metoda pomiaru jest przejrzysta? (Narzedzie musi by¢ wystarczajgco przejrzyste
dla pelnomocnika i uzytkownikéw wynikéw, zeby wiedzieli jak je opracowywac).

* Czy dana usltuga jest przejrzysta? (Aby wyniki pomiaru satysfakcji klienta mozna byto
wykorzysta¢ w celach doskonalenia, Swiadczenie ustugi musi by¢ przejrzyste; nie mozna
poprawiac ,czarnych skrzynek”).

e Czy warto wykonywaé pomiar? (Analiza danych wejsciowych-efektéw bezposrednich-
efektow diugofalowych przed pomiarem. Czy korzysci z pomiaru warte sa
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przeznaczonych na nie pieniedzy i czasu?)
Latwy model do zadawania wiasciwych pytan stanowi metodologia 5D:
e D1: Okreslenie ,,problemu”. Co chcemy sie dowiedzie¢ z nastepujacego badania?

e D2: Projekt. W jaki sposob zaprojektujemy i zaplanujemy, ktére pytania zadag,
jak i komu?

e D3: Zbieranie danych. Jaki rodzaj proby mozemy uzyskac, w jaki sposéb, w jakim
czasie i czy naprawde jest to grupa, ktérej musimy zada¢ pytania w celu uzyskania
wiarygodnych wynikéw?

e D4: Analizy danych. Co zrobimy z zebranymi danymi? W jaki sposéb powinny by¢
one analizowane? Czy nalezy przeprowadzi¢ analize opisowg, czy bardziej wyszukane
lub specjalne modele prowadza do uzyskania bardziej wiarygodnych i przydatnych
wynikéw, lub czy mozemy wykorzysta¢ juz dostarczone dane i ponownie je
przeanalizowac z nowego punktu widzenia?

¢ D5: Dokumentacja - konsekwencje, komunikacja. Komu, jakim grupom przekazemy
wyniki? Do czego wykorzystamy wyniki?

5.3. Mapa klienta / analiza procesu

Mapa Kklienta to sposob opisania doswiadczen klientéw w czasie ich interakcji z ustuga lub
zestawem uslug oraz emocjonalnych reakcji jakie doswiadczenia te wywoluja - od pierwszego
rozpoznania danej potrzeby do uzyskania dtugofalowych efektéw ustugi.

W urzedach udziatl klienta w realizacji proceséw jest czesto skomplikowany, a zlozone
interakcje odbywaja sie¢ w rozciagnietych ramach czasowych. Mapa klienta stanowi szczegélnie
uzyteczne narzedzie, pomagajace opisa¢ doswiadczenie klienta korzystajacego z serii ustug, jego
procesy myslowe i reakcje. Moze pomdéc w zapewnieniu cigglosci dobrej ustugi i optymalizacji
dlugofalowych wynikéw dla wszystkich grup klientéw, a takze zwiekszy¢ efektywnosé
i zagwarantowad, ze uslugi, ktére czesto przekraczaja granice organizacji, s3 wlasciwie
zaprojektowane za pierwszym razem.

Nizej przedstawiony szwedzki przykiad pokazuje zalety projektowania procesu i wyznaczania
mapy klienta, ktére prowadza do prostszych procedur dla klienta (firm) i lepszej efektywnosci
pracy kilkunastu administracji publicznych.

PRZYKLAD: Uproszczenie i udoskonalenie procesu
zaktadania firmy (Szwecja)

Przez dtugi czas proces rozpoczynania dziatalnosci gospodarczej i zaktadania firmy
uwazany byt za bardzo skomplikowany i trudny do zrozumienia. Nowy przedsigbiorca pytat
sam siebie, od czego mam zaczaé? Co mam zrobi¢? W jakiej kolejnosci mam to robic?
Otaczata go ogromna rzesza roznych przedstawicieli urzedow i interesariuszy, oferujacych
informacje, ustugi i porady. Jednak nie byt to petny obraz. Nie byto Zzadnego wyraznego
wskazania, ktora sciezka podazac, aby rozpocza¢ dziatalnos¢. W najgorszym scenariuszu
rézni interesariusze udzielali sprzecznych informacji, a w wielu przypadkach informacje
nigdy nie docieraty do przedsigbiorcy. Problem polegat na tym, ze zaangazowane strony nie
wspotpracowaty ze soba w wystarczajacym stopniu. W 2005 r. rozpoczeta sie wspotpraca
miedzy agencjami stopnia federalnego w administracyjnych dziedzinach bezpieczenstwa
spotecznego, zatrudnienia, podatkow, cet, finansow i ogolnych ustug dla firm, w celu
potaczenia wysitkow oraz uproszczenia i udoskonalenia procesu zaktadania firmy.
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Strategia wdrazania zaktadata ustanowienie grupy wspolnego dziatania i potozenie nacisku
na proces rozpoczynania dziatalnosci. Strategia polegata rowniez na tym, aby dokonywac
stopniowych, bardzo konkretnych udoskonalen, ktore klient mogtby szybko odczué, bez
zadnych dtugich dociekan i duzych, skomplikowanych projektow. Strategia obejmowata
tez wyznaczenie mapy procesu na podstawie opinii klientow i rozpoznanie obszarow, gdzie
wystepowaty problemy, ktoére mozna by rozwiazac¢ poprzez wspodlne dziatanie oraz lepsze
informacje i ustugi.

Na poczatku odbyty sie warsztaty, na ktorych omawiano pomysty na udoskonalenia,
w tym samym czasie prowadzono dziatalnos¢ w zakresie wyznaczania mapy procesu
w celu znalezienia drogi zaktadania firmy z perspektywy przedsiebiorcy. Zrobiono to przy
pomocy pogtebionych wywiadéw z dwudziestoma nowymi przedsigbiorcami. W ten sposob
uzyskano obraz koniecznych udoskonalen. Dysponujac tymi dwoma rodzajami naktadow,
przedyskutowano pomysty rozwigzan i ulepszen. Nastepnie, wykorzystujac przyjeta
strategie grupa wspolnego dziatania i Dyrektorzy Generalni wybrali pomysty oraz ustalili
priorytety.

Kluczowym elementem byt projekt opisu procesu zaktadania firmy. Opis, z punktu widzenia
przedsiebiorcy, sam w sobie stanowit udoskonalenie i materiat zrodtowy dla rozwoju
réznych ustug w procesie. Opis pomaga przedsigbiorcy zrozumiec¢ proces i tym samym
utatwia podjecie wtasciwych decyzji oraz poszukiwanie informacji i kontaktow w bardziej
efektywny sposob.

Opis pomaga rowniez zaangazowanym urzedom koordynowac i integrowac ich ustugi
z klientami stanowiacym przedmiot zainteresowania.

Dokonane udoskonalenia obejmuja wiele roznych form interakcji pomiedzy
przedsigbiorcami a urzedami, w tym techniczne, pisemne i osobiste spotkania.

Droge rozpoczynania dziatalnosci gospodarczej przez nowych przedsiebiorcow oczyszczono
z bataganu. W przeciagu niecatego roku zrealizowano ponad 500 000 kontaktow w oparciu
o nowe informacje i ustugi. Polepszyta sie jakos¢ oraz wartosc¢ informacji i ustugi w tych
kontaktach, kilkanascie razy wzrosta tez ilos¢. Kazdy kontakt moze miec istotny wptyw na
potencjalne uruchomienie firmy. Oceny pokazuja, ze informacje i ustugi sa wysoko cenione
przez klienta i maja dla niego duze znaczenie.

Mapowanie systemu stanowi raczej sposob patrzenia na to, co naprawde dzieje sie w $wiadczeniu
ustug publicznych anizeli to, co powinno mie¢ miejsce. Przede wszystkim jest to préba ustalenia,
gdzie mozna poprawi¢ $wiadczenie ustug, ktéra angazuje wszystkich ludzi stanowiacych
cze$¢ proceséw Swiadczenia ustugi, w tym samych beneficjentéw ustugi. Chociaz proces ten
jest podobny do mapowania procesu, ktére generuje blokowe schematy dzialania procedur
lub etapéw w $wiadczeniu ustugi, mapowanie systemu dziala nieco inaczej, jako ze angazuje
réwniez beneficjentéw ustugi. Po zidentyfikowaniu sprawy, np. zwigzanej z przydzieleniem
zakwaterowania lub przekwaterowaniem, mozna zastosowa¢ mapowanie systemu. Proces
powinien by¢ stosowany w przypadku grupy ludzi, ktérzy maja pewne doswiadczenie w danej
kwestii. Zaczyna go moderator, ktéry opisuje grupie sytuacje archetypowq opartg na tym, co ma
sie wydarzy¢ w danych okolicznosciach. Wszyscy uczestnicy proszeni sa o wniesienie wkladu
w postaci ich prawdziwych doswiadczeri zyciowych dotyczacych tego, co faktycznie dzieje sie
w tego typu sytuacjach.

Wiele réznych mozliwosci jest ,mapowanych” w taki czy inny sposéb, w formie blokowego
schematu dzialania czy wykresu radarowego. W ten sposéb to, co naprawde dzieje sie kiedy
wdrozone zostang procedury jest wyjasniane wszystkim stronom. Zostajg pokazane liczne istotne
powiazania w taficuchu zadan lub zdarzen i wyjasnione zalozenia w zakresie tego, kto ma co
robi¢ i kiedy. Problemy koordynagji i niedotrzymania terminéw w procesie ujawniaja powigzania
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pomiedzy réznymi elementami systemu. Praca ze wszystkimi stronami w obrebie systemu
pozwala na ukazanie wszystkim powigzan, polaczer komunikacyjnych, opéznien itd.

Proces ten moze prowadzi¢ do kwestionowania wielu rzeczy. Uczestnicy procesu
prawdopodobnie zaczna zadawac¢ pytania, dlaczego pewne rzeczy wykonywane s3 w taki,
a nie inny spos6b i czy mozna to zrobi¢ inaczej. Podejécie takie moze prowadzi¢ do prawdziwego
przetomu w sposobie patrzenia i uzywania jezyka. Mozliwe jest przesuniecie punktu ciezkosci
z ,rozwiazanie problemu” (takiego jak zmniejszenie czasu) na stworzenie mozliwosci, aby
problem ten stanowit pozytywne doswiadczenie dla beneficjenta ustugi. Przy takim postawieniu
kwestii odchodzi sie od problemu wymagajacego rozwiazania - gdzie wine za trudnosci mozna
zepchnaé na kogos innego w systemie. Zamiast tego, z problemem mozna zmierzy¢ sie¢ w jego
istocie i przesunaé¢ uwage na doswiadczenie beneficjenta ustugi lub innego pracownika dziatu.
Mapowanie systemu moze pomdc w zrozumieniu potrzeb organizacji, personelu i beneficjentow
ustug w ich wspélnej pracy w celu osiggniecia pozadanego efektu dlugofalowego.

5.4. Badanie przydatno$ci i analiza internetowa

Badanie przydatnosci nalezy zawsze stosowal w procesie projektowania nowych ustug,
zwlaszcza w $rodowisku online. Jest to sposéb pomiaru stopnia, w jakim ludzie potrafia
z czego$ korzystac (np. ze strony internetowej, interfejsu komputera, dokumentu czy urzadzenia),
zeby osiggnac¢ zamierzony cel. Badanie przydatnosci ma na celu obserwacje ludzi uzywajacych
produkt w sytuacji jak najbardziej realistycznej. Polega to na tym, ze uzytkownicy pokonuja droge
przez zestaw procesOw i stawiaja czola zadaniom w kontrolowanym srodowisku. Badanie moze
dostarczy¢ cennych informacji na temat prawdopodobnej reakgcji klienta na usluge i podsungé
praktyczne pomysty na udoskonalenie ustug, co pokazane jest na fotewskim przypadku Rady
Miasta Jekabpils.

PRZYKLAD: Wdrazanie i zapewnienie dalszego rozwoju ustug
elektronicznych w Radzie Miasta Jekabpils (Lotwa)

Jekabpils to jedno z osmiu najwiekszych miast w tLotwie, gdzie liczba mieszkancow
wynosi 26 100. Jest jasne, ze korzystanie z ustug elektronicznych upraszcza system
zarzadzania, przyczynia sie do lepszej i bardziej efektywnej komunikacji oraz eliminuje
przeptyw ,roboty papierkowej” w postaci wydrukow i czas przegladu takich dokumentow,
pozwalajac na podejmowanie szybkich decyzji i osiaganie lepszych wynikow. Uruchomienie
ustug elektronicznych w miejscowej gminie nie tylko umozliwito rozwiazanie problemu
mozliwosci i efektywnosci, ale rowniez poprawito uczestnictwo obywateli i przejrzystosc
w zakresie podejmowania decyzji. Kolejnym krokiem, po wdrozeniu ustug elektronicznych,
byto zapewnienie ich uzytecznosci przez analize korzystania ze strony internetowej
i zebranie opinii obywateli.

Po udanym wprowadzeniu ustug elektronicznych, systemu wymiany dokumentow, portalu
i punktu zatatwiania wszystkich spraw ,,pod jednym dachem” (,,one-stop-shop”), Urzad
Miasta, przy wsparciu Ministra ds. Informatyzacji i UE, musiat monitorowac i ocenia¢ sukces
inicjatyw. Nalezato zbadac najczesciej uzywane ustugi elektroniczne pod katem zbyt wielu
uzytkownikow i mozliwosci serwera. Nalezato zastanowic sie, dlaczego z pewnych ustug nie
korzystano zbyt czesto - by¢ moze konieczne byto szkolenie. Nalezato rozwazyc przyszte
trendy i zapotrzebowanie na inne ustugi elektroniczne. Dazac do ciagtego doskonalenia,
Urzad Miasta juz przeprowadza tego rodzaju analize. Na przyktad dane na temat réznych
kanatow dostepu, wykorzystywanych w kontaktach z urzedem, pozwalaja ocenic¢ efekty
projektu, takie jak ograniczenie ilosci papieru zuzywanego w procesach urzedowych.

Rozne czesci strony internetowej www.jekabpils.lv zostaty zaktualizowane zgodnie



z potrzebami odwiedzajacych, obejmujac dodatkowe informacje, opcje umieszczania
komentarzy, dodatkowych linkow w celu utatwienia nawigacji strony.

Na podstawie strony internetowej nowa grupa mtodych lideréw zaczeta opracowywac swoja
wtasna sekcje, umozliwiajac w ten sposob rodzaj ,,decentralizacji” zarzadzania siecia.

Wszystkie nowosci realizowane sa w oparciu o badania przeprowadzane bezposrednio
w sieci, jak rowniez na podstawie indywidualnych listow, sugestii i skarg obywateli.

Prace w zakresie udoskonalania powoli posuwaja sie do przodu w kierunku innych ustug
elektronicznych. Jedng z nich jest pierwsza komunikacja elektroniczna pomiedzy
organizacjami, ktora juz zostata uruchomiona, a inna znajduje sie w swoim koncowym
etapie - mianowicie ,,Zindywidualizowane miejsce pracy do komunikacji z organami
administracyjnymi”. Ta ustuga elektroniczna ustanowita nowy trend w kierunku jeszcze
bardziej osobistego podejscia do potrzeb klientow.

Dla wielu organizacji same strony internetowe moga stanowi¢ cenne zrédlo wiedzy, pod
warunkiem, ze dysponuje si¢ odpowiednimi systemami monitorowania i zarzadzania
informacjami. Analiza strony internetowej moze réwniez dostarczy¢ informacji w nastepujacym
zakresie:

* jakie terminy wyszukiwania s najbardziej popularne;
e jakiskad uzytkownicy maja dostep do sieci;

* punkty w procesie §wiadczenia ustug, w ktérych klienci rezygnuja z ich dalszego
korzystania,

e ktore obszary i strony sa najczesciej odwiedzane;

e ile czasu uzytkownicy spedzajg przegladajac strony.
Znowu, analiza i interpretacja takich informacji pozwala na uzyskanie wgladu w zainteresowania
i zachowanie klientéow oraz dostarcza konkretnych danych do ulepszenia ustugi online.
Szwedzkie Krajowe Wytyczne dla Stron Internetowych Sektora Publicznego daja organizacjom

wskazéwki, ktére powinny zostaé uwzglednione przy projektowaniu stron internetowych
i narzedzi e-gov.

PRZYKLAD: Krajowe Wytyczne Dla Stron Internetowych
Sektora Publicznego (Szwecja)

Oczekiwania w stosunku do ustug sektora publicznego rosng w tym samym tempie, w jakim
sie rozwija i upowszechnia informatyka. Celem jest uproszczenie zycia obywateli i firm.
Sektor publiczny musi oferowac odpowiednia i efektywna ustuge. Aby go osiagnac, coraz
wiecej rzadow korzysta z narzedzi ICT. W celu zagwarantowania obywatelom/klientom
jakosci tych narzedzi opracowano Szwedzkie Krajowe Wytyczne Dla Stron Internetowych
Sektora Publicznego.

Wytyczne te pomagaja wtadzom szwedzkim wykorzystywaé internet jako kanat
do usprawnienia ich zadan i procesow. Przestrzeganie wytycznych pozwala organom
pracowac zgodnie z wymaganiami sektora publicznego oraz zwiekszy¢ obywatelom i firmom
zwrot z inwestycji w ustugi poprzez grupy docelowe beneficjentow ustug, ktorzy chca
i maja mozliwosci korzystania z sieci.

Celem Szwedzkich Krajowych Wytycznych Dla Stron Internetowych Sektora Publicznego
jest pomaganie administracjom publicznym w opracowywaniu i projektowaniu stron
internetowych, dajacych rowne szanse korzystania wszystkim obywatelom i firmom.
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Gtowne cele sa nastepujace:

« wszystkie strony internetowe szwedzkiego sektora publicznego powinny byc¢ zgodne
z krajowymi i miedzynarodowymi przepisami i celami w zakresie dostepnosci do
sieci,

» wszystkie szwedzkie agencje rzadowe powinny opracowac systemy nastawione
na beneficjentow ustug,

o poprzez zwiekszona uzytecznos¢, doskonali¢ efektywnosc, skutecznosé i zwiekszac
satysfakcje klienta z ustugi sektora publicznego opartego na sieci.

Wytyczne daja instytucja sektora publicznego praktyczne rady i przyktady, jak tworzyc
i oceniac strony internetowe w celu doskonalenia dostepnosci, uzytecznosci, sprawnego
wyszukiwania i uzyskania zgodnosci z miedzynarodowymi normami i celami Unii
Europejskiej. Ogolnym celem wytycznych jest przesuniecie uwagi w pracy sektora
publicznego na beneficjenta ustug, tj. analiza potrzeb beneficjenta ustug, opracowanie
prototypow i regularna ocena przez koncowych beneficjentow ustug.

Ocena $wiadomosci i stosowania wytycznych, wsréd pracownikéw odpowiedzialnych
za strony internetowe szwedzkiej agencji rzadowej, wskazuje, ze wytyczne te
sq rozpowszechnione. Ponad 90% pracownikow stwierdzito, ze wiedza o wytycznych,
a okoto 80% stwierdzito, ze sa aktywnymi beneficjentami wskazowek. Ocena zostata
przeprowadzona w lutym 2007 r. Strony internetowe organizacji sektora publicznego sa
regularnie badane pod katem podstawowej dostepnosci zgodnie ze standardami sieci oraz
poprawnosci kodowania.

Wytyczne sa przede wszystkim przeznaczone dla wszystkich agencji rzadowych
w szwedzkim sektorze publicznym. Jednak s3 one réwniez wykorzystywane przez gminy,
rady okregowe i przemyst ICT (technologia informacyjno-komunikacyjna).

Petne wskazowki dostepne sa na stronie internetowej:
http://www.verva.se/english/guidelines/public-sector-web-sites

5.5. Konsultacje

Przedsiewziecia w zakresie konsultacji moga stanowi¢ uzyteczny sposéb angazowania
szerokiej grupy interesariuszy. W podejéciu wlaczajacym nalezy konsultowaé sie z osobami
odpowiedzialnymi za $wiadczenie ustugi (jak oméwiono w czeéci poswieconej personelowi
pierwszego kontaktu) i reprezentatywna proba tych ludzi, ktérzy moga korzystac
z dtugofalowych efektow omawianej ustugi rzadowej. Konsultacja obejmuje réznorodne techniki,
od bezposrednich konsultacji z gtéwnymi interesariuszami i klientami do bardziej tradycyjnych
typéw konsultacji pisemnej. Daje wglad, ktéry trudno uzyskaé¢ w inny sposob, np. wiedze
na temat réznych perspektyw kulturowych, ukrytych kosztéw i ryzyka, prawdopodobnych
zwyciezcow i przegranych oraz czynnikéw ksztaltujacych umocnione pozycje w konkretnych
inicjatywach. Moze umacnia¢ prawomocno$¢ ostatecznych decyzji. Pozwala zwiekszy¢ stopien
reagowania klientéw i zbudowaé zaufanie spolecznosci lub grup interesu zajmujacych sie
konkretnymi sprawami. Przyklad Lotwy pokazuje poglebiong konsultacje z organizacjami
pozarzadowymi (,NGO”s) w zakresie podejmowania decyzji.
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PRZYKLAD: Wspieranie uczestnictwa organizacji pozarzadowych
w decyzjach dotyczacych ksztattowania polityki (Lotwa)

W 2000 r. analiza sytuacji pokazuje, ze w centrum rzadowym brakuje koordynacji. Projekty
decyzji wptywaja na spotkania Rzadu bez uprzedniej konsultacji z partnerami spotecznymi
i organizacjami pozarzadowymi. Konsultacja jest niewystarczajaca nawet pomiedzy
ministerstwami. Projekty dokumentow nie sa dostepne dla szerokiego ogotu, brak procedur
okreslajacych warunki uczestnictwa organizacji pozarzadowych w opracowywaniu polityki
publicznej i nowych regulacji.

Konsultacje prowadzone sa przez ministerstwa liniowe w zdecentralizowany sposob
i pozostaja uzaleznione od dobrej woli ministerstw.

Kluczowe wydarzenia we wdrazaniu reformy stanowity:

« okreslenie prawnej struktury i wtaczenie pomystow do polityki planowania
dokumentow, na przyktad: Zasady Procedury Gabinetu Ministrow (14 marca
2002 r.) ustality system polityki planowania dokumentow, szablon oceny wptywu
i procedury do konsultacji z zaangazowaniem organizacji pozarzadowych;

« zmiana instytucjonalna. Wprowadzono nowa instytucje - cotygodniowe spotkanie
Sekretarzy Stanu (wyzszych urzednikéw panstwowych w administracji totewskiej)
i okreslono prawa stowarzyszenia organizacji pozarzadowych do uczestniczenia
w tym spotkaniu. Wszystkie projekty przygotowane przez ministerstwa liniowe
ogtaszane sa na tym spotkaniu, w ktorym to momencie rozpoczynaja sie
konsultacje;

» informacje i szkolenie. Wdrozenie byto wspomagane przez rézne standardowe
oraz specjalnie opracowane szkolenia (zaroéwno dla korpusu stuzby publicznej,
jak i organizacji pozarzadowych), regularne seminaria, konferencje i publikacje
na temat kwestii zwiazanych z konkretnymi kierunkami reformy.

Memorandum zostato podpisane w dniu 15 czerwca 2005 r. przez Premiera i przedstawicieli
57 organizacji pozarzadowych. Badania oceny pokazuja, ze udziat w ksztattowaniu
polityki i podejmowaniu decyzji znacznie sie polepszyt w okresie wdrazania reformy.
Przecietnie zdarza sie 7-8 przypadkow na rok, kiedy organizacje pozarzadowe uczestnicza
w posiedzeniach rzadu w celu przedstawienia swoich opinii na temat nowych inicjatyw.
Liczba ta pokazuje, ze gtowne niezgodnosci rozwiazywane sa we wstepnych fazach
konsultacji i decyzje rzadu sa lepiej przygotowane i konsultowane.

Prawidlowo stosowane konsultacje stanowia potezne narzedzie. Sugeruje to raczej korzystanie
z fazy konsultacji, jako integralnej czesci procesu projektowania ustugi, anizeli ,dodatku”
do catkowicie opracowanej propozycji. Konsultacje powinny by¢ jak najbardziej wiaczajace,
zapewniajac aktywne uczestnictwo réznych zainteresowanych grup, majac jednoczesnie
na wzgledzie wszelkie wrazliwe kwestie polityczne angazujace zewnetrzne organizacje. Wazne
jest réwniez, aby jasno stawia¢ sprawe z klientami, informujac ich w jakim stopniu beda
uwzgledniane ich poglady, po to, by unikngé nadmiernych oczekiwan. Przyklad szwedzkiego
urzedu celnego, uwzgledniajacego oczekiwania operatoréw w $wiadczeniu uslug, a nawet prace
z nimi jako wspoétproducentami w taricuchu dostawy, zostat przedstawiony w czesci I11.
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5.6. Wykorzystanie technologii informatyczno-komunikacyjnej (ICT)
do gromadzenia informacji zwrotnej od beneficjenta ustugi

W sektorze publicznym obserwuje sie coraz wigksze wykorzystanie technologii informatyczno-
komunikacyjnej. Wiekszos¢ inicjatyw w zakresie ICT dotyczy doskonalenia §wiadczenia ustug.
Po czesci technologia ta wykorzystywana jest do promowania uczestnictwa i ograniczonego
korzystania w celu uzyskania informacji zwrotnej od beneficjentéw ustugi. Organizacje na
przyktad zapewnily beneficjentom ustug dostep do internetu w celu umozliwienia im korzystania
z poczty elektronicznej, stron internetowych, foréw dyskusyjnych, serwiséw informacyjnych,
,chatrooméw” i innej dzialalnosci opartej na sieci. Chociaz sytuacja ta prawdopodobnie
bedzie ewoluowac z czasem, skuteczne i udane wykorzystanie ICT do gromadzenia informacji
zwrotnych od beneficjentéw ustugi wcale nie jest takim oczywistym zadaniem.

PRZYKLAD: Wykorzystanie bloga w sieci w Komisji UE

Komisja Europejska prowadzi swoja dziatalnos¢ w internecie prawie od samego jej
poczatku. Strona internetowa EUROPA zostata uruchomiona w lutym 1995 r. i szybko stata
sie gtownym punktem odniesienia dla informacji na temat Unii Europejskiej oraz jej
dziatalnosci i polityki. W roku 2001 Komisja przyjeta Komunikacje EUROPA Il, przyznajac
internetowi centralne miejsce w dziedzinie komunikacji w ramach programu e-Komisja
(elektroniczna Komisja). Ostatnio DG COMMUNICATION wylansowato nowe podejscie
strategiczne ,,przekaz informacji o Europie przez internet - angazowanie obywatela”.

Posrod innych przedsiewzie¢ znaczna role odgrywaja blogi i inicjatywy Komisarzy
na ,,YouTube”. Jedno z takich przedsiewziec to blog Pani Margot Wallstrom (http://blogs.
ec.europa.eu/wallstrom/), Wiceprezydent Komisji Europejskiej odpowiedzialnej za relacje
i komunikacje z organizacjami. Zostat on zamieszczony w celu udoskonalenia sposobu,
w jaki prezentujemy ,,Europe” obywatelom. Pani Wallstrom byta pierwszym komisarzem,
ktory zamiescit swoj blog. Stanowit on pierwsze forum dyskusyjne w 23 jezykach,
a Komisja byta pierwsza instytucja, ktora pojawita sie na YouTube. W kolejnych tygodniach
i miesiacach naliczono 1.5 miliona wejs¢ na blog, 1.5 mln wejs¢ na forum dyskusyjne oraz
tysiace postow i 9 mln filmoéw wideo obejrzanych na YouTube. Duza liczba komentarzy
wyraznie pokazuje, ze obywatele nie sa obojetni na polityke wdrazana przez Komisje
oraz ze oczekuja, iz Komisja wezmie ich opinie pod uwage. Daje to Komisji uzyteczne
informacje na temat oczekiwan obywateli oraz poziomu ich satysfakcji z polityki Komisji.

Chociaz dostep do sieci moze by¢ ograniczony, technologia informatyczno-komunikacyjna
oferuje mozliwosci dotarcia do trudno dostepnych grup, na przykltad wykorzystanie sms-
6w w przypadku milodych ludzi. Po uzyskaniu pozwolenia sms moze stuzy¢ jako monit
przypominajacy o uczestnictwie w spotkaniu czy odpowiedzi na ankiete pocztowa, ale
prawdopodobnie nie bedzie odpowiednim s$rodkiem do zbierania opinii beneficjentow
ustug jako takich. Mozna wykorzystywac¢ ICT jako sposéb dostarczania kwestionariuszy lub
odbierania skarg. Internetowe formularze informacji zwrotnej od klienta mozna wykorzysta¢
do gromadzenia opinii beneficjentéw ustugi, ale do prawidiowego wykorzystania tych danych
potrzebny jest administracyjny system zapewniajacy mozliwos¢ wykrywania, czy ta sama osoba
nie udziela wielokrotnych odpowiedzi online i czy odpowiedzi oparte na wersji papierowej nie
sg podwdjnie liczone.

Jest malo prawdopodobne, aby zmeczenie badaniem, prowadzace do niskich wskaznikéw
odpowiedzi na ankiety satysfakcji w wersji papierowej, i inne techniki zbierania danych
zostaly zdystansowane przez proby zbierania danych online. Wykorzystanie technologii ICT
nie rozwigzuje wielu z nieodlacznych probleméw badan opartych na kwestionariuszach,
takich jak stosowanie ustrukturyzowanych pytan i brak mozliwosci kontroli nad tym, kto



wlasciwie wypelnia kwestionariusz. Niektérzy beneficjenci uslug, zwlaszcza ci, ktérzy maja
niewielkie do$wiadczenie w uzywaniu komputera, moga mie¢ poczucie, ze odpowiadanie na
pytania w trybie online jest zbyt trudne lub czasochlonne badz mogg obawia¢ sie o ochrone
danych i poufnosé. Niektorzy ludzie moga po prostu w ogoéle nie decydowac sie na korzystanie
z technologii ICT.

Zaleta kwestionariuszy internetowych jest wygoda administracyjna, ale trudno jest kontrolowac
dobér proby. Badania takie majg raczej ograniczone zastosowanie, jezeli chodzi o préby
prawdopodobienstwa.

Niektoére techniki jakosciowe, takie jak poglebione wywiady i wywiady zogniskowane nie bardzo
nadaja sie do stosowania online. Warto, aby organizacja miata wiedze na temat dostepu do sieci
i poczty elektronicznej wsréd beneficjentéw ustugi i konsultowala sie w sprawie ich stanowiska
do wykorzystania sieci w $wiadczeniu ustugi oraz zbierania informacji zwrotnej od beneficjentow
ustugi.

5.7. Panele obywateli/klientow

Panel to zasadniczo grupa zlozona z obywateli/klientow lub beneficjentow ustugi,
ktorzy zgodzili si¢ na to, by stanowié¢ czes¢ grupy wykorzystywanej do wybrania préb
uczestniczacych w okresowych badaniach i konsultacjach. Czasami okresla si¢ je mianem
grup beneficjentow. Do zebrania danych z paneli mozna stosowaé rézne metody; na przyktad
panele mozna wykorzystywac¢ jako podstawe pobierania préb do badania lub jako zZrédlo
ludzi, z ktérych rekrutowane sa grupy fokusowe lub inne podejécia jakosciowe. Panele musza
by¢ ciagle monitorowane, a ich sklad wymieniany w celu utrzymania wymaganego poziomu
,reprezentatywnosci”. Nie sa one odporne na powszechne problemy zwiazane ze zmeczeniem
badaniem, ktére obserwuje sie w innych podejéciach. Niemiecki przyktad Miasta Solingen opisuje
udziat na poziomie politycznym mieszkaricow pochodzenia zagranicznego.

PRZYKLAD: Wielokulturowe uczestnictwo w Miescie Solingen (Niemcy)

Solingen to miasto niezalezne od okregowej administracji, ktore liczy okoto 163 000
mieszkancow i jest usytuowane w rejonie ,Bergisches Land” w potnocnej Westfalii
nad Renem. Przez dtugi czas gospodarka miasta bazowata na przemysle produkcji nozy,
nastepnie na przemysle metalowym i syntetycznym. W Solingen mieszkaja ludzie z ponad
140 krajow, reprezentujacy najrézniejsze kultury. Obecnie mieszkancy obcego pochodzenia
stanowia okoto 14 procent. Jednak procent nierdzennych mieszkancow w Solingen jest
znacznie wyzszy: uwzgledniajac ponownych osadnikow i ludzi zaaklimatyzowanych,
wskaznik ten wynosi ponad 20 procent. Ponad 40 procent populacji ponizej trzech lat ma
pochodzenie imigranckie.

Aby zagwarantowac mieszkancom Solingen pokojowe wspdtistnienie poprzez silniejsze
uczestnictwo i integracje obcej populacji, trzeba pobudzi¢ koncepcje wielokulturowej
otwartosci w ramach zbiorowej kultury wszystkich aktywnych organizacji miasta.

Podjeto szereg roznych inicjatyw: jedna z nich to zatozenie ,,Rady Integracji Imigrantow”.
Zamiast zwyktej Rady Doradczej ds. Cudzoziemcéw, miasto utworzyto ,,Rade Integracji
Imigrantow”, na ktora, na wniosek miasta Solingen, wydato pozwolenie Ministerstwo Spraw
Wewnetrznych.

Dziesieciu przedstawicieli, wybieranych w sposéb jawny sposrod naptywowej ludnosci
Solingen, podejmuje decyzje w wielu istotnych sprawach dotyczacych polityki integracji
wraz z dziewiecioma cztonkami rady. Rada Integracji Imigrantow moze zajmowac sie
wszystkimi kwestiami miejskimi, kierowa¢ podania do rady miejskiej i innych organow
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oraz wydawac zgode na projekty wtasnych organizacji imigranckich, obcych towarzystw,
grup zajmujacych sie sprawami politycznymi i inicjatywami dla uchodzcow. Jej celem jest
zapewnienie wykwalifikowanego uczestnictwa politycznego imigrantow w Solingen poprzez
wtaczenie ich do dziatan na réwni z rdzennymi mieszkancami.

Widaé, ze w miescie caty szereg roznych spraw jest uzgadniany przez obie strony. Nasuwa
sie wniosek, ze jest to cos wiecej niz tylko suma dwoch oddzielnych czesci. Podejmowane
dziatania wzajemnie sie uzupetniaja i prowadza do klimatu wzajemnej akceptacji
i szacunku zaangazowanych ludzi.

Ustanowienie panelu stanowi wygodny i przejrzysty sposéb rekrutacji ludzi, ktérzy gotowi
sa przedstawi¢ opinie na temat swoich doswiadczern zwiazanych z ustugami. Tak jak
w przypadku kazdej préby, kluczowa kwestia to zdecydowad, jak wazna jest rygorystyczna
statystyczna reprezentatywnos¢, biorac pod uwage cele, do ktérych wykorzystywany bedzie
panel. Aby byly statystycznie reprezentatywne, panele musza by¢ wybierane w ten sam sposéb,
co proby do ogoélnych badari ankietowych. Oparcie panelu na doborze nieprobabilistycznym
mozna zaakceptowac w zaleznosci od celu i zastosowania danych. W praktyce panele zwykle
opieraja sie na samoselekcji; ochotnicy rekrutowani sa poprzez kierowane do nich maile.
Jednak, aby zagwarantowad, ze panel odzwierciedla profil demograficzny szerszej populacji
beneficjentéw ustug, mozna wykorzysta¢ dobér kwotowy. Czlonkowie panelu moga rézni¢ sie
od szerszej populacji przez fakt, ze zgodzili sie wzia¢ udzial i z czasem moga sta¢ sie bardziej
uwarunkowani i uzyskac¢ wieksza wiedze od populagji, ktérg maja , reprezentowac”.

Utrata czlonkéw panelu w perspektywie czasu oznacza, ze panel musi by¢ ciagle odswiezany.
Rekrutowanie czlonkéw z nizszych grup spoleczno-ekonomicznych, mniejszosci etnicznych
i miodych ludzi moze by¢ trudne. Trendy spadkowe we wskaznikach reakcji moga zwracac
uwage na nasycenie badan lub rozczarowanie wsréd cztonkéw panelu. Panele wymagaja
aktywnego zarzadzania, sklad panelu nalezy regularnie sprawdza¢ i rekrutowaé nowych
cztonkéw. Pomimo wygody jaka zapewniajg, panele niekoniecznie stanowia najlepszy
sposob uzyskiwania informacji zwrotnej od pewnych grup, ktére moga zosta¢ przeoczone
w tradycyjnych metodach rekrutacji. Skoncentrowanie badan na pogladach pewnych grup,
takich jak mlodzi ludzie, mniejszosci etniczne i ludzie niepelnosprawni, moze wymagac
oddzielnej rekrutacji w celu zapewnienia odpowiedniej liczby i uczestnictwa tych kluczowych
grup. W przypadku rekrutacji wéréd ochotnikéw z grup spolecznosci lub wyboru metoda kuli
$nieznej prawdopodobnie bedziemy mie¢ do czynienia z bardziej $wiadoma informacja zwrotna.
Podobnie jak inne metody, panele nie spelniaja wszystkich wymagan konsultacji i powinny
stanowi¢ jedynie element szerszej strategii w tym zakresie.

5.8. Wywiady grupowe i grupy fokusowe

Poglebione wywiady jakosciowe mozna przeprowadzac zaréwno z grupami, jak i pojedynczymi
osobami. Juz istniejace grupy moga bra¢ udzial w badaniach jakosciowych i konsultacjach.
Organizacje moga lepiej wykorzystac istniejace grupy do celowych badan i konsultacji, natomiast
inne grupy mozna powolywac specjalnie do badan.

W zaleznosci od celu badania i konsultacji, temat badania i zwigzane z nim watki moga by¢ dos¢
konkretnie okreslone przez organizacje. Innym razem tematyka jest bardziej otwarta i elastyczna
w celu umozliwienia organizacji swobodnego przystosowania pytarn do kwestii podnoszonych
przez samych beneficjentéw ustugi. Technika grupy fokusowej byla wykorzystywana we Francji
do oceny ,Marianne Label” i jej standardow.
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PRZYKLAD: Doskonalenie standardéw ustugi Marianne
przez grupy fokusowe (Francja)

Na prosbe Dyrektoriatu Generalnego Panstwa (DGME) w ramach badania krajowego
zorganizowano grupy fokusowe w celu walidacji tresci standardow ustugi Marianne oraz
oceny zasadnosci jej stosowania w catym Panstwie. Przeprowadzono zatem badanie
jakosciowe w zakresie percepcji standardow ustugi Marianne przez beneficjentow ustug
administracji i personel pierwszego kontaktu w tych administracjach.

Badania ankietowe zostaty przeprowadzone na spotkaniach i w czasie indywidualnych
rozmow:

« dwa czterogodzinne spotkania z beneficjentami ustug administracji. Byty one
prowadzone przez moderatora wprawionego w technikach grup fokusowych,
specjalnie przeszkolonego w zakresie standardow ustugi Marianne;

e grupa pracownikow przyzwyczajonych do zatatwiania spraw administracyjnych
w domu, ktora w ostatnim roku miata kilkakrotny kontakt z administracja;

o grupa pracownikow Sredniego i wyzszego kierownictwa, przyzwyczajona do
zatatwiania spraw administracyjnych w domu, ktéra w ostatnim roku miata
kilkakrotny kontakt z administracja;

» okoto 20 rozmow telefonicznych trwajacych pottorej godziny, przeprowadzonych
przez pracownikow panstwowych odpowiedzialnych za recepcje w swojej
organizacji.

Wyniki wywiadow zogniskowanych przedstawiaty sie nastepujaco:

1. Beneficjenci ustugi

Beneficjenci ustugi wyrazali stosunkowo mieszane odczucia na temat standardow ustugi
Marianne. Jednak pierwsze opinie sa raczej przychylne; uczestnicy docenili uwidoczniong
przez program $wiadomosc i widoczna chec poprawy sytuacji.

Pracownicy zyczyliby sobie jeszcze bardziej ambitnych standardow ustugi; jej rozne
zobowiazania wydaja sie by¢ niesmiate w stosunku do tego, czego mozna by oczekiwac.

Grupy ztozone z pracownikow Sredniego i wyzszego kierownictwa sa najbardziej
zadowolone i nastawione optymistycznie. Zyczliwie przyjmuja te standardy jako pierwszy
krok prowadzacy w dobrym kierunku. Zatem bardziej doceniaja intencje anizeli tresc
standardow ustugi Marianne.

2. Personel

Personel pierwszego kontaktu popiera standardy Marianne, ktore w jego opinii stuza
doskonaleniu ustug $wiadczonych na rzecz klientow i recepcji.

Ponadto, personel docenia fakt podniesienia wartosci jego pracy dzieki procesowi Marianne
(uznanie waznosci ich roli przez zwierzchnikow). Zatem standardy Marianne moga stanowic
czynnik motywacyjny, jako ze przydaja waznosci tym, ktorzy starajq sie i wykonuja swoja
prace jak najlepiej.

Podobnie jednak jak beneficjenci ustug, pracownicy zastanawiaja sie nad konkretna
skutecznoscia mechanizmu, zwtaszcza ze nie ma zadnych Srodkéow zachety ani sankcji.
Poza tym, wyrazaja watpliwosci co do stosowanych metod, obawiajac sie, ze etykietka
Marianne prowadzi¢ bedzie do wzmozonej kontroli; nadzoru majacego na celu zwigkszenie
produktywnosci w duchu czystej logiki ekonomicznej lub moze nawet przybiera¢ forme
selekcji wsrod pracownikow.
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3. Wptyw przeprowadzonego badania na marke Marianne

Postanowiono zastosowaé standardy ustugi Marianne we wszystkich jednostkach
organizacyjnych Panstwa:

« dokonano rewizji standardow zobowiazan, niektorym nadano wyzszy poziom
standardu (np. ostateczny termin udzielenia odpowiedzi na wiadomo$¢ mailowa zostat
zredukowany z jednego miesiagca do 15 dni, na prosbe klientow),

o wieksza wage przywiazuje sie do stuchania klientow oraz osiaganej przez nich
satysfakcji.

Aby zwiekszy¢ wptyw ustugi Marianne postanowiono:

o przekazac wiecej informacji na temat intencji i zasady standardow ustugi oraz lezacej
u jej podstaw idei doskonalenia relacji pomiedzy klientem a administracja,

« nie traktowac kwestii postrzegania urzedu przez otoczenie jako osobnego tematu,
odrebnego od $wiadczonej ustugi; przeciwnie, nalezy uznad, ze lepszy wizerunek
urzedu w odbiorze spotecznym stanowi widoczna czes¢, wynik catego procesu
doskonalenia.

Jesli chodzi o personel, postanowiono:

» wykorzystac¢ standardy ustugi do wewnetrznego opracowania roli personelu pierwszego
kontaktu. Moze to utatwi¢ przyswojenie i wdrozenie standardow,

« w wiekszym stopniu angazowac réwniez zwierzchnikow personelu, a w szczegolnosci
srednie kierownictwo, tak by program byt faktycznie wspierany na poziomie lokalnym.

Whioski

Ten proces zrzeszajacy beneficjentow ustug i personel umozliwit ustalenie operacyjnych
sposobow doskonalenia $wiadczonych ustug. Stanowi on trwaty element zarzadzania
satysfakcja klienta, bazujacy na stuchaniu, wspotpracy i angazowania beneficjentow ustug.

Grupa fokusowa to pogtebiony wywiad z mata grupa ludzi (6-10), specjalnie zwotang w celu
omoéwienia konkretnego tematu. Czlonkowie grupy sa specjalnie wybierani i zapraszani przez
organizacje na podstawie ich okreslonego doswiadczenia lub wiedzy na dany temat. W technice
grupy fokusowej nacisk kladzie si¢ na to, aby wszystkie strony mialy mozliwo$¢é wniesienia
wkladu w dyskusje.

Wywiad grupowy najczesciej przeprowadza sie z juz istniejagcymi grupami i organizuje w
sposob pozwalajacy na jego dopasowanie do normalnych okolicznoéci spotkania grupy. Jest
prowadzony w bardziej otwarty i elastyczny sposob niz wywiad zogniskowany, co ma te zalete,
ze temat prawdopodobnie bedzie bardziej wciagal uczestnikéw, poniewaz jest w wiekszym
stopniu ksztaltowany przez zainteresowania cztonkéw grupy. Chociaz organizacji zalezy na tym,
aby wszyscy cztonkowie grupy mieli mozliwo$¢ wypowiedzenia si¢, w wywiadzie grupowym
badacz ma wiecej swobody w podazaniu za jakims$ interesujagcym watkiem z jednym lub dwoma
czlonkami grupy.

Wywiady grupowe i grupy fokusowe sa szczegélnie przydatne do badania pogladéw liczebnie
matych grup, ktérych poglady moga by¢ niedostatecznie reprezentowane w ankietach ogélnych,
na przyklad spolecznosci mniejszosci etnicznych czy miodych ludzi. Takie metody mozna
stosowaé¢ w celu udoskonalenia jakosci innych procedur badawczych, na przyktad jako pomoc
w opracowaniu kwestionariuszy ankiety, czy do zbierania bardziej szczegétowych informacji na
temat konkretnych aspektéw, ktére wyltonily sie w czasie ankiety.

Jednak poglebione wywiady grupowe nie stanowig najbardziej odpowiedniej metody, jezeli



badane kwestie naleza do wrazliwych i nie nadaja sie na dyskusje w grupie, jezeli zwolanie grupy
fokusowej przedstawia praktyczne trudnosci lub w przypadku gdy nie ma odpowiednich grup.
W takich okolicznosciach bardziej przydatne okaza sie poglebione wywiady indywidualne.

5.9. ,Mystery shopping” (,Tajemniczy klient”)

»Mystery shopping” to wykorzystanie os6b przeszkolonych w zakresie obserwacji, doswiadczania
i mierzenia procesu $wiadczenia ustugi dla klienta, ktére wystepuja w charakterze beneficjenta
ustugi lub klienta i relacjonuja swoje doswiadczenia w szczegdlowy i obiektywny sposéb.
Procedura ta moze by¢ stosowana przez telefon, w sytuacjach osobistych (twarza w twarz) lub
elektronicznie. Idea polega na zbadaniu faktycznego doswiadczenia klienta korzystajacego
z ustug. Procedura moze by¢ stosowana jako odrebne przedsiewziecie podejmowane po
rozpoznaniu jakiej$ kwestii za pomoca innych metod, takich jak badanie satysfakcji lub
w wyniku przeanalizowania ostatnich skarg. Technike , mystery shopping” w oparciu o rozmowe
telefoniczna mozna wykorzysta¢ do badania opinii duzej, rozproszonej populacji. Przedsiewziecie
tego rodzaju mozna realizowaé¢ w sposob ciagly w celu otrzymywania regularnych informacji
zwrotnych. Nalezy tu podjaé decyzje co do odpowiedniego scenariusza, ktéry powinien bazowac
na typowych sytuacjach czy sprawach podnoszonych przez klientéw. Pelna jakos¢ i wartosé
procesu ,mystery shopping” zalezy od projektu i wykonania scenariuszy wykorzystywanych
do badania $wiadczenia ustugi. Doswiadczenie wskazuje, ze przedsiewziecie to nie powinno
by¢ zbyt ambitne. Zaplanowane, ale proste techniki daja najwieksze prawdopodobieristwo
skutecznosci. Technika ta podnosi szereg kwestii w zakresie etycznej praktyki badan. Wazne
jest, aby personel oraz inne zainteresowane strony, takie jak zwiazki zawodowe wiedziaty,
ze planowana jest procedura ,mystery shopping”. Nie nalezy ich dokfadnie informowag,
kiedy i gdzie bedzie ona miata miejsce, zeby nie podwaza¢ zasadnosci calego procesu. Tak jak
w  przypadku wykorzystywania skarg jako informacji zwrotnej, zasadnicza kwestie
stanowi kultura organizacji i jej postawa, ktéra nie jest nastawiona na szukanie winnych,
odpowiedzialnych za stabe wyniki, ale ma na celu wyciagniecie szerszych wnioskéw. Oznacza to,
ze tak naprawde nie chodzi tu o tozsamos¢ stron. Personel réwniez powinien by¢ informowany
o wynikach i planowanych dziataniach w oparciu o wykorzystanie tej techniki.

Scenariusze, jakie mozna stosowaé w ,mystery shopping” powinny by¢:
e stosowne: przeznaczone do zbadania konkretnej ustugi, z ktérej potrzebne sg dane,

* wiarygodne: niezbyt ambitne, ale przekonujace w nasladowaniu naturalnego
zachowania klienta. Uzywanie Zargonu czy jezyka technicznego moze narazic¢
przedsiewziecie na niepowodzenie,

e praktyczne: proste, zwiezle i odpowiednie. Skomplikowane lub nierealistyczne
scenariusze odbijaja sie negatywnie na jakosci danych i calym przedsiewzieciu oraz
pociagaja za soba nadmierne obcigzenie czasowe personelu,

* bezpieczne: nie stwarzajace ryzyka dla os6b odgrywajacych ,tajemniczego klienta”,

* obiektywne: skupione na faktycznych informacjach. Aby by¢ konsekwentnym w ocenie
uzyskanej od réznych klientéw nalezy raczej rejestrowac to co sie stato, a nie odczucia
klienta na ten temat. Mozna jednak postuzy¢ sie bardziej subiektywnymi ocenami
w interpretacji danych. Moga one obejmowac np. postrzegana pewnos¢ siebie personelu
lub ogo6lng satysfakcje z ustugi.

Technika ,mystery shopping” jest wykorzystywana w Urzedzie Miasta Warszawy w celu
zapewnienia najlepszej jakosci swiadczonej ustugi.
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PRZYKLAD: Urzad Miasta Warszawy. Technika ,,mystery shopping”
stosowana do oceny jakosci $wiadczenia ustug (Polska)

Urzad Miasta Warszawy regularnie monitoruje jakos¢ $wiadczonych ustug. Jednym ze
stosowanych sposobow jest ,,mystery shopping”. Technika ta stosowana jest w urzedzie
Miasta Warszawy od poczatku 2004 r.

Do tworzenia scenariuszy procedury ,mystery shopping” wybiera sie najczesciej
zatatwiane takiej sprawy jak np. wydanie dowodu osobistego lub prawa jazdy, dowodu
rejestracyjnego, zarejestrowanie dziatalnosci gospodarczej itd. Czasami wykorzystuje sie
bardziej wyszukany przyktad w celu sprawdzenia reakcji pracownika majacego do czynienia
z niestandardowa lub nowa sytuacja. Takie przypadki analizowane sa osobno.

Procedura ,,Mystery Shopping” przeprowadzana jest we wspotpracy z firmami badawczymi,
ktore maja doswiadczenie w tego typu technikach. Firma odpowiedzialna jest za wybranie
aktorow-badaczy, odgrywajacych, wedtug przygotowanych scenariuszy, role klientow
w Urzedzie Miasta. Scenariusze, tak zwane ,zyciorysy klientow” szczegotowo opisuja
kontekst badanej ustugi i profil klienta - na przyktad mtoda, 18-letnia kobieta ubiega sie
0 swoj pierwszy dowod osobisty lub 34-letni mezczyzna, informatyk, chce zatozy¢ firme.
Po analizie scenariusza firma proponuje najbardziej odpowiednich ludzi do odegrania
roli klienta. Wowczas organizowane jest wspdlne spotkanie z badaczami-aktorami
i przedstawicielami Urzedu Miasta. W czasie spotkania scenariusze sa omawiane i w razie
potrzeby dopasowywane do aktorow, tak zeby dobrze czuli sie w nowym ,,zyciu klienta”.

Jest to bardzo wazny etap przygotowania. Jakikolwiek btad moze mie¢ wptyw na wynik
badania, a nawet catkowicie je zepsuc.

Uogolnione wyniki badan publikowane sa na stronie internetowej Urzedu Miasta
http://www.wom.warszawa.pl/wynikibadan.php. =~ Wyniki sa  wykorzystywane do
rozpoznania obszarow wymagajacych doskonalenia. Projekty udoskonalen biora udziat
w Konkursie Na Najlepsze Biuro Obstugi Mieszkaricow (patrz: Rozdziat 5).

Lista kontrolna , mystery shopping”:

* wykorzystywane scenariusze powinny by¢ stosowne, wiarygodne, praktyczne
i bezpieczne,

e rozmiar i wybér préby powinny by¢ dostosowane do rodzaju wymaganej analizy
i powinny odzwierciedlaé typowe przykiady ,spraw do zalatwienia” w danej ustudze

* obiektywnos$¢ przedsiewziecia powinna by¢ zabezpieczona przez staranny dobor
i gruntowne przeszkolenie , tajemniczych klientow”,

* dane powinny by¢ systematycznie rejestrowane i poddawane analizie w obiektywny
i wlasciwy sposob,

e personel i zwigzki zawodowe powinny by¢ powiadomione o planowanym
wykorzystaniu techniki ,,mystery shopping” oraz o tym, ze moga by¢ zaangazowane
W proces podejmowania decyzji,

*  wyniki powinny by¢ zapisane w odpowiedni i dostepny sposéb i przedstawione
wszystkim kluczowym odbiorcom, w tym personelowi,

e nalezy ustali¢ implikacje badania w zakresie Swiadczenia ustugi.
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5.10. Karty obywatela/klienta’

Karta obywatela to jednostronna deklaracja ze strony instytucji sektora publicznego,
w ktérej organizacja w odniesieniu do swoich zastrzezonych prawnie zadan zobowiazuje sie
do zachowania szeregu standardéw swoich ustug, a nastepnie publikuje te standardy. Istote
karty obywatela stanowi obietnica zapewnienia oczekiwanej jakosci ustugi. Sktadaja sie na nig
3 elementy:

e Standardy zorientowane na klienta.
¢ Komunikacja.

e Zobowigzanie.

PRZYKLAD: Inicjatywa Karty Jakosci Ustug (Malta)

W 1999 Maltanska Stuzba Publiczna uruchomita inicjatywe Karty Jakosci Ustug. W ramach
tej inicjatywy, ktora wchodzi w zakres uprawnien Jednostki Wspierania Karty w Biurze
Premiera, departamenty i urzedy rzadowe wprowadzity karty, w ktorych zobowiazywaty
sie do spetnienia okreslonych standardow w procesie obstugiwania obywateli lub innych
instytucji rzadowych. W ramach przygotowan do wprowadzenia kart, departamenty
i urzedy przeprowadzity proces konsultacji zaréwno z personelem jak i klientami i dokonaty
zmian w procesach swojej dziatalnosci w celu doskonalenia jakosci ustugi.

Rola jednostki Wsparcia Karty polega na zarzadzaniu inicjatywa Karty Jakosci Ustug
i udzielaniu pomocy w opracowaniu Kart Jakosci Ustug departamentom rzadowym, ktore
swiadcza ustugi na rzecz szerokiego ogétu lub innych instytucji rzadowych. Jednostka
Wspierania Karty jest rowniez odpowiedzialna za wymiane informacji z departamentami
rzadowymi w celu zarzadzania i utrzymania indywidualnych Kart.

Aby dodatkowo pomoéc instytucjom rzadowym, opracowano praktyczny przewodnik
(podrecznik Karty Jakosci Ustug). Podrecznik ten wyjasnia czym jest karta i co powinien zawieraé
dokument karty. Przedstawia réwniez kroki, jakie nalezy podja¢ w kierunku opracowania
i utrzymania karty. Przyklady sg czerpane z innych departamentéw, ktére wprowadzilty swoje
karty. Ten praktyczny przewodnik mozna znaleZ¢ na stronie www.servicecharters.gov.mt. Na tej
samej stronie 59 departamentéw /stuzb z innych dziedzin i obszaréw opublikowato swoje pelne
Karty.

Idea lezaca u podstaw karty obywatela polega na przyznaniu praw klientom sektora publicznego.
Prawa nie sa ustawowe, ale , presja” obietnicy powoduje, ze organizacja zrobi bardzo duzo, aby te
obietnice spetnié. Przy takim podejsciu karta obywatela pomaga klientowi odejs¢ od stosunkowo
biernej roli, jaka jest czekanie na to, co organizacja moze mu zaoferowac. Deklarowane prawa
sprawiaja, ze organizacja traktuje klienta z szacunkiem.

Standardy uslugi wskazuja na to, czego moze oczekiwac klient. Najwazniejsze standardy
sa konkretne i mierzalne. Zatem: zostanie Panu/Pani udzielona pomoc w ciggu 15 minut (,twardy”
standard), a nie prosze poczeka¢ (,niekonkretne”). Tak wiec klient sam moze okredli¢, czy
standardy sa spelnione czy nie.

Karta moze réwniez zawiera¢ ,miekkie” standardy, takie jak: Bedziemy Pana/Paniq traktowac
przychylnie i z szacunkiem. Standard jest formutowany na podstawie indywidualnej perspektywy
Klienta. Zatem: moze Pan/Pani oczekiwaé od nas odpowiedzi w ciggu dwdch tygodni, a nie 95 procent
pism przetwarzanych jest w ciggu dwdch tygodni.

" Ta cze$¢ oparta jest na pozycji ,Guidelines for Citizen Charters” opracowanej w Holandii
we wspotpracy z IPSG.
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Standardy moga dotyczy¢ catego spektrum ustug. Moga méwic co$ o samej ustudze/produkcie
(oswietlenie uliczne bedzie naprawione w ciggu dwoich dni roboczych); o procesie (otrzyma Pan/Pani
cyfrowe potwierdzenie zgloszenia) i tresci (na Pana/Pani prosbe odbedziemy z Panem/Paniq rozmowe
w pokoju do konsultacji).

Przychylne traktowanie to nieodiaczny, istotny standard. W réznych ankietach wielokrotnie
podkreéla sie znaczenie dobrego traktowania, zwazywszy na wiele skarg w tym zakresie.
Waznym celem przys$wiecajacym karcie obywatela jest polepszenie relacji z klientem. Zatem karta
obywatela moze rowniez zawiera¢ bezposrednia wzmianke dotyczacg traktowania (jezeli nie uzna
Pan/Pani, Ze nasz sposob traktowania jest przychylny, uprzejmie prosimy o niezwtoczne zarzqdanie od nas
wyjasnien.

Badania pokazujg, ze w ocenie jakosci ustug wazny jest czas. Zatem w procesie opracowywania
standardéw nalezy mie¢ na wzgledzie aspekt czasowy. Moze chodzi¢ o czas oczekiwania przez
klienta zanim zostanie obstuzony, ale réwniez o czas, w ktérym klient moze oczekiwac uzyskania
odpowiedzi na pytanie/ prosbe/itd.

Wazne jest, aby standardy w karcie mialy na uwadze konkretne aspekty ustugi. Na przyktad,
jezeli klient sklada skarge w organizacji, karta nie tylko powinna opisywac¢ procedure
reklamacyjna, ale réwniez okresla¢ czas rozpatrzenia skargi. Tak wiec: Otrzyma Pan/Pani
wiadomos¢ w ciggu 5 dni roboczych na temat tego, jak rozpatrzymy Pana/Pani skarge w ciggu 4 tygodni.

Wazne jest, aby karta nie byta zbyt dluga. Powinna by¢ krétka, okreslajac tylko najwazniejsze dla
klienta standardy.

Ponizszy przyklad przedstawia karte klienta holenderskiego miasta Sevenum.

PRZYKLAD: Karta obywatela Urzedu Miasta Sevenum (Holandia)

Urzad Miasta w Sevenum uwaza, ze zapewnienie ustug ma kolosalne znaczenie. Zrobilismy
juz duzo, aby udoskonali¢ nasze ustugi, ale jeszcze nie jest idealnie.

Jako mieszkaniec Sevenum masz prawo oczekiwac od nas wysokiej jakosci, ale dopodki nie
ustalimy standardow, nie mozesz nas z niczego rozliczy¢. Karta obywatela ma wyjasnic,
jak chcemy Cie traktowac jako klienta oraz udzieli¢ Ci wsparcia. Jesli nie uda nam sie
dotrzymac obietnic, wynagrodzimy Ci to.

Jest to pierwsza karta obywatela. Publikowana co rok, zaktualizowana karta bedzie
okresla¢ wszystkie standardy ustanowione przez Urzad Miasta w tym okresie. Poniewaz
karta bedzie sie zmienia¢, radzimy odwiedzac¢ nasza strone internetowa, aby sprawdzic¢
najnowsza wersje. Badz na biezaco i rozliczaj nas z umowy jaka z Tobg zawieramy.

Urzad Miasta Sevenum chce Ci stuzyc!

»Jako mieszkaniec Sevenum mozesz oczekiwac, ze dobrze wypetnimy swoje zadania.”
Obywatelom przedstawiono nastepujace standardy ustugi:

CZEGO MOZESZ OD NAS OCZEKIWAC?

Kwestie ogolne:

» Kazdy obywatel i przedsiebiorca ma prawo do ustug swiadczonych przez naszych
urzednikow. Ustugi te charakteryzuja sie empatia, uczynnoscia, postawa
zorientowana na rozwiazania, szacunkiem i podejsciem ,,obietnica to obietnica”.

o Z naszymi pracownikami tatwo mozna sie skontaktowac. Jesli nie zgadzasz
sie w jakiej$ kwestii, prosimy o kontakt z naszym personelem lub rzecznikiem
praw obywatelskich, aby wspdlnie dojs¢ do rozwiazania. W koncu, wszyscy nasi



pracownicy sa tu po to, zeby Ci pomoc!
Godziny urzedowania Urzedu:

e Zapraszamy od 9.00 do 12.00 od poniedziatku do piatku. We wtorki, Urzad Stanu
Cywilnego jest czynny az do 19.00. Pozwala to uczniom i studentom oraz osobom
pracujacym na wizyte w urzedzie.

o Maksymalny czas oczekiwania przy okienku to 15 minut. Jesli chcesz uniknaé
kolejek, mozesz umowic sie do wszystkich naszych dziatow. Wtedy maksymalny
czas oczekiwania wynosi 5 minut.

o Jesli nie mozesz przyjsc¢ do urzedu ze wzgledow fizycznych, lub innych przyczyn
osobistych, razem poszukamy rozwiazania. By¢ moze to my odwiedzimy Ciebie.

o Przeciez chcemy byc¢ tatwo dostepnym urzedem
Telefon
o W czasie godzin urzedowania mozna zadzwonic¢ na numer ogolny 077-4677555.

o W 100% przypadkow, telefon odbiera jeden z naszych pracownikow. Jesli osoba,
z ktora chcesz rozmawiac, jest niedostepna, przekazemy wiadomos¢ i osoba,
z ktora chciates sie skontaktowac oddzwoni w uzgodnionym terminie.

Strona internetowa

» Urzad Miasta Sevenum ma przyjazna i obszerna strone www, na ktorej mozna
znalez¢ wiele informacji. Mozna z niej pobrac¢ formularze i zamowic rézne
dokumenty w formacie cyfrowym (np. wyciagi dokumentow)

Reklamacje i pomoc w nagtych wypadkach (077-4677550),
« Pod ten numer mozna dzwoni¢ 24h na dobe, aby ztozyc¢ reklamacje.

W ciagu 24 godzin, zostaniesz poinformowany jakie kroki zostaty lub zostana podjete.
W nagtych wypadkach ten okres wynosi 2 godziny.

Pracownicy ds. kontaktow z przedsiebiorcami (Account Managers)

o Kazdy przedsiebiorca w miescie ma przydzielona osobe ds. kontaktow z klientami
biznesowymi, ktora zajmuje sie wszystkimi kwestiami, jakie moga go interesowac.
Osoba ta jest gtownym punktem kontaktowym przedsiebiorcy z urzedem.

Wglad w proces

« Dla wielu skomplikowanych procesow (jak pozwolenia na budowe, opieka
spoteczna, opieka specjalna, zwolnienia z podatkow miejskich, realizacja
ustug w ramach Ustawy ds. Ustug dla Niepetnosprawnych [Wet Voorzieningen
Gehandicapten]), przygotowalisSmy przejrzyste terminarze, zebys wiedziat
z wyprzedzeniem, jakie kroki bedziemy podejmowac razem i kiedy .

e Raz jeszcze: ,,obietnica to obietnica”.
Pozwolenie na budowe

o Urzad znidst komisje estetyki budynkow. Jesli tylko miescisz sie w wyznaczonych
ramach, mozesz ztozy¢ podanie o budowe natychmiast. Nasi urzednicy pomoga
Ci zatatwic to pozwolenie jak najszybciej i bez przeszkod, tak bys mogt realizowac
swoje plany budowlane (w ramach obowiazujacego prawa).

» Twoje podanie bedzie rozpatrywane przez jedna osobe, ktora dopilnuje, zebys
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uzyskat pozwolenie w ciaggu najwyzej 6 tygodni (3 tygodnie dla pozwolen na
budowe o mniejszych wymaganiach). W przypadku procedury zwalniajacej
te terminy nie obowiazuja.

Paszport/ Dowod osobisty/ Prawo jazdy:

» Po ztozeniu podania w urzedzie otrzymasz dokument w ciagu maksymalnie 5 dni
roboczych.

« W razie nagtej potrzeby otrzymasz go w ciagu 1 dnia, za dodatkowa optata.
Wyptaty swiadczen socjalnych:

« Po ztozeniu podania ogtosimy decyzje w ciggu maksymalnie 10 dni roboczych.
Dzieki Scistej wspotpracy w CWI (Centralne Biuro Pracy i Dochodow), uczynimy
wszystko, aby proces ten byt dla Ciebie jak najprostszy i aby nie byto potrzeby
podawania informacji wiecej niz jeden raz.

Swiadczenia specjalne, zwolnienie z podatkéw miejskich:

» Nasza strona internetowa i specjalna ulotka pozwola Ci zorientowac sie,
czy kwalifikujesz sie do w/w $wiadczen i zwolnien.

o Po ztozeniu podania otrzymasz decyzje w ciagu najwyzej 4 tygodni.
W przypadku zwolnienia z podatkow maksymalny termin to 6 tygodni.

Pomoc spoteczna [Wet Maatschappelijke Ondersteuning]:

o Urzad Miejski i jego partnerzy (m.in. CIZ (Centrum Oceny Opieki)) zrobia wszystko
co w ich mocy, aby zagwarantowac szybka i bezproblemowa procedure i przyznanie
pomocy.

e Po ztozeniu podania poinformujemy Cie o decyzji w ciaggu maksymalnie 4 tygodni.
Badanie satysfakcji klienta:

« Pragniemy poznac wrazenia kazdego klienta, ktory korzystat z naszych ustug.
Dlatego pytamy klientow o poziom satysfakcji przez caty rok.

«  Wykorzystujemy wyniki badan ankietowych, aby udoskonalaé nasze ustugi 365 dni
w roku. W koncu, chodzi o Ciebie, naszego klienta!

Co dajemy w zamian

Ta karta obywatela okresla to, czego mozecie od nas oczekiwaé. Dajemy Wam swego
rodzaju gwarancje w kwestii wielu aspektow swiadczenia ustug przez nasz urzad. Skoro
udzielamy gwarancji, musimy roéwniez zrobic¢ cos, jesli nie dotrzymamy naszych obietnic.
W koncu ,,obietnica to dtug”. Dlatego tez otrzymasz kwiatowy bon upominkowy o wartosci
€ 10.00 w przypadku gdybysmy nie dotrzymali naszych obietnic. Uwazamy, ze kwiaty
to odpowiedni sposob na wyrazenie przeprosin.

Niemniej jednak, zaktadamy, ze okazje takie beda rzadkie, poniewaz wierzymy w nasze
ustugi. Urzad Miasta Sevenum jest po to by Ci stuzyc!

H. de Bekker
Pracownik Urzedu Miasta Sevenum

Standardy ustugi zostaly opublikowane/ogloszone klientom poprzez strone urzedu miasta,
lokalng gazete roznoszona do doméw, ulotki, plakaty i przewodnik Urzedu Miasta.

Karta obywatela jest efektem badania opinii publicznej, przeprowadzonego przez Urzad
Miasta Sevenum na temat oczekiwan klientow. Celem badani bylo uzyskanie opinii na temat



ustug $wiadczonych przez Urzad. Tym razem obiektem badan nie byla satysfakcja klientow,
a ich zyczenia i oczekiwania. Poziom satysfakcji mozna zmierzy¢ dopiero wtedy, gdy okresli
sie zyczenia i oczekiwania. Okreslono oczekiwania i do$wiadczenia czterech réznych paneli
(3 skladaty sie z mieszkaricow, jeden z przedsigbiorcéw), co w efekcie doprowadzito do
wyodrebnienia 10 kluczowych oczekiwan. Ten zestaw 10 oczekiwan dostarczyt dane dla 10
wewnetrznych zespotow, ktére zaczely nad nimi pracowac.

Lista dziesieciu najbardziej popularnych oczekiwan klientow, ktéra byla wynikiem badan
ankietowych zostala oceniona pod katem wykonalnosci przez grupy zadaniowe skladajace sie
z 2 do 3 pracownikéw. Te grupy zadaniowe przetestowaly wykonalnos¢ standardéw ustugi
zaproponowanych przez klientéw i sprawdzity co nalezy zrobié, aby standardy te zrealizowac.
Sama karta obywatela zostala stworzona przez klienta i sprawdzona pod katem wykonalnosci
przez pracownikéw. W praktyce 90% standardéw zaproponowanych przez klientow znalazlo sie
w koricowym dokumencie.

Komunikacja

Po sporzadzeniu karty klienta, nalezy ja upublicznié¢. Klient musi wiedzie¢, czego moze
oczekiwac i do czego moze rosci¢ pretensje. Dobra informacja na temat oczekiwanej przez klienta
ustugi przyczynia sie do uzyskania satysfakcji z tej ustugi. Zatem zaleca sie, aby klienci byli
informowani w tatwy i zrozumialy sposéb i w momencie, kiedy informacja ta ich dotyczy.

W kazdym przypadku, standardy ustugi sa przedstawiane w miejscu takim jak okienko
obstugi. Nalezy dopilnowaé, aby standardy byly dostepne dla klientéw w momencie, kiedy
prawdopodobnie najbardziej ich potrzebuja.

Ponadto, karta musi by¢ podana do publicznej wiadomosci przez jak najwiecej stosownych
kanaléw kontaktowych (okienko, wydruk, Internet, autobus miejski). Umieszczajac te standardy
na stronie internetowej, nalezy zwroéci¢ uwage na jasna nawigacje. W karcie nie tylko wazna jest
liczba krokéw, ale réwniez oznaczenie. Link do ,przewodnik po karcie” lub ,gwarancja” nie
trafia do przekonania klienta tak jak na przyktad ,Jakiego rodzaju ustugi oczekujecie od nas”.

Wraz z podaniem informacji o karcie zaleca sie, aby karta byla opatrzona nazwa nadawcy
administracyjnego/osoby wymienionej z nazwiska, ktéra osobiscie przyjmuje odpowiedzialnosé
za spelnienie standardéw. Nadawca takim moze by¢ szef wydziatu, Burmistrz lub Rada Gminy.
Przyjmujac takie podejscie, organizacja moze pokazaé, ze powaznie traktuje swoje ustugi.
Dodatkowa zaleta jest to, ze wzrasta zaangazowanie administracji w karte obywatela.

Zaangazowanie

Cala idea lezaca u podstaw karty polega na tym, ze organizacja zobowiazuje sie do spelnienia
standardow i wyraznie wskazuje konsekwencje w przypadku gdy nie dotrzyma obietnicy.
Potencjalne dzialania réznig sie¢ w zaleznoédci od kraju. Kwestia ta moze by¢ rozstrzygana
wewnetrznie w obrebie organizacji. Sg kraje, ktére nie oferuja zadnej rekompensaty, natomiast
inne to robig. W tym ostatnim przypadku opcje obejmuja kierowane do klientéw pisma
z przeprosinami lub mate zado$¢uczynienie, gléwnie symboliczne, ale poniewaz zawiera element
finansowy, sygnal wysylany twércom budzetu jest wyrazny.

Wystosowanie pisma z przeprosinami lub zaoferowanie rekompensaty przekonuje klientéw,
ze organizacja traktuje ich powaznie. Daje to poprzednio ,bezsilnemu klientowi” wygodne
narzedzie do egzekwowania dziatan korygujacych ze strony organizacji.

Oferowanie jakiego$ rodzaju wymiany stymuluje rowniez organizacje. Odciska pietno ciezaru
sytuacji na kazdym pracowniku czy kierowniku. Jezeli wiec rekompensata jest przyznawana zbyt
czesto, bedzie ona dzialac jak katalizator udoskonalen (lub gwarancji) jakosci ustugi. Oczywiscie
celem standardéw, ktérym towarzyszy jaki$ rodzaj wymiany jest przyznawac ja rzadko.
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Komu potrzebna jest karta obywatela?

Karta obywatela nadaje sie do wszystkich komoérek organizacyjnych, ktére majg kontakt
z klientem. Klienci obejmujg obywateli, przedsiebiorcow, uczniéw, pacjentéw i organizacje
pozarzadowe.

Najwazniejszymi uzytkownikami karty sa oczywiscie klienci, ktérzy korzystajq z twojej ustugi.
Z karta maja lepszy wglad w twoja usluge i dostosuja swoje oczekiwania na podstawie
standardéw ustugi zawartych w karcie.

Wraz z klientami, personel pierwszego kontaktu stanowi wazna grupe uzytkownikéw karty
obywatela. Jezeli wszystko idzie dobrze, posiadanie karty prowadzi do zmiany nastawienia,
metod pracy i osigganych wynikéw.

I na koniec - udoskonalenia metod i osiagniecia lepszych wynikéw nie mozna osiggnaé bez

zaangazowania kierownictwa.

PRZYKLAD: Karta dla ubiegajacych sie o pozwolenie na towienie w
Urzedzie Miasta Pelhrimov, Wydziat Srodowiska (Republika Czeska)?

Cel Karty

Niniejsza Karta informuje Panstwa, jak ubiegac sie o pozwolenie na towienie i w jaki
sposob bedziemy realizowa¢ Wasze podania. Naszym celem jest przyspieszy¢ proces
realizacji podan o pozwolenie zarowno dla mieszkancow, jak i gosci oraz zwiekszyc
Panstwa satysfakcje z naszych ustug.

Jak ubiegac sie o pozwolenie na towienie

Kazda osoba, ktora spetnia wymogi prawne moze ubiegac sie o pozwolenie na towienie.
Wymagania prawne przedstawiaja sie nastepujaco:

1. Wypetniony formularz, ktory mozna pobrac z Internetu (www.mupe.cz) lub uzyskac
w Wydziale Srodowiska, w Urzedzie Miasta Pelhfimov, Prazska 127, Pelhfimov (budynek
nr 1, 3 pietro, pokoj nr 401), w godzinach urzedowania: od poniedziatku do Srody
08.00-17.00. Osoba odpowiedzialna to Pani X, tel.: X, email: x@x.xx.
Mozemy tez wystac¢ formularz poczta.

2. Zaswiadczenie o uiszczeniu optaty administracyjnej w wysokosci 500 koron czeskich na
okres 10 lat (dzieci ponizej 15 roku zycia - 250 koron), 200 koron czeskich w przypadku
pozwolenia wydawanego na okres 3 lat (dzieci ponizej 15 lat - 100 koron) oraz 100
koron czeskich na okres 1 roku. Optate mozna uisci¢ w Wydziale Srodowiska lub w kasie
Urzedu Miasta Pelhfimov. Studenci rybotowstwa oraz osoby odpowiedzialne za towiska
z racji swojego zawodu lub petnionej funkcji sa uprawnione do 50% znizki na optate
administracyjna.

3. Przedtozenie dowodu osobistego lub paszportu (paszport w przypadku obcokrajowcow).

4. Karta wedkarska wydana przez Czeski Zwigzek Wedkarski w przypadku osob
ubiegajacych sie o pozwolenie po raz pierwszy lub poprzednie zezwolenie na towienie
(w przypadku obcokrajowcow karta wedkarska, zezwolenie na towienie wydane
w Republice Czeskiej lub zezwolenie na towienie, licencja lub analogiczny dokument
wydany we wtasnym kraju).

2 Przyktad przytaczany w Loffer, E. Parrado, S., and Zmeskal, T. 2006, Improving customer
orientation through customer charters, str. 104-106
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5. Dzieci ponizej 15 roku zycia powinny przedtozyc licencje Czeskiego Zwiazku
Wedkarskiego wraz z fotografia (rozmiar paszportowy).

Jak realizujemy Panstwa podania w Wydziale Srodowiska
Urzedu Miasta Pelhrimov

1. Jezeli zostaty spetnione wszystkie wymagania, zrealizujemy Panstwa podanie
w ciagu dwoch dni pracy urzedu (od poniedziatku do srody). W inne dni podanie
zostanie przyjete i zrealizowane w nastepnym dniu urzedowania.

2. Podania ztozone przez obcokrajowcow obstugujemy natychmiast w dowolnym
dniu pracy urzedu od poniedziatku do piatku (podania obcokrajowcow stanowia
1% wszystkich podan, a ludzie ci chca towi¢ w czasie swoich wakacji w Republice
Czeskiej).

3. Nasz personel obstuzy Panstwa w uprzejmy i profesjonalny sposob.

4. Petenci mowiacy w jezyku niemieckim moga porozumiewac sie z naszymi urzednikami
po niemiecku.

5. Do konca 2007 r. ustanowimy system rezerwacji pozwalajacy Panstwu umawiac
sie na spotkanie przez telefon lub email (bez kolejki).

Jezeli Wydziat Srodowiska nie spetni wymagan Karty:

Jezeli nie spetnimy obietnic zawartych w Karcie, poinformujemy klienta o przyczynach
opoznienia i podejmiemy kroki w celu spetnienia wymagan karty.

Jezeli klient jest niezadowolony z naszych ustug:

Jezeli maja Panstwo poczucie, ze nie spetniliSmy standardow okreslonych w Karcie, prosze
pisa¢ lub dzwoni¢ do: Pana ......, Szefa Wydziatu

Otrzymaja Panstwo potwierdzenie o ztozeniu skargi w ciagu dwadch dni roboczych, a petna
odpowiedz w ciagu dziesieciu dni roboczych od daty potwierdzenia. Jezeli przeszli Panstwo
przez caty proces i sa niezadowoleni z wyniku lub sposobu, w jaki zatatwilisSmy Panstwa
skarge, prosze pisa¢ do:

Pana X, Sekretarza.
Jak monitorujemy wyniki

Informacje na temat celow naszej ustugi i opracowania systemu rezerwacji zostang
opublikowane w krotkim czasie i beda regularnie aktualizowane na stronie internetowej
Pelhfimov, na oficjalnej elektronicznej tablicy ogtoszen miasta, oficjalnych tablicach
ogtoszen gmin okregu administracyjnego Pelhfimov, w miejscowych mediach oraz poprzez
miejscowe filie Czeskiego Zwiazku Wedkarskiego. Bedziemy regularnie porownywac
jakos¢ naszych ustug i poziom satysfakcji klienta, przeprowadzajac badanie opinii naszych
klientow, a takze publikowa¢ wyniki tych badan i inne informacje na temat jakosci
Swiadczonych przez nas ustug na naszej stronie internetowej www.mupe.cz.
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5.11. Wykorzystywanie komentarzy, pochwal i skarg
jako informacji zwrotnej

Skargi powinny by¢ wykorzystywane jako cenne Zrédto informacji zwrotnej o opinii beneficjenta
ustugi na temat jej jakosci. W schematach skarg zwykle odnotowuje sie¢ formalne zazalenia,
w ktorych beneficjent ustugi domaga sie¢ wyraznego zadoé¢uczynienia. Oczywiscie monitorowanie
takich skarg i podejmowanie odpowiednich dzialan jest sprawa pierwszorzednej wagi. Jednak
wiele ,skarg” moze pozosta¢ nie odnotowanych. Zaréwno formalne, jak i nieformalne skargi
oraz sugestie moga stanowi¢ cenne zrédlo informacji na temat opinii klientéw o ustudze.
Moga by¢ one wykorzystywane oprécz innych technik zbierania danych do oceny wynikéw,
okreélenia obszaréw dobrej praktyki oraz doskonalenia jakosci ustug i $wiadczenia uslug.
Bardziej szczegélowe informacje moga poméc w rozpoznaniu schematéw lub przyczyn skarg
w zaleznoéci od rejonu geograficznego lub charakterystyki beneficjenta ustugi. Moze by¢
konieczne przeszkolenie pracownikéw, ktére pozwoli im dostrzec w nieformalnych ,skargach”
cenne zrédlo nauki i sprawi, ze beda takie skargi regularnie odnotowywac. Konieczny moze sie
réwniez okazaé czas na zbadanie istoty ,skargi” (wychodzacej poza formalng potrzebe ustalenia,
czy sa podstawy do rekompensaty) w celu zrozumienia co sie stalo i wyciagniecia szerszych
wnioskow.

Jezeli skargi maja by¢ przydatne jako Zrédlo informacji zwrotnej, prawdopodobnie trzeba bedzie
zrewidowac systemy skarg w celu zapewnienia przejrzystosci i spojnosci prowadzenia zapiséw
i analizy. Wszystkie skargi, w tym skargi nieformalne, powinny by¢ odpowiednio zapisywane
i klasyfikowane w calej organizacji, chociaz wazne jest, aby procedury nie byly zbyt
biurokratyczne czy ucigzliwe dla personelu. Pomocne moze by¢ rozwazenie, co faktycznie
oznacza skarga. Na przyklad, jezeli beneficjenci ustugi zadaja informacji, ale prosby ich moga
by¢ zarejestrowane tylko jako skargi, statystyki odzwierciedlajace liczbe otrzymanych skarg beda
mylace.

W celu objasnienia i zwiekszenia wartosci takich systemow informacji zwrotnej, bardziej
dokfadne i pomocne moze by¢ rozwazenie trzech szerokich kategorii:

* uwagi: sugestie i pomysly dotyczace ustug i $wiadczenia ustug; prosby o informacje;

e pochwaly: uwagi wyrazajace uznanie lub potwierdzajace, Ze co$ zostalo dobrze
zrobione;

* skargi: uwagi wyrazajgce niezadowolenie lub informujace, Ze co$ poszto Zle i musi by¢
naprawione.

PRZYKLAD: System skarg / systemy opinii w Urzedzie
Rejestru Firm (Szwecja)

Urzad rejestruje nowe przedsiebiorstwa i stowarzyszenia oraz zmiany w istniejacych
przedsiebiorstwach i stowarzyszeniach, przyjmuje roczne ksiegi, rejestruje hipoteki spotek,
podejmuje decyzje w sprawie likwidacji i podaje do wiadomosci publicznej informacje
zawarte w rejestrach.

Od 2004 r. urzad zaczat stosowac system opinii. Przyjmujemy opinie klientow przez
telefon, poczte elektroniczna, w pismach, faksem i na naszych stronach internetowych,
a nastepnie zapisujemy je w naszym systemie opinii. Na naszej stronie internetowej link
,» Twoja opinia o nas” umozliwia klientom wyrazenie swoich pogladoéw. Niezaleznie od tego,
w jaki sposob docieraja do nas opinie, klienci, ktorzy je przekazuja otrzymaja odpowiedz
w ciagu 10 dni.

Zgodnie z polityka jaka przyjelisSmy w naszej pracy przyktadamy wage do opinii klientow
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na temat swiadczonych przez nas ustug. Odpowiadamy szybko na opinie i skargi. Opinie
i propozycje klientow utatwiaja nam doskonalenie naszych ustug. Zatem zachecamy
klientow, aby nam pomagali przez przedstawianie swoich opinii.

Przyczyny niezadowolenia lub potrzeba sktadania opinii réznia sie w zaleznosci od osoby.
Wynikaja one z doswiadczen klienta. Opinie/skargi moga np. dotyczy¢ takich kwestii jak:

» czasu oczekiwania - jak dtugo musze czekac na zatatwienie mojej sprawy?

o dostepnos¢ - godziny, w ktorych mozna dzwonic,

» rejestracja - rutynowe dziatania, rozwoj,

o ustugi elektroniczne - tres¢, technika,

» nasza strona internetowa bolagsverket.se - tres¢, stopien w jakim strona jest
przyjazna dla uzytkownika,

» produkty - zmiany, opracowania,

o formularze - tresc, stopien w jakim formularz jest przyjazny dla uzytkownika,

» odbior - negatywny lub pozytywny,

« informacje - ustne lub na pismie,

e operacje i prace rutynowe - organizacja, kompetencja.

Jako przyktad zmian, ktore wprowadzilismy dzieki opiniom i propozycjom naszych klientow
mozemy przytoczy¢ nasze formularze wnioskow i materiat informacyjny. Udato sie nam
rowniez udoskonali¢ nasze ustugi internetowe dla klientow.

System, w ktorym rejestrowane sa pochwaty moze by¢ bardzo cenny, Wiaze si¢ on z ideg bycia
docenianym i stwierdzaniem, co dziala i dlaczego oraz co nie dziata. Pochwaty i podziekowania
za wysilki moga mie¢ pozytywny wplyw na morale i jako$¢ pracy personelu, tak wiec nalezy
rozwazy¢, w jaki sposob przekazac personelowi te uwagi w formie informacji zwrotnej.

Odpowiednie prowadzenie zapiséw i klasyfikacja umozliwia analize szeregu skarg i innych
rodzajéw uwag, a takze pozwala na monitorowanie trendéw i powtarzajacych sie schematéw.
Cenna jest rowniez analiza efektéw diugofalowych. Dysponujac takimi systemami organizacje
powinny uzyskaé przydatng wiedze na temat konkretnych doswiadczenn zwigzanych
ze $wiadczeniem ustugi - albo porazka albo sukces - co moze mie¢ szersze implikacje dla
projektowania ustugi lub dostarczac cennej wiedzy na temat opinii klientow.

Wazne jest, aby beneficjentom ustug udostepniono sposoby przedstawiania informacji zwrotnej
oraz aby zapewnic¢ taki dostep obcokrajowcom, ludziom niepetnosprawnym i cztonkom grup,
ktore sa wykluczone, izolowane lub do ktérych trudno dotrzec.

PRZYKLAD: system bezposredniej informacji zwrotnej
od klienta w Zaktadzie Ubezpieczen Spotecznych (Finlandia)

Zaktad Ubezpieczen Spotecznych ma piec biur regionalnych w catej Finlandii, 45 okregow
ubezpieczeniowych, 119 punktéw obstugi klienta dziatajacych na zasadzie ,ustug
zintegrowanych pod jednym dachem” (,,one-stop-shop”) oraz duza ilos¢ filii i podfilii.
W celu uzyskania opinii klienta opracowano wewnetrzny system i narzedzie raportowania,
pozwalajace na bezposrednie rejestrowanie wszystkich informacji zwrotnych od klientow.
Mozna wprowadzaé rozne rodzaje informacji: dane wpisane do formularza, informacje
zwrotne wystane poczta lub e-mailem, ustne przekazy, listy do wydawcy, informacje
zebrane na naszej stronie internetowej (formularz informacji zwrotnej online).

Kazda jednostka organizacyjna ma tacznika, ktérego obowiazkiem jest monitorowac
tres¢ i proces przetwarzania informacji zwrotnych oraz dopilnowac, aby odpowiadano
na te informacje i na prosby o wyjasnienie. Do zadan tacznika nalezy rowniez
opracowywanie regularnych streszczen na temat otrzymywanych informacji zwrotnych,
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w ktorych analizuje sie tres¢, rodzaj informacji i wykorzystywane kanaty przekazu
oraz powiadamianie pracownikow o biezacych wydarzeniach. Informacja zwrotna
wykorzystywana jest na roznych poziomach. Informacje od klientow sa relacjonowane
jako czesc¢ systemu zarzadzania opartego na wynikach. Analize wszystkich otrzymanych
informacji zwrotnych przeprowadza sie raz na rok. Pokazuje ona rdézne rozktady
statystyczne i podsumowuje tres¢ informacji zwrotnych. Majac na wzgledzie udoskonalenie
jakosci realizacji ustug poszczegolne jednostki organizacyjne moga kompilowac
wprowadzane do systemu streszczenia i analizy informacji. Raporty i statystyki generowane
sq za pomoca funkcji raportujacych i rejestrujacych. W ten sposob system umozliwia

wykorzystanie informacji zwrotnej na wszystkich poziomach organizacyjnych.

Formularz informacji
zwrotnej wreczany
w miejscowym biurze [z g

Otrzymane pismo/
e-mail
(urzad miejscowy/
regionalny
lub przedstawicielstwo
administracji
centralnej)

Ustna informacja
zwrotna
(miejscowy urzad/
telefon)

List do wydawcy
dotyczacy
»Kela” publikowany jest
W miejscowej gazecie

Informacja zwrotna
od klienta
otrzymana

przez Internet
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Informacja zwrotna
wprowadzona recznie

« jednostka odbiorcy

« kanat informacji
zwrotnej

« tres¢ informacji
zwrotnej

« typ informacji zwrotnej

« jednostka
odpowiedzialna

« przekaz klienta

« wymagana odpowiedz

« dane kontaktowe

Informacja zwrotna
wprowadzona
automatycznie

Wyznaczona osoba

w jednostce ma
dostep do
informacji
zwrotnej

Odpowiedz
wymagana

Odpowiedz
przygotowana
przez
jednostke
wyznaczonej
osoby

Odpowiedz
wystana
poczta/e-mailem
(zgodnie z
zyczeniem)

Odpowiedz
udzielona

Odpowiedz

— X
1€ wymagana

Odpowiedz
przygotowana
przez jednostke
dysponujaca
odpowiednia
wiedza
specjalistyczna

Uzyskany
komentarz
zarejestrowany
w danych
przetwarzania

Autor
komentarza
odpowiada
pytajacemu

komentarza
odpowiada
klientowi




5.12. Technologia Otwartej Przestrzeni (OST) /
,Kawiarnia Swiatowa” (World café)

Technologia Otwartej Przestrzeni to angazujacy i przyjemny sposob prowadzenia spotkan
w duzych grupach, poswieconych zlozonym i waznym kwestiom, gdzie zwykle obserwuje sie
réznorodnosé opinii. Otwarta Przestrzeri moze by¢ wykorzystywana w czasie jednodniowych
warsztatow, dluzszej konferencji lub regularnych spotkan. Kazdy problem interesujacy
uczestnika bedzie conajmniej poddany dyskusji. Réwnolegla seria warsztatéw moze zajmowac sie
kwestiami, ktére ich uczestnicy uznaja za priorytetowe. Uczestnicy decyduja, w ktérych sesjach
chcg bra¢ udzial, a na ktérych moga by¢ gospodarzami i zapraszaé¢ innych. Na warsztatach
opracowuje sie liste koniecznych dzialan, ktére sa rejestrowane w ogdélnym dokumencie
dotyczacym wydarzenia.

Chociaz cale wydarzenie wymaga prowadzenia, nie ma tutaj Zadnych narzuconych struktur
czy kontroli nad tym, co sie dzieje. Dla niektérych organizacji i sponsoré6w sytuacja taka moze
stanowi¢ wyzwanie. Po okresleniu wstepnych zasad i dokonaniu praktycznych ustaleri, caly
proces jest w duzej mierze samosterowny.

Otwarta przestrzen dziala w oparciu o cztery zasady:

e ktokolwiek przychodzi, jest wlasciwym cziowiekiem - ludzie, ktérzy przejawiaja duzo
energii i zaangazowania to ci, ktérzy poswiecaja swoj czas, zeby pracowac dla idei.
Nalezy skupi¢ sie na tym, kto jest, a nie na tym, kogo nie ma,

e cokolwiek sie zdarzy, ma si¢ zdarzy¢ - chodzi o to, zeby zapomnie¢ o kontroli, pozwoli¢
sobie na niespodzianke i otworzy¢ sie na prawdziwa nauke, czerpigc z doswiadczen
tych, ktoérzy sa obecni,

e wilasciwy czas jest wtedy, kiedy sie zaczyna - nie nalezy czekac na przyjscie jakie$
konkretnej osoby, lecz zaczaé rozmawiac z kimkolwiek, kto przylaczy sie do dyskusji,

* kiedy sie konczy, to sie koriczy - jezeli jakie$ zadanie pochionelo mniej czasu niz
myslales, przejdz do czego$ innego. Jezeli jest bardzo absorbujace, kontynuuj dopoki nie
skoriczysz.

Otwarta przestrzeni ma réwniez jedno prawo, ,prawo dwoch stép”, ktére méwi, ze jesli masz
poczucie, ze ani nie uczysz sie z dyskusji ani nic do niej nie wnosisz, powinienes wstac i ruszy¢
w innym kierunku, nie czekajac na grupe, az skoriczy rozmowe. Twéj swiezy wglad i twoércze
mysli moga by¢ wykorzystane gdzie indziej. Otwarta Przestrzeri to jeden z wielu proceséw
opartych o duze grupy, z ktérych niektére moga by¢ bardziej odpowiednie od innych.

5.13. Etnografia

Etnografia opisuje wszelkie naukowe metody wykorzystywane do zrozumienia ludzkiego
zachowania i kultury. W sektorze prywatnym jest ona ogélnie przyjeta jako technika badawcza
pozwalajagca na lepsze zrozumienie klientéw. Ponizszy przyklad pokazuje w jaki sposob
etnografia zostala wykorzystana przez instytucje rzadowa w celu uzyskania wiedzy o kliencie.

PRZYKLAD: Praca etnograficzna w HMRC (UK)'

HMRC (Urzad ds. Poboru Podatkéw) podjat mate badanie etnograficzne we wspotpracy
z Poczta Krolewska i Henley Headlight w celu zrozumienia, w jaki sposob krazy po domu
i jak traktowana poczta HMRC, kiedy przychodzi z inna poczta. Firma Henley Headlight
stwierdzita, ze klienci czesto ustanawiaja swego rodzaju ,,systemy pocztowe”, w ktorych

" Przyktad przytaczany w brytyjskim Primer on Customer Insight (Cabinet Office, 2006:14)
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poczta przez jakis czas lezy w jednym miejscu, po czym zostaje obstuzona przez system
»sortowania”, ,,zaangazowania” i ,,0czyszczania”. Proces sortowania byt czesto bardzo
szybki, przy czym koperta stanowita pierwsza wskazowke do ustalenia priorytetu. Poczta
rzadowa zwykle wyrdzniata sie, czesto z powodu brazowych kopert.

Badanie ujawnito réwniez, ze poczta dotyczaca Rozliczenia Podatkowego i Zasitku Na
Dzieci wedruje po domu na rozne sposoby, Zasitek Na Dzieci jest trzymany w widocznym
miejscu w kuchni lub w ,,schowku” w pokoju goscinnym. Jednak w przypadku Rozliczenia
Podatkowego wystepowat problem hibernacji: deklaracja byta odktadana do akt i
spoczywata tam zapomniana przez dtuzszy okres czasu. Powodem takiego stanu rzeczy byty
miedzy innymi ,niedostateczne informacje na temat sposobu wypetnienia otrzymanego
druku”, swiadomos¢, ze termin sktadania deklaracji podatkowej nie byt bliski (,,nie wisiat
nad gtowa”) i ,,odktadanie bolu zwiazanego z jego wypetnieniem”.

Chociaz byto to niewielkie badanie, wglad jaki dzieki niej uzyskano, zwtaszcza w temacie
»hibernacji” Rozliczen Podatkowych, uswiadomit zespotom ds. Produktu i Procesu HMRC,
dlaczego wystanie poczty HMRC na dtugo przed obowiazkowym terminem moze sprawiac,
ze klienci zwlekaja z wypetnieniem formularza do ostatniej chwili. Dokonuje sie teraz
rewizji dat wypetnienia deklaracji podatkowych, aby skrocic¢ czas od momentu wystania do
momentu otrzymania wypetnionego formularza przez HMRC.

5.14. Segmentacja

Segmentacja w sektorze publicznym to osobny szeroki temat. Jednak niniejsza cze$¢ bylaby
niekompletna bez kilku stéw w tej materii. Czesto zle rozumiana, segmentacja stanowi
potezne narzedzie, ktére moze pomodc wielu kierownikom i pracownikom w calej organizacji
w wizualizagji klientéw i rozpoznaniu grup klientéw o wspélnych potrzebach.

Program Rzadowej Sieci Komunikacyjnej Zaangazowanie (Engage)? okresla segmentacje klientow
jako ,Rozdzial odbiorcéw docelowych na jednorodne osiagalne grupy w oparciu o wspélne
potrzeby i cechy charakterystyczne takie jak:

* cechy socjo-demograficzne (kim sg),
e zachowanie (co robig),
e ich postawy i potrzeby (co mysla i czuja).”

Segmentacje mozna wykorzystywac jako strategiczne i operacyjne narzedzie. To, w jaki sposéb
okresli sie segmentacje bedzie uzaleznione od celu, ktéry chce sie osiggnaé. Dobrze zastosowana
segmentacja moze dostarczy¢ organizacji wspdlna strukture i jezyk do rozmowy na temat
klientéw w kontekscie strategii i planow.

PRZYKLAD: Segmentacja w odniesieniu do réznych
__grup w Administracji Drogowej (Szwecja)

0d 2000 r. Szwedzka Administracja Drogowa systematycznie analizuje potrzeby klientow,
osob fizycznych i spotecznosci biznesowych korzystajacych ze szwedzkiego systemu
transportu.

Dla celow zarzadzania ta praca (gtownie do uzytku wewnetrznego organizacji)
postanowiono podzieli¢ naszych klientow na dwie grupy: indywidualni obywatele i firmy.
Grupy te dziela sie rowniez na podgrupy:

2 http://engage.comms.gov.uk/
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Indywidualni obywatele:
e dzieci 0-17 lat,
* mtodziez 18-24 lata,
e profesjonalisci,
e starsi obywatele,

¢ ludzie niepetnosprawni.

Firmy:
¢ nabywcy transportu,

o przemyst podstawowy i przetworczy (przemyst podstawowy, przemyst przetworczy,
produkcja ciezka, budownictwo),

e przemyst konsumencki i spozywczy (produkcja lekka, przemyst spozywczy, sklepy),
e ustugi prywatne,

e ustugi publiczne.

Sprzedawcy transportu/operatorzy transportu:
e operatorzy transportu towarow,
e operatorzy transportu publicznego.

Rozwazajac jak najlepiej obstuzy¢ kazdy segment organizacja zaczyna przyjmowac podejscie
zorientowane na klienta, a nie na ustuge czy produkt. Podejécie takie moze przynies¢ korzysci
nie tylko w postaci bardziej usatysfakcjonowanych i zaangazowanych klientéw, ale réowniez w
formie wyzszego poziomu efektywnosci.

Ponizsza lista moze by¢ przydatna w przeprowadzeniu udanej segmentagij:

* odpowiedzialnos¢: zaplanowac w jaki sposéb bedzie wykorzystywana segmentacja -
przez kogo i do czego,

e dzwignia: wykorzystac istniejaca wiedze i dane jako pomoc w zaprojektowaniu
kwestionariusza segmentacji,

*  wlasnosé¢: powierzy¢ zadanie departamentowi i zainteresowanym stronom,
e rozmieszczenie: przedstawia¢ segmenty w sposob przemawiajacy do wyobrazni.

Powstaty schemat segmentacji powinien by¢ wykonalny i nadawaé sie do wdrozenia. Oznacza
to, ze segmenty sa mierzalne, mozliwe do zidentyfikowania i okreslenia, mozna do nich dotrze¢
z przekazem, poprzez media i kanaly komunikacyjne oraz Ze sa na tyle istotne, ze warto kierowac
do nich oddzielna oferte (,targeting”). Program taki powinien réwniez uwzgledniaé fakt,
ze potrzeby, preferencje i postawy klientéw zmieniaja sie i nie pozostaje on dlugo w tej samej
postaci, a zatem powinien by¢ odpowiednio aktualizowany.

Jak przedstawiono w niniejszej publikacji, rzad musi stuzy¢ calej spolecznosci i nie moze
dopasowywac sie do kazdego, ale nie moze tez oferowac catkowicie ujednoliconej ustugi.
Segmentacja stanowi rozwigzanie i pomaga nam zrozumieé, jak najlepiej alokowaé srodki.
W konicu sukces jakiegokolwiek programu segmentacji klientow bedzie zaleze¢ od tego, czy
interesariusze potrafia przedstawi¢ opis potrzeb klientéw. Zatem zaden program nie powinien
by¢ nadmiernie skomplikowany.
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6. Wykorzystywanie istniejacych informacji

Niniejszy przewodnik skupia si¢ na zbieraniu nowych informacji na temat oczekiwan i percepcji
jakosci ustugi przez jej beneficjentéw. Jednak nalezy réwniez jak najpeiniej wykorzystywac
juz istniejace dostepne informacje. Obejmuje to informacje zebrane dla celéw administracji
i zarzadzania oraz informacje zebrane w poprzednich badaniach i konsultacjach. Tam gdzie to
stosowne, dla celéw badari i konsultacji nalezy tez uwzglednia¢ juz istniejace grupy. Zbieranie
nowych danych jest kosztowne i czasochtonne, a nie zawsze musi by¢ konieczne.

Jako przykltad wezmy dane zebrane dla celéw administracji i zarzadzania, zeby uzyskac
skumulowane informacje na temat korzystania z ustugi. Wazne jest uwzglednianie kwestii
ochrony danych; oznacza to, ze nalezy mie¢ swiadomos¢ skad pochodza dane i czy ich ponowne
wykorzystanie nie naraza na szwank pierwotnego przedsiewziecia.

Istnieja duze mozliwosci w zakresie lepszego wykorzystania juz istniejacych informacji (ktére
mogly by¢ zebrane dla innych celéw) przed rozpoczeciem zbierania nowych informacji. Zachodzi
obawa, ze informacje takie moga sie wkrétce przedawnic¢ lub Ze nie odnosza si¢ bezposrednio
do celu badania i konsultacji. Informacje zebrane dla celéw monitoringu nie zawsze sa w pelni
analizowane.

Wiedzie¢ to, co juz wiadomo

Rozwazajac badania i konsultacje w jakiejkolwiek sprawie wazne jest, aby przed zaplanowaniem
procedur zbierania nowych danych, w pierwszym rzedzie uwzgledni¢ to, co juz wiadomo.
Wiaze sie to z potrzeba przyjecia zaplanowanego strategicznego podejscia do badan i konsultagji.
Taka strategia pozwala na sprawdzenie dostepnosci i zastosowania istniejacych informacji
oraz umozliwia okreslenie luk w wiedzy, ktére powinny by¢ wypelnione przez nowe badania.
Niewielkie zmiany w sposobie dzialania istniejacych systeméw danych moga réwniez zapewnic
dane przydatne do doskonalenia ustugi.

Mierzy¢ to, co ma znaczenie

Powszechna praktyka jest mierzenie tych aspektéw procesow pracy, ktére sa najtatwiejsze
do zmierzenia, zwykle rzeczy, ktére da sie policzy¢. Na ogot stosowane miary okreslaja to co
ma znaczenie, podczas gdy powinno by¢ na odwrét - to cel pracy powinien okresla¢ jakie miary
nalezy zastosowacd. Systemy pomiaru wynikéw zwykle skupiaja si¢ na efektach bezposrednich.
Wiele pomiaréw nie dostarcza uzytecznych informacji na temat istotnych mozliwosci i zachowan,
ktore wywieraja wpltyw na dlugofalowe efekty jakosci ustugi, takie jak zaangazowanie, nauka,
praca zespolowa, jako$¢ i innowacja.

Wykorzystanie istniejacych informacji na temat standardéw ustugi

Istnieje szereg narzedzi zarzadzania wydajnoscia, ktére pomagaja organizacjom w opracowaniu
odpowiednich miar. Wiekszos¢ organizacji publikuje informacje o wynikach osigganych
w obszarze najwazniejszych zakladanych celéw w swoich rocznych raportach, ale niewiele z nich
wychodzi poza te dos¢ ograniczong praktyke.

Jakosciowe aspekty pracy najlepiej okresla sie i wykorzystuje w procesie uczestniczacym,
ktory angazuje personel i beneficjentéw ustugi, po to by ustali¢, jakie elementy wymagaja
monitorowania i ktére miary sg istotne z punktu widzenia sukcesu. Opracowane w ten sposéb
systemy zarzadzania informacja bazuja na istotnych informacjach zwrotnych uzyskanych
W rzeczywistym czasie, s otwarte na nowe i zaskakujace informacje i mogg by¢ przystosowane
do zmieniajacych sie okolicznosci.
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Jezeli dostepne sa odpowiednie informacje na temat wynikéw w odniesieniu do standardéw,
istnieje mozliwo$¢ wykorzystania tych informacji w doradczy i bardziej praktyczny sposéb, gdzie
beneficjenci ustugi zadaja pytania i stawiaja wyzwania.

Nastepna czes¢ rozwija watek przekazywania wynikéw i angazowania obywateli/klientéw oraz
wyijasnia jak mozna wykorzysta¢ takie informacje do wprowadzania udoskonaler.

Kompleksowe podejécie, ktore laczy rézne zrédla uzyskiwania wiedzy w zakresie spelnienia
standardow i przekazywania informacji o osiggnieciach mozna znalez¢é w inicjatywie podjetej
w Wielkiej Brytanii o nazwie Doskonatos¢ Ustugi dla Klienta.

PRZYKLAD: inicjatywa Doskonato$¢ Ustugi dla Klienta (Wielka Brytania)

W 2008 r. podjeto inicjatywe Doskonatos¢ Ustugi dla Klienta. Rzad chce, aby ustugi
publiczne dla wszystkich byty efektywne, skuteczne, doskonate, sprawiedliwe i by klient
byt upodmiotowiony, wyposazony w wieksze kompetencje - klient zawsze i wszedzie
ma by¢ najwazniejszy w procesie Swiadczenia ustug publicznych. Majac to na uwadze
opracowano standard Doskonatos¢ Ustugi dla Klienta w celu wyposazenia instytucji ustug
publicznych w praktyczne narzedzie, pozwalajace na wprowadzenie zmian zorientowanych
na klienta.

Podstawa takiego narzedzia jest standard Doskonatosc Ustugi dla Klienta, ktory dogtebnie
bada obszary wskazane w badaniach jako priorytetowe dla klientow. Aby organizacja
zostata uznana za spetniajaca standard Doskonatosc¢ Ustugi dla Klienta, musi uzyskac
pozytywna ocene na podstawie kryteriow standardu, ktéra wydawana jest przez jeden
z licencjonowanych organow certyfikujacych. Pie¢ kryteriow Doskonatosci Ustugi dla
Klienta obejmuje:

1. Wglad w potrzeby klienta

Skuteczne poznanie swoich klientow, konsultowanie sie z nimi w zrozumiaty sposob
i sprawne mierzenie dtugofalowych efektow twojej ustugi stanowia czes¢ tego podejscia.
Nie chodzi tutaj tylko o zbieranie informacji, lecz o mozliwosci wykorzystywania tych
informacji.

2. Kultura organizacji

Stworzenie i krzewienie kultury prawdziwie zorientowanej na klienta stanowi dla
organizacji wyzwanie. Osiagniecie tego celu wymaga zaangazowania catej organizacji,
od strategicznego lidera do personelu pierwszego kontaktu.

3. Informacja i dostep

Klienci cenia sobie doktadne i kompleksowe informacje, dostepne lub dostarczane im przez
najbardziej odpowiedni kanat. Postawienie klienta na pierwszym miejscu moze stanowic
wazny krok w kierunku zapewnienia skutecznej komunikacji.

4. Swiadczenie ustug

Sposob, w jaki prowadzisz dziatalnos¢, jakie sa dtugofalowe efekty dla klienta oraz
to, jak sobie radzisz z wyniktymi problemami moze stanowic o sukcesie organizacji. Opinie
klientow na temat dtugofalowych efektow twoich ustug sa réwnie wazne co osiaganie
gtownych wskaznikow, ktore organizacja wykorzystuje do mierzenia swoich wynikow.
Stuchanie i proszenie o komentarze, informacje zwrotne i skargi moga stanowic¢ doskonaty
sposob wprowadzania drobnych poprawek w sposobie prowadzenia organizacji.
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5. Terminowosc i jako$¢ ustug

Szybkosc¢ kontaktu na poczatku i dotrzymywanie uzgodnionych terminéw ma podstawowe
znaczenie dla satysfakcji klienta.

Jednak szybkos$¢ czesto osiaga sie kosztem jakosci, dlatego kwestia terminowosci musi
by¢ potaczona z jakoscia ustugi w celu zapewnienia najlepszego mozliwego wyniku
dla klientow.

Te szczegotowe kryteria oraz ich stosowne elementy mozna znalez¢ w standardzie
Doskonatos¢ Ustugi dla Klienta, dostepnym do pobrania ze strony internetowej
www.cse.cabinetoffice.gov.uk. Na stronie tej znajduje sie rowniez duzo innych przydatnych
informacji na temat standardu, najlepszych praktyk oraz objasnienie narzedzi i technik.

Doskonato$¢ Ustugi dla Klienta powinna dziata¢ na trzech réznych poziomach:

o Jako ,,naped” ciggtego doskonalenia. Przez umozliwienie organizacjom
przeprowadzenia samooceny ich mozliwosci, wykorzystania internetowego
narzedzia do samooceny $wiadczenia ustugi zorientowanej na klienta, okreslenia
obszarow wymagajacych udoskonalen i metod doskonalenia.

« Jako narzedzie rozwijania umiejetnosci. Przez umozliwienie pojedynczym
osobom i zespotom w obrebie organizacji pogtebiania i nabywania nowych
umiejetnosci w obszarze zorientowania na klienta i zaangazowania klienta,
co pomaga im w budowaniu mozliwosci Swiadczenia lepszej jakosci ustug.

» Jako niezalezne uprawomocnienie osiqggniecia. Przez umozliwienie organizacjom
zdobywania formalnej akredytacji w zakresie standardu Doskonatos¢ Ustugi dla
Klienta, demonstrowania ich kompetencji, rozpoznawania kluczowych obszarow
wymagajacych udoskonalenia i swietowania sukcesow.
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Czesc V.
Zarzadzanie
i Zwickszanie

Satysfakeji Klienta
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Wstep

W jaki sposob Zarzadzanie Satysfakcja Klienta
jest wykorzystywane do doskonalenia?

Znajomo$¢ oraz spelnianie potrzeb i oczekiwani klientéw nie tylko prowadzi do wigkszej
satysfakcji klientéw, ale co wazniejsze, przyczynia sie do bardziej efektywnego S$wiadczenia
ustug publicznych. Pomaga skoncentrowac sie na najwazniejszych aspektach §wiadczenia ustugi
i zarzadzaé oczekiwaniami w zakresie $wiadczonych ustug. Dostrzeganie tych elementéw ma
podstawowe znaczenie dla optymalizowania proceséw i objasniania ich klientom (np. przez
karty klienta).

W celu pokazania, w jaki sposéb mozna wykorzysta¢ Zarzadzanie Satysfakcja Klienta do
polepszenia ustugi, mozna rozwazy¢ rézne podejécia. Przede wszystkim wazne jest, aby umiescic¢
zarzadzanie w szerszej perspektywie $wiadczenia ustugi zorientowanej na klienta. Uzyskanie
wgladu w oczekiwania i potrzeby klienta, a nastepnie zdobycie wiedzy, w jaki sposéb nalezy
je spelni¢, wykorzystuje sie¢ do bezposredniego doskonalenia ustugi i sposobu jej s$wiadczenia.
Ponadto, udoskonalenie ustugi i §wiadczenia ustugi stanowi jeden aspekt ogélnego zarzadzania
i doskonalenia organizacji. Odnosi si¢ ono do kompleksowego  zarzadzania jakosScia
w odniesieniu do sterowania i oceny funkcji organizacji. Dla tego celu przydatna jest Wspdlna
Metoda Oceny (CAF).

Po przedstawieniu tych dwéch aspektéw udoskonalen w bezposredniej ustudze z jednej strony
i udoskonaleii w organizacji z drugiej strony, pokrétce omawiamy kwestie przekazywania
wynikéw dotyczacych konsultacji z obywatelem/klientem.

1. Doskonalenie ustugi i $wiadczenia ustugi

Ostatnie rozwazania poswigcone
wiedzy na temat klienta zwigzane s3
ze znaczeniem, jakie maja dla niego
niektére aspekty S$wiadczenia ustugi.
Problem wystepuje, gdy Kklient jest
niezadowolony z czego$ co uznaje za
wazne. Jezeli jednak ten sam klient jest
réwniez niezadowolony z elementu,
ktéry uznaje za malo istotny, wéwczas
dla organizacji nie stanowi to pilnego
problemu. 1

zZnaczenie - —
5 satysfakcja ——

w

N

Ilustrujemy to na fikcyjnym przyktadzie.
Wykres przedstawia wyn1k1 0 czystosc czynnik
satysfakcji uzytkownikéw transportu napedzajacy
publicznego oraz znaczenie, jakie ma przychylnosc
dla nich kazdy aspekt w skali od 1 do

5. Wykres pokazuje, ze klienci uwazajg terminowosc¢ i ceny biletu za bardzo wazne, natomiast
czystoé¢ autobuséw oraz zyczliwoséé kierowcow sa mniej istotne. Wyniki satysfakeji dla kazdego
z tych elementéw sa bardzo rézne. Klienci sa bardzo zadowoleni z cen biletow, czyli aspektu,
ktéry uznaja za bardzo wazny. Sa réwniez zadowoleni z czystoéci autobuséw, czyli elementu,
ktory uznaja za malo istotny. Jednak poziom satysfakcji jest niski w przypadku punktualnosci
autobuséw i zyczliwosci kierowcoéw. Ten pierwszy aspekt klienci uznaja za bardzo wazny, ale

punktualnosc cena
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drugi nie. Polaczenie znaczenia i wynikow satysfakcji wyraznie pokazuje jakie powinny by¢
priorytety w zakresie ulepszen w firmie transportu autobusowego.!

Rozne grupy klientéw moga uznawac rézne aspekty za wazne. Interpretacja wynikow satysfakeji
powinna zatem rozrézniac te rézne grupy.

Poréwnanie wynikéw satysfakcji i znaczenia, jakie pewne elementy jakosci maja dla klientéw,
pozwala organizacji ustali¢ priorytety w zakresie doskonalenia jakosci. Elementy lub ustugi,
ktore sa dla klientéw wazne i z ktérych nie sa zadowoleni, powinny stanowi¢ absolutny
priorytet. Elementy, ktére klienci nie uznaja za istotne i wszedzie tam, gdzie poziom satysfakcji
jest wysoki moga tymczasowo zajmowac mniej uwagi, jezeli zasoby sg skape. Wazne jest jednak,
aby sprawdzaé, czy wszystkie grupy klientéow mysla o ustudze publicznej w ten sam sposéb,
lub czy nie wystepuje znaczna rozbieznos¢. Tabela pokazuje rézne kombinacje i wynikajace
z nich priorytety dla organizacji, przy czym kluczowe czynniki umieszczone sg w lewym gérnym
rogu. Sa one réznie nazywane metoda kwadrantu, matrycy lub siatki znaczenia wynikéw,
i daja poczatek réznym typom wykresow. Czynniki dziela sie na cztery rézne grupy, przy czym
dziatania koncentruja sie na tych, ktére znajduja sie w priorytetach kwadrantu udoskonaler.
Podejscie SERVQUAL, o ktorym ) . )

mowa w czesci 2 uwzglednia A Satysfakcja/wyniki a znaczenie

ten aspekt. Podobna koncepcja )
badawcza, o ktorej chcielibysmy — Satsfakcja/

tu  wspomnie¢ to Wspodlne wyniki Niepotrzebne mocne Mocne storny
Narzedzie Pomiarowe (CMT)?, strony organizacji
ktore zostato opracowane

w Kanadzie, laczace elementy
z r6znych modeli.

Wykorzystywany w SERVQUAL Niskie priorytety Priorytety ulepszen
model podstawowej analizy luk

ma rézne odrebne elementy. >
Woczesniej wspominalismy o (1) Znaczenie

ocenie jaka powinna uzyskac
idealna lub doskonata ustuga; (2) ocenie, jaka uzyskuje indywidualny ustugodawca; ale takze
o (3) znaczeniu, jakie przypisuje sie gérnym wymiarom w okreslaniu ogdlnej satysfakdji.

Wspolne Narzedzie Pomiarowe (CMT)® jest wynikiem szerokich badari prowadzonych przez
naukowcéw w Kanadyjskim Centrum Rozwoju Zarzadzania i innych badaczy, ktérzy analizowali
szereg metod standaryzujacego pomiaru satysfakcji klienta z uslug publicznych. Opracowany
przez nich model stanowi przyklad na to, jak mozna polaczy¢ elementy réznych metod w celu
lepszego zrozumienia satysfakcji i ustalenia priorytetéw w zakresie udoskonalen; zataczniki
zawieraja kwestionariusz modelu. Obejmuje on pie¢ gléwnych sposobéw zadawania pytar ktore
mierza:

* oczekiwania w odniesieniu do szeregu czynnikéw ustugi,

e percepcje doswiadczenia tych czynnikow ustugi;

* poziom znaczenia przypisywanego kazdemu z réznych elementéw ustugi;
e poziom satysfakgji z tych elementow.

e wlasne priorytety respondentéw w zakresie udoskonaleri.

" Przyktad cytowany w Van de Walle. S. (2007) ,Measuring customer satisfaction in the public
sector: a short introductory guide, str. 46-47

2 Wiecej informacji na temat CMT mozna znalez¢ na stronie http://www.ccmd-ccg.ge.ca/
pdfs/tool_e.pdf
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Zatem podejscie to sklada sie¢ z pieciu réznych elementéw. Miary oczekiwari i percepcji
doswiadczenia ustugi koncentruja sie na stosunkowo niewielkiej liczbie bardzo konkretnych
czynnikéw, takich jak czas oczekiwania przez klientéw na ustuge itd. Pozwala to na
wykorzystanie metody analizy luk przez poréwnanie oczekiwanej jakosci ustugi z
doswiadczeniem.

Druga czeé¢ obejmuje badanie poziomu satysfakcji z wiekszej iloéci elementéw, po czym
respondenci pytani sa jak wazny jest dla nich kazdy z tych elementéw. Pozwala to na poréwnanie
satysfakcji i przypisywanego znaczenia, co prowadzi do powstania wyzej wspomnianych
kwadrantéw. W zastosowaniach modelu analiza polega réwniez na modelowaniu ukrytego
znaczenia i poréwnaniu go ze znaczeniem deklarowanym. Pokazuje to na przyklad, ze
wykoriczenie stanowi wysoki priorytet udoskonalern zaréwno wtedy gdy poréwnujemy
znaczenie deklarowane z satysfakcja i gdy modelujemy znaczenie z satysfakcja, ale poziom
biurokragji jest akcentowany tylko w przypadku znaczenia modelowanego. Ponadto, respondenci
proszeni sa o bezposrednie podanie priorytetéw dzialania. To réwniez daje nam cenne
poréwnanie z czynnikami uwzglednianymi w metodach kwadrantowych.

Przyklad tego rodzaju analizy pokazany jest na wykresach z projektu wykorzystujacego dane
Panelu dla jednostki Wykluczenia Spolecznego. Stanowi on raczej przeglad szeregu ustug, a nie
skupia sie na relatywnych priorytetach w obrebie konkretnej ustugi, tym niemniej podejscie jest
podobne.

Wykres pokazuje znaczenie 16 najwazniejszych ustug dla klientow w stosunku do miary
satysfakcji z kazdej z tych ustug. Srednie wyniki satysfakcji i znaczenia pokazane sa jako linie,
ktore rozdzielaja wykresy na cztery kwadranty.

Dwa lewe kwadranty zawieraja uslugi, ktore uwazane sa za stosunkowo mniej wazne.
W kwadrancie w prawym goérnym rogu znajduja sie ustugi, ktére uznawane sa za istotne
i z ktorych beneficjenci ustug sa réwniez stosunkowo zadowoleni. To jest to miejsce, do ktérego

Rejony niedostatku - uzytkownicy
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zdazaja ustugi i gdzie znajduja sie urzedy pocztowe i co bardziej zaskakujace, banki w rejonach
deprywagji (niedostatku). Prawy dolny rég pokazuje te ustugi, z ktérych beneficjenci ustug sa
mniej zadowoleni, ale ktore sg réwniez stosunkowo wazne - moga by¢ one uwazane za priorytety
wymagajace udoskonaler. W obszarach niedostatku na przykiad szpitale, policja, autobusy
i szkoty $rednie sa uwypuklone jako relatywne priorytety udoskonalen. Znaczenie jest rézne dla
réznych grup ludzi.*

Inne rejony - uzytkownicy

Satysfakcja netto =%
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PRZYKLAD: Urzad Miasta Warszsawy.
Konkurs na najlepsze biuro obstugi mieszkarncéw (Polska)

W 2002 r. weszta w zycie ustawa o organizacji miasta Warszawy, taczaca stowarzyszenie
niezaleznych spotecznosci w jedno miasto podzielone na 18 jednostek, zwanych
dzielnicami. Reforma doprowadzita do unifikacji oddzielnie funkcjonujacych organdw,
co nastepnie pociagneto za soba koniecznosc unifikacji systemow zarzadzania, w tym ustug
na rzecz mieszkancow przez otwarcie Biur Obstugi Mieszkancow (BOM) w dzielnicach.
W ramach zadan majacych na celu doskonalenie pracy Urzedu Miasta Warszawy w zakresie
bezposredniej obstugi mieszkancow, Biuro Spraw Obywatelskich od 2005 r. okresowo
organizuje Konkurs na najlepsze Biuro Obstugi Mieszkancow. Celem konkursu jest ocena
wynikow i osiagnie¢ BOM-ow w zakresie doskonalenia obstugi, wymiana doswiadczen
i rozpowszechnianie najlepszych praktyk. W celu oceny wyzej wspomnianych dziatan
stosowane sa nastepujace metody:

o kwestionariusz dla uczestnikow Konkursu (Kierownicy Biur Obstugi Mieszkancow).
Celem badan jest uzyskanie opisu praktyk, inicjatyw oraz innowacji wdrazanych
w poszczegolnych BOM-ach, ktore prowadza do udoskonalenia jakosci ustugi

4 Przyktad przytaczany w The Prime Ministers” Office of Public Service Reform (2002), Public
Service Reform, MORI report for the Cabinet Office Satisfaction with Public Services, str. 69
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i usprawnienia procesu administracyjnego jak rowniez zapobiegania sytuacjom
prowadzacym do korupcji;

e wizyty w Biurach Obstugi Mieszkancow sktadane przez pracownikow Biura Spraw
Obywatelskich. Maja one na celu zweryfikowanie informacji wskazanych
w kwestionariuszach ztozonych przez Szefow BOM-ow;

+ wglad w potrzeby klienta:

« mini kwestionariusz na temat satysfakcji klienta, sktadany w Biurach Obstugi
Mieszkancow lub na stronie internetowej Urzedu Miasta,

o wywiad wsrod mieszkancow zatatwiajacych swoje sprawy w Urzedzie Miasta,
przeprowadzony przez agencje specjalizujaca sie w badaniach ankietowych,
we wspotpracy z Centrum Konsultacji i Dialogu Spotecznego. Celem badania
jest zebranie przez doswiadczonych ankieterow opinii klientow na temat
kompetencji, zachowania i zyczliwosci personelu oraz infrastruktury biura.

2. Doskonalenie organizacyjne

Wykorzystywanie informacji o obywatelu/kliencie jest oczywiscie przydatne w procesie
bezposredniego doskonalenia ustugi i $wiadczenia ustugi. Jednak aspekty te stanowia czesc
ogodlnego procesu doskonalenia organizacji we wszystkich jej dziedzinach. To doskonalenie
organizacyjne lub organizacyjny rozwdj przeklada sie na rézne modele zarzadzania (jakoscia).
W tym kontekscie chcielibySmy przedstawi¢ metode CAF (Wspdlna Metoda Oceny) jako owoc
wspélpracy na szczeblu europejskim w ramach grupy IPSG. Opisujemy model, majacy na celu
doskonalenie ogélnejjakosci pracy organizacji, a szczegdlny nacisk ktadziemy na liczne powiazania
z narzedziami i technikami przedstawionymi w czesci IV i przesuniecie akcentu w kierunku
zarzadzania satysfakcja i wspolrzadzenia, uwzgledniajacego obywatela/klienta w wielu ré6znych
fazach cyklu polityki i zarzadzania.

2.1. Historia i kontekst CAF

Po latach nieformalnych konsultacji w Unii Europejskiej odczuwano coraz wigekszg potrzebe
podjecia bardziej intensywnych i formalnych dzialain w celu zoptymalizowania wspoétpracy
w dziedzinie modernizacji uslug publicznych. W czasie austriackiej prezydencji Unii Europejskiej
w drugiej polowie 1998 r. powzieto decyzje o ustanowieniu wspdlnego europejskiego programu
jakosciowego, ktory méglby byc stosowany w sektorze publicznym jako narzedzie do samooceny
organizacji (Engel, 2000). Dyskusje ujawnily, ze to czego brakowalo w domenie zarzadzania
jakoscia to tatwe w uzyciu i bezplatne narzedzie do samooceny w sektorze publicznym,
ktore mogloby pomoéc administracjom publicznym w calej Unii Europejskiej w zrozumieniu
i stosowaniu nowoczesnych technik zarzadzania, i ktére byloby szczegélnie istotne dla instytucji
sektora publicznego zainteresowanych wykorzystaniem systemu zarzadzania jakoscia,
organizacji, ktére dopiero zaczynaja swoja ,podréz do doskonatosci” lub organizacji, ktére
chcialyby sie poréwnac z innymi podobnymi organizacjami w Europie (Stres, 2002).

Wspélna Metoda Oceny (CAF) zostala opracowana pod egida Grupy Innowacyjnych
Ustug Publicznych (IPSG), nieformalnej grupy roboczej krajowych ekspertéw (urzednikow
panstwowych). Podstawowy projekt CAF zostal przygotowany w 1998 i 1999 r. na podstawie
wspoélnej analizy przeprowadzonej przez EFQM, Speyer Academy i Europejski Instytut
Administracji Publicznej (Staes, 2001). Pierwsze pilotazowe testy zostaly przeprowadzone
w szeregu instytucji sektora publicznego, a ,ostateczng” wersje CAF przedstawiono na
Pierwszej Konferencji Jakosci Administracji Publicznej w Unii Europejskiej w Lizbonie



w maju 2000 r. CAF rézni sie¢ od modelu EFQM wieloma wymiarami (podkryteriami) i wyraznie
uwzglednia specyficzny charakter sektora publicznego. Ta cecha CAF zostala wzmocniona
w drugiej poprawionej wersji CAF oficjalnie zaprezentowanej podczas Drugiej Konferencji
Jakosci Administracji Publicznych w UE, ktéra odbyta si¢ w Kopenhadze w 2002 r. w czasie
prezydencji duniskiej. W 2006 r. druga wersja modelu CAF, a zwlaszcza system punktacji zostat
przedstawiony na czwartej konferencje jakosci w Finlandii.! Wszystkie informacje CAF dostepne
sa na stronie internetowej www.eipa.eu/caf .

2.2. Model teoretyczny

,Gléwnym celem CAF
jestdostarczenie prostego, M d C AF
bezplatnego i latwego eto a
W uzyciu narzedzia,
ktére nadaje sie do
samooceny  organizacji
sektora publicznego 3. PRACOWNICY
w  Europie i pozwala
réwniez na dzielenie sie
najlepszymi praktykami
i dzialaniami w zakresie
benchmarkingu. (Engel,
2002: 35). CAF jest

4. PARTNERSTWO
odzwierciedleniem 1 ZASOBY
organizacji. Reprezentuje
wszystkie aspekty, ktére
musza by¢ obecne we
wiasciwym  zarzadzaniu
organizacja w celu osiggniecia zadowalajacych wynikéw. Wszystkie te elementy przekladaja
sie na dziewie¢ kryteriow. Pie¢ z nich to ,Potencjal”, a cztery to , Wyniki”. Kryteria Potencjatu
obejmuja to, czym organizacja jest. Kryteria ,Wyniki” obejmuja to, co organizacja osiaga
w zakresie efektéw bezposrednich i dtugofalowych, ale réwniez pomiaréw satysfakcji klientow
i pracownikéw. , Wyniki” nastepnie podlegaja operacjonalizacji i nadaje si¢ im konkretng forme
w podkryteriach. Na postawie tych podkryteriéw grupa pracownikéw organizacji dokonuje jej
samooceny.

POTENCJAL WYNIKI

7. WYNIKI
DZIALALNOSCI
W RELACJACH

Z PRACOWNIKAMI

6. WYNIKI 9. KLUCZOWE
DZIALALNOSCI WYNIKI

W RELACJACH ;
Z OBYWATELAMI DZIALALNOSCI

2. STRATEGIA
| PLANOWANIE

1. PRZYWODZTWO 5. PROCESY

8. SPOLECZNE

WYNIKI
DZIALALNOSCI

-‘-~——
INNOWACJE | UCZENIE SIE

Metoda CAF zostala opracowana do wykorzystania w réznych instytucjach sektora publicznego
- na szczeblu krajowym, regionalnym, czy tez lokalnym - i w réZnego rodzaju przedsiewzieciach,
np. jako czes¢ programu reformy lub podstawa do wprowadzania udoskonalert w organizacjach
$wiadczacych ustugi publiczne. W niektérych sytuacjach, zwlaszcza w przypadku duzych
organizacji, samooceny mozna dokonywaé¢ na poziomie poszczegélnych dzialow czy
departamentow.

CAF zapewnia:

* ocene oparta na dowodach, wykorzystujaca zestaw kryteriéw powszechnie stosowany
w jednostkach administracji publicznej w Europie,

e ustalenie czy faktycznie uzyskano zakladany postep i poziom wdrozenia,

* uzyskanie sp6jnosci podjetych dziatan i konsensusu w sprawie, co nalezy uczynic,
by doskonali¢ organizacje,

"www.4Qconference.org
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* uzyskanie powigzania pomiedzy osigganymi wynikami a wykorzystywanym
potencjatem,

* wzbudzenie zainteresowania pracownikéw i skionienie ich do zaangazowana sie
w proces doskonalenia,

* upowszechnienie do$wiadczeri w zakresie dobrych praktyk i dzielenie sie nimi
wewnatrz i na zewnatrz organizacji,

*  wilaczenie réznych inicjatyw dotyczacych doskonalenia jakosci w codzienng dziatalnosé
organizacji,

* pomiar postepu osigganego wraz z uplywem czasu poprzez okresowa samoocene.
2.3. Jak stosowaé CAF?

CAF zapewnia samoocene, w ramach ktorej powolana ad hoc grupa pracownikéw moze
przeprowadzic¢ krytyczng analize organizacji przy pomocy struktury CAF, mianowicie przekladu
9 ogdlnych kryteriow na 28 podkryteria. W wyniku tego uzyskuje sie informacje o mocnych
stronach, obszarach wymagajacych udoskonaleri i proponowanych dzialaniach doskonalgcych.
Woéwczas mozna je wykorzysta¢ do zaproponowania planu w celu zmierzenia sie z kwestiami,
ktore wymagaja udoskonalen.

POTENCJAL

Kryterium 1. Przywo6dztwo
Prosimy o przytoczenie przyktadow pokazujacych jak liderzy organizacji:

Podkryterium 1.1.

Wytyczaja kierunki dziatania organizacji poprzez sformutowanie jej misji,

wizji i wartosci

Podkryterium 1.2.

Rozwijaja i wdrazaja system zarzadzania organizacja, jej dziataniami i zmiana
Podkryterium 1.3.

Motywuja i wspieraja ludzi w organizacji oraz inspiruja ich wtasnym przyktadem

Podkryterium 1.4.
Zarzadzaja relacjami z politykami i innymi zainteresowanymi stronami w celu osiagniecia
wspolnego poczucia odpowiedzialnosci

Kryterium 2. Strategia i Planowanie

Prosimy o przytoczenie przyktadow pokazujacych jak organizacja:

Podkryterium 2.1.

Uzyskuje informacje o obecnych i przysztych potrzebach zainteresowanych stron.

Podkryterium 2.2.
Opracowuje strategie i plany oraz dokonuje ich przegladu i aktualizacji, z uwzglednieniem
potrzeb zainteresowanych stron i dostepnych zasobow.

Podkryterium 2.3.
Realizuje strategie i plany w catej organizacji.

Podkryterium 2.4
Planuje, wdraza i analizuje dziatania modernizacyjne i innowacyjne.

Kryterium 3. Pracownicy
Prosimy o przytoczenie przyktadow pokazujacych jak organizacja:
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Podkryterium 3.1.

W sposob przejrzysty planuje, zarzadza i doskonali zasoby ludzkie w zakresie strategii
i planowania.

Podkryterium 3.2.
Okresla, rozwija i wykorzystuje kompetencje pracownikow przez dopasowanie celow
indywidualnych i organizacyjnych

Podkryterium 3.3.
Angazuje pracownikow przez rozwdj dialogu i upodmiotowienia (,,empowerment”)

Kryterium 4. Partnerstwo i Zasoby
Prosimy o przytoczenie przyktadow pokazujacych jak organizacja:

Podkryterium 4.1.
Rozwija i realizuje stosunki z kluczowymi partnerami.

Podkryterium 4.2
Rozwija relacje i wspotprace z obywatelami/ klientami.

Podkryterium 4.3.
Zarzadza finansami.

Podkryterium 4.4.
Zarzadza informacja i wiedza.

Podkryterium 4.5.
Zarzadza technologia.

Podkryterium 4.6.
Zarzadza majatkiem

Kryterium 5. Procesy
Prosimy o przytoczenie przyktadow pokazujacych jak organizacja:

Podkryteriuim 5.1.
Identyfikuje, projektuje, zarzadza i na biezaco usprawnia procesy

Podkryterium 5.2.
Opracowuje oraz dostarcza produkty i ustugi zorientowane na klientow/obywateli.

Podkryterium 5.3.
Wprowadza innowacje procesowe z udziatem obywateli/klientow

WYNIKI

Kryterium 6. Wyniki dziatalnosci w relacjach z obywatelami/klientami

Prosimy o rozwazenie, jakie sa osiagniecia organizacji w zakresie zaspokajania potrzeb i
oczekiwan obywateli i klientow w oparciu o:

Podkryterium 6.1.

Wyniki pomiarow satysfakcji obywateli/klientow.

Podkryterium 6.2.

6.2. Wyniki innych pomiarow relacji z obywatelami/klientami.

Kryterium 7. Wyniki dziatalnosci w relacjach z pracownikami

Prosimy o rozwazenie, jakie sa osiagniecia organizacji w zakresie zaspokajania potrzeb i
oczekiwan pracownikow w oparciu o:

Podkryterium 7.1.

Wyniki pomiaréw satysfakcji i motywacji pracownikow.

Podkryterium 7.1.

Wyniki pomiaréow satysfakcji i motywacji pracownikow.
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Podkryterium 7.2.

Wyniki innych pomiarow relacji z pracownikami.

Kryterium 8. Spoteczne wyniki dziatalnosci

Prosimy o rozwazenie, jakie sa osiagniecia organizacji w zakresie wptywu na spoteczenstwo
W oparciu o:

Podkryterium 8.1.

Wyniki pomiaréw postrzegania przez zainteresowane strony rezultatow organizacji w
zakresie wptywu na spoteczenstwo.

Podkryterium 8.2.
Ustanowione przez organizacje wskazniki oddziatywania na spoteczenstwo

Kryterium 9. Kluczowe wyniki dziatalnosci
Prosimy o przyjrzenie sie dowodom na osiagnigcie przez organizacje wyznaczonych celow w
oparciu o:

Podkryterium 9.1.
Wyniki zewnetrzne: poréwnanie osiagnietych rezultatow: efektow bezposrednich i
dtugofalowych do zaktadanych celow

Podkryterium 9.2.
Wyniki wewnetrzne

Obywatel/klient zajmuje znaczace miejsce w modelu i jest wspominany w wielu podkryteriach.

Najbardziej oczywiste jest kryterium 6, gdzie przygladamy si¢ wynikom pomiaréw satysfakcji
obywatela/klienta. Jednak réwniez w potencjale wystepuja liczne kryteria i podkryteria
uwzgledniajace wplyw obywatela/klienta. Wymieniamy najwazniejsze z nich.

Podkryterium 1.4. zajmuje si¢ kwestia, jak liderzy zarzadzaja relacjami z politykami i innymi
interesariuszami w celu zapewnienia wspdlnej odpowiedzialnoéci. Uwaga jest tutaj skupiona
na roli kierownictwa. Obywatele/klienci sa réwniez zaangazowani w strategie i planowanie.
Podkryterium 2.1. zbiera informacje zwigzane z obecnymi i przysztymi potrzebami interesariuszy.

Potrzeby te musza przeklada¢ sie¢ na konkretne planowanie i strategie. W podkryterium 2.2.
grupy samooceny przygladaja sie czy i jak organizacja opracowuje, rewiduje i aktualizuje strategie
i planowanie, uwzgledniajac potrzeby interesariuszy i dostepne $rodki. Kryterium 4 zwraca
szczegblna uwage na partnerstwo z obywatelem/klientem oraz innymi interesariuszami, tj.
podkryterium 4.1. Rozwijanie i realizacja stosunkéw z kluczowymi partnerami i podkryterium
4.2. Rozwijanie relacji i wspo6tpracy z obywatelami/klientami. Wszystko to musi przekiada¢ sie na
podstawowe procesy organizacji, tj. podkryterium 5.2. opracowanie oraz dostarczanie produktéw
i uslug zorientowanych na obywateli/klientow i podkryterium 5.3. wprowadzanie innowacji
procesowych z udzialem obywateli/klientéw.

Narzedzia i techniki czeéci 4 mozna umieScié w jednym lub wiekszej liczbie kryteriéw
modelu CAF. Zgodnie z ta sama logika wszystkie elementy Zarzadzania Satysfakcja Klienta,

przedstawione w czeéci 3 w czterech elementach modelu wspoétrzadzenia: wspétprojekcie,
wspotdeyzji, wspotprodukgji i wspdtocenie mozna znalezé w modelu CAF.

3. Przekazywanie informacji o wynikach i dzialaniach

Wyniki badari i konsultacji powinny by¢ przekazywane beneficjentom ustug, personelowi oraz
innym interesariuszom. Niektére organizacje zycza sobie przekazywacé je szerszemu ogélowi i
innym odbiorcom.

Typ informacji zwrotnej oraz sposob, w jaki jest dostarczana rézni sie w zaleznosci od charakteru



projektu i odbiorcéw; prawdopodobnie wiekszoé¢ wynikéw bedzie przekazywana w jakiejs
formie pisemnej, chociaz nie musi to by¢ pelny raport z badan. Uwzglednienie odbiorcéw ma
kluczowe znaczenie. Wszyscy odbiorcy docenig skierowane do nich raporty. Podczas gdy
niektérzy odbiorcy cenig sobie zwieztos¢, inni moga zada¢ bardziej szczegétowych informacji
na temat podstawy dowodoéw, interpretacji i priorytetéw dzialania. Pelny raport techniczny
prawdopodobnie wzbudzi najwigeksze zainteresowanie specjalistycznego personelu oraz tych,
ktorym zalezy na ocenie jakosci samego procesu badania i konsultacji.

Tam gdzie odbiorcami sa sami beneficjenci ustug, wiadomosci musza by¢ krétkie i rzeczowe:
* nalezy ich poinformowac¢ w zakresie proponowanych dzialarn;
e kiedy zostanie wdrozona zmiana;
* dlaczego dokonywana jest zmiana tj. na jakich dowodach oparta jest decyzja;

e jak beneficjenci ustug moga przedstawia¢ swoje uwagi w zakresie zaproponowanych
zmian,

* jak moga uzyskac bardziej szczeg6towe informacje, jezeli bedzie to konieczne.

Wiele organizacji stosuje biuletyny lub wkiadki do regularnych biuletynéw w celu przekazania
informacji zwrotnej beneficjentom ustug. W przypadku duzych przedsiewzieé moze optacac
sie wydrukowanie specjalnego numeru lub oddzielnego raportu poswieconego informacjom
zwrotnym. Dla réznych odbiorcéw odpowiednie sa rézne media. Opcje w zakresie sposobéw
przekazania wynikéw badania i konsultacji obejmuja:

e raport z badan,

e wyniki lub krétkie streszczenie z kluczowych wynikéw,

* streszczenia wykonawcze,

e przeglady/wyciagi,

e biuletyny i wktadki w innych publikacjach,

e publikacje w sieci,

e wideo,

* materialy na DVD/CD,

e plakaty/wystawy,

e prezentacje dla okreslonych odbiorcéw, takich jak personel, czlonkowie rady,
* inne wydarzenia - uruchomienie badan wigzanych,

* przypomnienia e-mailowe z odno$nikami (hiperlinkami) do raportéw w sieci,

e wzmianki prasowe.
Whioski

Gléwne wyzwanie w omawianym obszarze czesto wigze sie nie tyle z zarzadzaniem, co z kultura.
Prawdziwe wyzwanie to nie mozliwos¢ stosowania narzedzi pomiaru czy oceny, ale umiejetnosc¢
przekladania zebranych w ten sposéb informacji na dzialanie. Oznacza to, ze organizacja ma
zaréwno prawo, jak i wole do dzialania na podstawie tych informacji. Zatem zanim wybierze
sie najlepsze narzedzia do pomiaru satysfakgcji klienta, nalezy dokladnie rozwazy¢ racjonalne
uzasadnienie potrzeb pomiaru i wlaczyc¢ je do szerszej koncepcji zarzadzania satysfakcja.
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Aneks

Aneks: Kwestionariusz modelu SERVQUAL

Instrukcje: w oparciu o swoje doswiadczenia jako konsument ........oceereeeenne pomysl o rodzaju
........................ organizacji, ktéra swiadczylaby ustugi doskonalej jakosci. Pomysl o rodzaju
........................ organizacji, z ktéra robienie interesow sprawiatoby ci przyjemnosé. Wskaz

stopien, w jakim taka .....cieeene organizacja w twojej opinii posiadataby ceche opisana
w kazdym stwierdzeniu. Jezeli masz poczucie, ze jakas cecha nie ma zadnego istotnego
znaczenia dla doskonalych ... organizacji, takich jak ta, ktéra masz na mysli, zakresl

1. Jezeli uwazasz, ze dana cecha ma podstawowe znaczenie dla doskonatych ...
organizacji, zakresl 7. Jezeli twoje odczucia nie sa tak silne, zakresl jedna z liczb w $rodku. Nie
ma poprawnych i niepoprawnych odpowiedzi - to co nas interesuje to liczba odzwierciedlajaca
twoja opinie organizacjach, ktére $wiadczylyby doskonatg jakos¢ ustugi.

Zdecydowanie NIE Zdecydowanie TAK

1 Doskonate ............. organizacje maja 1 2 3 4 5 6 7
nowoczesny wyglad

2 OblekFy ﬁgyczne w‘dosko.natych e 1 2 3 4 5 6 7
organizacjach sa wizualnie atrakcyjne

3 Pracoyvnlgy w doslfona{ych ............ 1 2 3 4 5 6 7
organizacjach maja schludny wyglad
Materiaty zwiazane z ustuga (np.

4 broszury) sa wizualnie atrakcyjne 1 2 3 4 5 6 7
w doskonatych ............ organizacjach
Kiedy doskonate organizacje

5 obiecuja co$ zrobi¢ w okreslonym okresie 1 2 3 4 5 6 7
czasu, to dotrzymuja stowa.
Kiedy klient ma problem, doskonate

6 e organizacje przejawiaja szczere 1 2 3 4 5 6 7
zainteresowanie jego rozwigzaniem

7 Doskonate ............ organizacje wykonuja 1 2 3 4 5 6 7
ustuge dobrze za pierwszym razem
Doskonate ............ organizacje swiadcza

8 swoje ustugi w czasie, w jakim obiecaty 1 2 3 4 5 6 7
to zrobic.

9 Doskonate ............ organizacje dbaja 1 2 3 4 5 6 7

o prowadzenie bezbtednych zapisow

Pracownicy w doskonatych ...........

10 organizacjach doktadnie informuja 1 2 3 4 5 6 7
klientow, kiedy zostana wykonane ustugi
Pracownicy w doskonatych ............

11 organizacjach szybko swiadcza ustugi dla 1 2 3 4 5 6 7
klientow
Pracownicy w doskonatych ............

12 organizacjach zawsze chetnie stuza 1 2 3 4 5 6 7
klientom pomoca
Pracownicy w doskonatych ............

13 organizacjach nigdy nie sa zbyt zajeci, 1 2 3 4 5 6 7
zeby nie odpowiedzie¢ na prosby klienta
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Zachowanie pracownikow w doskonatych
14 ... organizacjach wzbudza zaufanie 1 2 3 4 5 6 7
klientow

Klienci doskonatych ............ organizacji
15 czuja sie bezpieczni realizujac swoje 1 2 3 4 5 6 7
transakcje
Pracownicy w doskonatych ............
16 organizacjach sa zawsze uprzejmi 1 2 3 4 5 6 7
w stosunku do klientow
Pracownicy w doskonatych ............
organizacjach dysponuja wiedza, ktora
pozwala im odpowiedzie¢ na pytania
klientow

Doskonate ............ organizacje poswiecaja
klientom indywidualng uwage

Doskonate ............ organizacje maja
19 godziny urzedowania dogodne dla 1 2 3 4 5 6 7
wszystkich swoich klientow

Doskonate ............ organizacje maja
20 pracownikow, ktorzy poswiecaja klientom 1 2 3 4 5 6 7

indywidualng uwage

Doskonate organizacje maja na

2 wzgledzie najlepszy interes klienta

Pracownicy w doskonatych ............
22 organizacjach rozumieja specyficzne 1 2 3 4 5 6 7
potrzeby swoich klientow

17

18
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Instrukcje: Ponizej wymieniono pie¢ cech odnoszacych sie do ... organizacji i oferowanych
przez nie ustug. Chcielibysmy dowiedzie¢ sie, jak wazna jest dla ciebie kazda z tych cech w
ocenie jakosci ustug organizagji ............ . Prosze przyzna¢ maksymalnie 100 punktéw pieciu
cechom zgodnie ze znaczeniem jakie przypisujesz kazdej z nich - im wazniejsza jest jakas cecha,
tym wiecej punktéw nalezy jej przyzna¢. Suma wszystkich punktéw przyznanych pieciu cechom
musi wynosi¢ 100.

Wysglad fizycznych obiektow, sprzetu,

1 personelu i materiatow informacyjnych Punkty
............ organizacji
Zdolnosc¢ ............ organizacji do
2 wykonywania obiecanej ustug w rzetelny i Punkty
doktadny sposob
Gotowos¢ ............ organizacji do pomagania Punkty

klientom i $wiadczenia szybkiej ustugi
Wiedza i uprzejmosc pracownikow ............
4 organizacji oraz ich umiejetnosci w Punkty
zakresie wzbudzania zaufania
Troskliwa, indywidualna uwaga jaka ............
organizacja poswieca swoim klientom
taczna liczba przyznanych punktéow 100 punktow
Ktora sposrod wyzej wymienionych pieciu
cech jest dla ciebie najwazniejsza?
(PROSZE, WPROWADZIC NUMER CECHY)
Jaka jest druga istotna cecha?
Ktéra cecha ma dla ciebie najmniejsze
znaczenie?

Punkty

Instrukcje:

Ponizszy zestaw stwierdzeri odnosi sie do odczu¢, jakie zywisz w stosunku do Organizacji
XYZ. Dla kazdego stwierdzenia nalezy wskaza¢ stopien,, w jakim zgodnie z twoja opinia
Organizacja XYZ odznacza sie cechg opisang w stwierdzeniu. Ponownie, zakreslenie 1 oznacza,
ze zdecydowanie nie zgadzasz sig, iz Organizacja XYZ posiada te ceche, a zaznaczenie 7 oznacza,
ze zdecydowanie sie zgadzasz. Mozesz zakresli¢ dowolng liczbe w srodku, ktéra odzwierciedla
jak silne sa twoje odczucia. Nie ma poprawnych lub niepoprawnych odpowiedzi - wszystko co
nas interesuje to liczba, ktora najlepiej pokazuje jak postrzegasz Organizacje XYZ.

Zdecydowanie NIE Zdecydowanie TAK

Organizacja XYZ ma nowoczesnie 1 2 3 4 5 6 7

wygladajacy sprzet
Fizyczne obiekty organizacji XYZ sa

2 . . . 1 2 3 4 5 6 7
wizualnie atrakcyjne
3 Pracownjcy organizacji XYZ odznaczaja 1 2 3 4 5 6 7
sie schludnym wygladem
Materiaty zwiagzane z ustuga (np.
4 broszura) sg wizualnie atrakcyjne w 1 2 3 4 5 6 7

organizacji XYZ
Kiedy organizacja XYZ obiecuje, ze
5 co$ zrobi w okreslonym czasie, to 1 2 3 4 5 6 7
dotrzymuje stowa
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Kiedy masz problem, organizacja XYZ
6 przejawia szczere zainteresowanie jego 1 2 3 4 5 6 7
rozwigzaniem

Organizacja XYZ wykonuje ustuge dobrze

7 . 1 2 3 4 5 6 7
za pierwszym razem

8 Organizacja XYZ Swiadczy swoje ustugi w 1 2 3 4 5 6 7
obiecanym terminie

9 Organizacja XYZ dba o prowadzenie 1 2 3 4 5 6 7

bezbtednych zapisow
Pracownicy organizacji XYZ doktadnie
10 informuja Cie, kiedy beda wykonane 1 2 3 4 5 6 7
ustugi
Pracownicy w organizacji XYZ $wiadcza
ustugi szybko
Pracownicy organizacji XYZ zawsze
chetnie stuza pomoca
Pracownicy organizacji XYZ nigdy nie sa
13 zbyt zajeci, zeby odpowiedzie¢ na twoje 1 2 3 4 5 6 7
prosby
Zachowanie pracownikow organizacji

11

12

L5 XYZ wzbudza w tobie zaufanie ! 2 J 4 2 ¢ /

15 Czujesz sie. bezpieczrjy rgalizujqc 1 2 3 4 5 6 7
transakcje z organizacja XYZ

16 Pracownicy w organizacji XYZ sa dla 1 2 3 4 5 6 7

ciebie zawsze uprzejmi
Pracownicy organizacji XYZ posiadaja
17 wiedze pozwalajaca im odpowiedzie¢ na 1 2 3 4 5 6 7
twoje pytania
Organizacja XYZ poswieca ci
indywidualng uwage
Organizacja XYZ ma godziny
19 urzedowania dogodne dla wszystkich jej 1 2 3 4 5 6 7
klientow
Organizacja XYZ ma pracownikow,
20 ktorzy poswiecaja Ci indywidualng 1 2 3 4 5 6 7
uwage
Organizacja XYZ ma na wzgledzie twoj
najlepszy interes
Pracownicy organizacji XYZ rozumieja
twoje specyficzne potrzeby

18

21

22
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Aneks 2: KIWESTIONARIUSZ (Stowenia)

Przyszliscie Pasistwo do tego dzialu z pewnymi oczekiwaniami i opuszczacie go z wrazeniami
na temat stanu faktycznego. Uprzejmie Paristwa prosimy o powierzenie nam swoich oczekiwan i odczuc
w odniesieniu do kazdego z nizej wymienionych komponentow jakosci.

W lewej stronie tabeli prosze zaznaczyé swoje oczekiwania przed wejsciem do tego dziatu,
w skali od 1 (najmniejsze) do 5 (najwigeksze), a po prawej stronie tabeli prosze wskazac jak
Panistwo oceniajg stan faktyczny.

OCZEKIWANIA KOMPONENTY JAKOSCI STAN FAKTYCZNY

1 2 3 4 5 Lokalizacja obiektu, sprzetu i otoczenia 1 2 3 4 5

Dostepnosc i przejrzystos¢ potrzebnych 1 2 3 4 s

informacji
1 2 3 4 5 Wtasciwe tempo zatatwiania spraw 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Swiadczenie ustugi zgodnie z obietnicami 1 2 3 4 5

Zatatwianie wszystkich spraw ,,pod jednym
dachem” (,,one-stop-shop”)

1 2 3 4 5 Gotowos¢ stuzenia klientowi pomoca 1 2 3 4 5

Specjalistyczna wiedza pracownikow, ktorzy
Swiadcza ustugi

1 2 3 4 5 Pracownicy wzbudzaja zaufanie klientow 1 2 3 4 5

Pracownicy podejmuja indywidualne
interwencje w sprawie klientow

Pracownicy daza do spetnienia potrzeb
klientow

Jak dtugo czekali Patistwo przed biurem (w czasie godzin urzedowania)? (Prosze zaznaczyc.)
D Obstuga od razu D Do 5 minut D Od 6 do 10 minut

D Od 11 do 15 minut D Od 16 do 20 minut D Ponad 20 minut

Jaki Paiistwa zdaniem byt powod oczekiwania? (Prosze zaznaczy¢; prosze nie odpowiadaé
w przypadku gdy zostali Paristwo obstuzeni od razu)

[] Kolejka | | Powolnosé pracownika

D Telefoniczna rozmowa pracownika z

|| Pracownika nie byto w biurze .
kolegami

|| Inne (prosze zaznaczyd):
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Gdzie uzyskali Paiistwo informacje na temat Pasistwa sprawy? (Prosze wskazaé - moZliwe
odpowiedzi wielokrotne).

Biuro recepcji / okienko informacyjne Internet
Urzednik przedstawit mi procedure Publikacja Urzedu
Nie szukalem(am) informacji Inne (wskazac):

Przyszli Pasistwo do tego dziatu majgc pewne oczekiwania i opuszczacie go z wrazeniami
na temat stanu faktycznego. Uprzejmie prosimy o powierzenie nam swoich oczekiwain i wrazen w
odniesieniu do kazdej wymienionej nizej cechy charakterystycznej.

W lewej czesci tabeli prosze wskazaé oczekiwania jakie Pafistwo mieli przed wejéciem do tego
dzialu w odniesieniu do kwestii JAKI POWINIEN BYC PRACOWNIK, w skali od 1 (najmniejsze)
do 5 (najwigksze), a w prawej czesci tabeli prosze wskaza¢ JAKI BYE. PRACOWNIK, KTORY
ZALATWIAL PANSTWA SPRAWE.

OCZEKIWANIA CECHY CHARAKTERYSTYCZNE PRACOWNIKA STAN FAKTYCZNY
1 2 3 4 5 Schludny 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Uczciwy 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Ustuzny 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Kompetentny 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5 Uprzejmy 1 2 3 4 5

Paristwa opinia i propozycje:

UPRZEJMIE PROSIMY PANSTWA O POZOSTAWIENIE WYPEENIONEGO
KWESTIONARIUSZA W ZAZNACZONYM MIEJSCU.

DZIEKUJEMY ZA WSPOEPRACE!
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