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WS ELGE

Satysfakcja/zadowolenie

Rzeczownik
[od facinskiego ,satisfactionem”, od ,satisfacere”, czyli ,zadowoli¢”]
[angielski zakres znaczeniowy stowa nieco odbiega od polskiego - ttum.]
1. a. Zaspokojenie potrzeby, pragnienia, apetytu.

b. Przyjemnosc¢ lub ukontentowanie ptynace z powyzszego.

c. Zrodto zadowolenia.

2.a. Zadoséuczynienie za krzywde lub uszczerbek na reputacji.
b. Szansa na zaspokojenie roszczen, odwet.

3. Rozstrzygniecie danej kwestii bezspornie, catkowite przekonanie co do danej od-
powiedzi na nig.



Wstep

,,Co badanie poziomu satysfakcji/zadowo-
lenia klienta moze dac organizacji?”

1. Dlaczego w ogdle zajmowac sie badaniem satysfakcji?

,70% naszych klientéw jest zadowolonych z oferowanych przez nas ustug”. Co oznacza to stwier-
dzenie? Nie mozna oczywiscie powiedzie¢, ze jest ono catkowicie bez znaczenia, ale jest tez zbyt
ogodlnikowe. O zadowolenie z czego doktadnie chodzi? Co nalezy jeszcze poprawi¢? Mimo tego,
w wielu organizacjach z sektora publicznego wcigz ponosi sie znaczgce wydatki na badania poziomu
zadowolenia dajgce tego rodzaju wyniki. Celem niniejszego dokumentu jest poszerzenie rozumienia
pojecia ,satysfakcja/zadowolenie” oraz postuzenie sie danymi dotyczgcymi poziomu zadowolenia
w celu polepszenia funkcjonowania organizacji.

Badanie poziomu zadowolenia klienta to jedno z istotnych narzedzi umozliwiajgcych lepsze pozna-
nie potrzeb klientdéw, ich zachowan oraz tego, co ich motywuje. Narzedzie to jest kluczowe w kon-
tekscie polepszania ustug, gdyz pozwala organizacjom zrozumiec¢ warto$ci wyznawane przez ich
klientow oraz to, jak zmieniajg sie w obrebie réznych grup konsumenckich. Dzieki temu mozliwym
jest podjecie dziatan polepszajacych $wiadczone ustugi. Badanie poziomu zadowolenia jest takze
niezwykle istotne z punktu widzenia strategii — skomplikowane modele zadowolenia klienta po-
zwalajg organizacjom na rozpoznanie czynnikow, ktére majg wptyw, pozytywny badz negatywny,
na zadowolenie klientéw. Dane tego rodzaju pozwalajg organizacjom oszacowac, jak wiele srodkéw
nalezy jeszcze zainwestowa¢ w dang ustuge. Badania nad poziomem satysfakcji klientéw dajg or-
ganizacjom lepsze zrozumienie czynnikdéw, na ktére mogg wptywac w niewielkim stopniu (w prze-
ciwienstwie do czynnikéw, na ktére wptywu nie majg, takich jak percepcja klienta czy media), co
z kolei pozwala na monitorowanie wynikéw i rozwoju ustug.

W jaki sposdb badanie poziomu zadowolenia powinno wptywac na organizacje? Najkrocej: powin-
no by¢é motorem zmian na lepsze i umozliwia¢ skupienie sie na kliencie i jego potrzebach, polepszac
zrozumienie kluczowych dla zadowolenia czynnikdw, wptywac na zaangazowanie strategiczne, za-
rzgdzanie dziatalnoscig, skutecznosé¢ dziatania oraz oszczednosci.

A. Skupienie sie na kliencie

Badanie poziomu zadowolenia klienta pozwala organizacjom ocenic to, jak klienci traktujg samg orga-
nizacje oraz oferowane przez nig ustugi. Dzieki tego rodzaju badaniom organizacje mogg dokfadniej
analizowac¢ doswiadczenia swoich klientow i skupiaé sie na nich, nie zas na sobie samych. Pomiar po-
ziomu zadowolenia jest tez naturalnym punktem wyjscia do wprowadzania do organizacji rozwigzan
opartych o doswiadczenia klientédw (to dziata nawet w organizacjach, ktére zwykle nie uznajg badan
jako$ciowych za wystarczajgce uzasadnienie podjecia dziatan).

B. Zrozumienie kluczowych dla satysfakcji czynnikdéw

Badanie poziomu zadowolenia klienta pozwala organizacjom na lepsze zrozumienie najwazniejszych
czynnikdw wptywajacych na zadowolenie/niezadowolenie oraz moze pomédc organizacji w dostrze-
zeniu réznicy pomiedzy tym, co klienci méwig o swoim poziomie zadowolenia i tym, co naprawde
wplywa na ich zadowolenie z ustug.



C. Zaangazowanie strategiczne

W niezbyt dtugim czasie program pomiaru poziomu satysfakcji klienta moze sta¢ sie doskonatym
narzedziem strategicznego zaangazowania organizacji. Pozwoli to na przekazywanie celéw do re-
alizacji z jednego dziatu organizacji majgcego kontakt z klientem do drugiego, co z kolei sprawia, ze
organizacja naprawde skupia sie na kliencie. Taki program zapewnia tez wspdlne ramy odniesienia
oraz terminologie, co utatwia komunikacje z pracownikami obstugujacymi klientéw i polepsza mo-
tywacje tych pierwszych do dziatania. Dzieki temu organizacje mogg lepiej stawia¢ czota zmianom
kulturowym.

D. Zarzadzanie dziatalnoscia

Po wprowadzeniu srodkédw pozwalajgcych na badanie poziomu zadowolenia klienta, mozliwym sta-
je sie praktyczne wykorzystanie wynikéw tego rodzaju badan w zarzgdzaniu dziatalnoscig organi-
zacji, na przyktad poprzez upewnienie sie, ze kazdy jest odpowiedzialny za dziatania oraz poprzez
chwalenie dobrej pracy i wskazywanie kwestii, ktére wymagajg dotozenia dalszych staran. Dzieki ba-
daniom poziomu zadowolenia klienta mozliwa staje sie ocena dziatalnosci catej organizacji, jednego
jej dziatu, lub nawet konkretnego pracownika, dzieki czemu da sie polepszy¢ niezbyt dobrg ustuge,
podtrzymac i udoskonali¢ standardy dziatania oraz upewnic sie, ze poziom swiadczonych ustug jest
taki sam w réznych regionach geograficznych i dla réznych grup klientéw. Nalezy przy tym zachowac
ostroznosc i nie postugiwac sie jedynie srodkami z zakresu badania poziomu zadowolenia, gdyz ma
na nie wptyw wiele ztozonych czynnikéw, z ktérych niektére pozostajg poza strefg wptywdw danej
organizacji. Wskazanie sposobéw wykorzystania badan nad poziomem zadowolenia klienta w za-
rzadzaniu organizacja jest jednym z celéw niniejszego dokumentu, jako ze poziom satysfakcji jest
istotny z punktu widzenia pomiaru skutecznosci danego rozwigzania.

E. Skutecznos$é i oszczednosc

Pomiar poziomu zadowolenia klientéw umozliwia takze zmniejszenie kosztéw przy jednoczesnym po-
lepszeniu poziomu $swiadczonych ustug. Nalezy pamietac, ze nie zawsze tak jest i ze niekiedy jakos$¢
ustugi bezposrednio zalezy od ceny, lecz czasem mamy do czynienia witasnie z takg obopding ko-
rzyscig. Sytuacja taka ma miejsce na przykfad, gdy zmniejszona zostanie liczba zbednych kontaktow
z klientem poprzez polepszenie komunikacji z nim — zmniejsza to koszty zwigzane z zazaleniami dzieki
wykonaniu dobrej roboty juz za pierwszym razem.

2. Dlaczego badac zadowolenie?

Badania poziomu satysfakcji klienta mogg by¢ prowadzone w celu polepszenia sposobu zarzgdzania
organizacjg i/lub w celu sprostania wymogom ustawowym, lecz najskuteczniejsze programy mierzg-
ce poziom satysfakcji wigzg sie z pragnieniem lepszego skupienia sie na kliencie i jego potrzebach.

Organizacje skupiajgce sie na kliencie traktujg pomiar poziomu zadowolenia jako srodek, a nie cel
sam w sobie. Jest to dla nich czes¢ zmian systematycznie wprowadzanych w celu polepszenia jako-
$ci ustug oraz jedno z wielu podobnych narzedzi. Liczne organizacje regularnie monitorujg poziom
zadowolenia swoich klientéw w celu sprawdzenia skutecznosci podejmowanych dziatarn majgcych
na celu polepszenie ustug.

Badanie poziomu zadowolenia klienta pozwala organizacji lepiej zrozumie¢ najwazniejsze czynniki
wptywajgce na zadowolenie lub niezadowolenie z danej ustugi. Jesli organizacja rozumie jak bardzo
jej klienci sg zadowoleni/niezadowoleni i dlaczego, jest w stanie podjg¢ stosowne dziatania i lepiej
zarzgdzac czasem i zasobami, ktérymi dysponuje.



Pomiar poziomu zadowolenia klienta moze takze umozliwi¢ organizacji zrozumienie roli zadowole-
nia z ustugi i tego, jak czynniki pozostajgce poza kontrolg organizacji (np. media) wptywajg na nie,
co z kolei pozwala na odrdznienie tego, co wptywa na poziom zadowolenia z ustugi wedtug samych
klientow od tego, co rzeczywiscie ma nan wptyw. Badanie poziomu satysfakcji klienta pozwala orga-
nizacji zrozumie¢, ktore czynniki kontroluje i na ktére czynniki nie ma wptywu.

| najwazniejsze — mierzenie poziomu zadowolenia klienta pomaga instytucji skupi¢ sie na kliencie
i jest bodZzcem dla wtascicieli ustug, pracownikdw majacych kontakt z klientem, pracownikéw zaj-
mujacych sie strategig, politykg firmy oraz badaniami, a takze dla kierownictwa wyzszego szczebla,
zachecajgcym ich do staran majgcych na celu polepszenie zadowolenia klientéw.

3. Zarzadzanie satysfakcjg klienta: proces obejmujgcy badania, zrozumienie oraz roz-
woj

Pomiar poziomu zadowolenia klienta jest tylko jednym z etapdw dtugotrwatego procesu przeksztat-
cania ustug. Dla organizacji, ktére dopiero wprowadzajg odpowiednie procedury, ten pierwszy etap
obejmuje przyjrzenie sie temu, co w danej chwili stanowi cze$¢ danej ustugi, jej ,,potozenia” w od-
niesieniu do innych ustug oraz w mniemaniu klienta, rodzajowi klientéw korzystajgcych z ustugi
oraz temu, jakie informacje o wrazeniach klientdw zwigzanych z ustugg sg juz dostepne. Kwestie te
zostang szerzej oméwione w Czesci 1 niniejszego dokumentu.

Po pierwszym etapie powinny nastgpic¢ badania kwalifikacyjne z udziatem pracownikéw i klientéw.
Ma to na celu okreslenie najistotniejszych kwestii. Juz na tym etapie nalezy okresli¢ metodologie.
W niniejszym dokumencie ten etap dziatan (tj. zbieranie informacji od klientéw) oméwiono szerzej
w Czesci 2.

Po pozyskaniu informacji nalezy je zinterpretowa¢ — umozliwi to organizacji podjecie stosownych
dziatan. Czego uczg nas pozyskane dane? Jakie sg, przyktadowo, czynniki wptywajgce na zadowole-
nie? Czy wystepuja rézne grupy klientéw (segmentacja)? Wszystkie te kwestie zostang omdwione
w Czesci 3.

Tego rodzaju interpretacja wynikow
i analiza prowadzg do konkretnych dzia-
tan i wypracowania lepszych rozwigzan
w zakresie swiadczenia ustug. Dziatania
i lepsze rozwigzania mogg by¢ réznego
rodzaju i w znacznej mierze zalezg od
kultury danej firmy i atmosfery w niej
panujacej. Kwestie zwigzane z organi- Analiza
zacjg i odpowiednie czynniki omdéwione
zostang w Czesci 4 niniejszego doku-
mentu w celu pokazania, ze chodzi tu
raczej o skupienie sie na zmianie kultury

firmy niz wprowadzanie rozwigzan ,na Odpowiednia reakcja Dziafania / udoskonalanie
site”.

Pomiar/zbieranie infor-

Kontekst organizacji "
macji

Wyniki i rozwigzania nalezy nastepnie
upubliczni¢ w ramach organizacji w taki sposdéb, aby upewnié sie, ze wszyscy przyjma je do wia-
domosci i podejmg w zwigzku z nimi odpowiednie dziatania (patrz Cze$¢ 5). Poziom ustug da sie



przedstawi¢ w przetozeniu na stosowne wskazniki, co umozliwia $ledzenie zmian oraz systematycz-
ny monitoring. W wielu organizacjach proces ten prowadzi do ciggtego rozwoju i zmian na lepsze.

Poszczegdlne etapy pomiaru poziomu satysfakcji, analizy jego wynikow i przekazywania ich innym
razem tworzg pewien proces: od danych do wprowadzenia nowych rozwigzan. Proces ten powinien
stac sie podstawg zarzgdzania ustugami i ich polepszania w obrebie danej organizacji. Skutecznos$¢
tegoz procesu zalezy od skutecznosci rozprzestrzeniania w obrebie organizacji (na wszystkich jej
poziomach) konkretnych i rzetelnych danych dotyczgcych zadowolenia klienta oraz skutecznosci
krzewienia kultury firmy z klientem stanowigcym punkt skupienia. Mato jest organizacji, ktore ni-
gdy jeszcze nie miaty do czynienia z tym procesem — wiekszos$¢ z nich ma juz pewne doswiadczenie
z przynajmniej niektérymi jego etapami. W zwigzku z powyzszym celem jest upewnienie sie, ze
poszczegdlne etapy procesu nie wadzg sobie nawzajem i znalezienie ,najstabszych ogniw”, czyli
miejsc, w ktorych datoby sie lepiej komunikowaé dane dotyczgce zadowolenia i lepiej z nich korzy-
sta¢ w celu polepszenia jakosci ustug.

4. Jak sprostac coraz wiekszym oczekiwaniom?

Zarzgdzanie poziomem zadowolenia klienta to proces cigglty. Pomaga on sprosta¢ organizacjom
wcigz rosngcym oczekiwaniom klientéw, ktére bynajmniej nie pojawity sie znikagd: oczekiwania rosng
w miare, jak Swiadczone na rzecz klientéw ustugi sg coraz lepsze pod wzgledem jakosciowym (zaréw-
no w sektorze publicznym, jak i w sektorze prywatnym). Oznacza to, ze trudnos¢ swiadczenia ustug
na zadowalajgcym poziomie rosnie coraz bardziej wraz ze wzrostem poziomu ustug. Prowadzi to do
tego, ze klienci nigdy nie sg tak naprawde zadowoleni — gdy ustugi osiggajg pewien konkretny wysoki
poziom, oczekiwania klientow takze wzrastajg. Podmioty swiadczgce ustugi powinny przyjac¢ do wia-
domosci, ze staraniom majgcym na celu podniesienie poziomu zadowolenia klienta nigdy nie bedzie
konca — dlatego tez muszg one stanowi¢ integralng czes¢ kultury organizacji.

Rozwigzania z zakresu badania poziomu zadowolenia klienta pomagajg organizacjom w zarzadza-
niu biezgcym zapotrzebowaniem na lepsze ustugi i umozliwiajg im zrozumienie tego, w jaki sposdb
ulepszy¢ ustugi tak, by jednoczesnie pozytywnie wptyng¢ na poziom zadowolenia. Rozwigzania te
pozwalajg takze organizacjom nauczy¢ sie monitorowania i oceny ich dziatan.

Kolejne rozdziaty niniejszego dokumentu ukazujg, jak organizacje skupiajgce sie na kliencie i jego
potrzebach tworzg prawidtowe cykle polepszajgce ustugi w oparciu o systematyczny monitoring
poziomu zadowolenia. Pozwala to lepiej stawiac czota wyzwaniom, przed ktérymi codziennie stajg
firmy walczgce o zadowolenie klientow.
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Uzytkownik

Uzytkownik

Rzeczownik

1. Osoba korzystajgca z czegos, np. uzytkownik komunikacji miejskiej.

2. Prawo: Osoba postugujgca sie czyms, korzystajgca z prawa do czegos itp.



Czesc¢ 1: Kontekst
pomiaru satysfakeji

,,Czy potrzebujemy pomiaru
i jak go przeprowadzi¢?”

Przed rozpoczeciem badan i pomiaréw, organizacja powinna przyjrzec sie sobie samej od wewngtrz
oraz, co jest rownie wazne, z perspektywy klienta. Powinna zastanowi¢ sie nad tym, jakimi informa-
cjami juz dysponuje i jakich potrzebuje, i do jakich celow.

1. Jasne cele i zrozumienie kontekstu dziatan

Poziom zadowolenia klienta mozna mierzy¢ w réznych celach, poczagwszy od celéw czysto praktycz-
nych i strategicznych (czyli tego, jak dana ustuga jest Swiadczona) i skonczywszy na szerszych kwestiach
(wizerunek organizacji w oczach jej

Wazne kwestie klientéw oraz ogotu).
Jakie informacje nalezy pozyskac?
Dlaczego i do czego sg one potrzebne?

: Przed rozpoczeciem badania pozio-
Ocena potrzeb i oczekiwan. pocze P

mu zadowolenia klienta waznym jest,
by uzmystowi¢ gtéwnym organom

Pomiar poziomu zadowolenia dla benchmarkin-
gu, raportowania itp.

Rzeczy, ktére mozna usprawnié. decyzyjnym ktére elementy badar
Mozliwosci polepszenia relacji z klientem. majg znaczenie kluczowe. Whnioski

wyciggniete z pomiaréw poziomu
zadowolenia mozna wykorzysta¢ do wprowadzania zmian na wszystkich poziomach organizacji, lecz
jest to mozliwe jedynie wtedy, gdy wszyscy interesariusze , kupig” zaproponowane rozwigzania.

Obecnie w sektorze ustug publicznych na nieskuteczne badania poziomu zadowolenia wydaje sie bez
potrzeby wiele pieniedzy. Wazne badania prowadzg niewielkie zespoty specjalistéw, zas pracownicy
zajmujacy sie strategig i politykg organizacji nie s3 w nie w ogdle angazowani. Taka sytuacja czesto
wynika z tego, ze osobom zajmujgcym sie badaniami nie udaje sie wdrozy¢ programu w obrebie catej
organizacji. Problemu tego rodzaju mozna unikngc¢ dzieki wyznaczeniu jasnych wytycznych dotycza-
cych badan od samego poczatku w taki sposdb, aby dato sie sprawdzic ich skutki.

Pomiar poziomu zadowolenia klienta nie jest celem samym w sobie — to tylko czes¢ bardziej ztozone-
go procesu pozyskiwania informacji, badania i wprowadzania zmian na lepsze. Jedne organizacje sg
juz na etapie Swiadczenia dobrej jakosci ustug, z ktérych ich klienci sg zadowoleni, zas przed innymi
jeszcze daleka droga do tego. Aby dowiedziec sie, jakich doktadnie informacji potrzebuje, organizacja
powinna w pierwszej kolejnosci ustali¢ to, na jakim etapie tego procesu sie znajduje.

Warto takze wzig¢ pod uwage pozycje organizacji w zakresie kultury firmy ukierunkowanej na klien-
ta: czy skupienie sie na kliencie jest czescig zwyczajnej dziatalnosSci organizacji, czy tez podejscie
takie bedzie zupetng nowoscig w pewnych czesciach organizacji? Powyzsze ma wptyw na to, w ja-
kim stopniu interesariusze bedg gotowi na przyjecie wynikdw badan oraz na wybdr najlepszego
sposobu komunikacji z nimi, a takze na to, jakiego rodzaju wsparcia bedg potrzebowali (na przyktad:
dodatkowe dowody, ktére zmotywujg ich do podjecia dziatan).
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Skupienie sie, przynajmniej na poczatku, na czesciach organizacji, ktére sg juz gotowe na podje-
cie dziatan zwigzanych z wynikami badan ma swoje zalety — umozliwia udowodnienie skutecznosci
rozwigzan i polepszenie ich wiarygodnosci przed wdrozeniem w innych czes$ciach organizacji. Alter-
natywne podejscie: skupienie sie w pierwszej kolejnosci na czesciach organizacji, ktére nie radza
sobie zbyt dobrze z ukierunkowywaniem sie na klienta — daje to bardziej widoczne rezultaty. Pew-
nym jest, ze program badania poziomu zadowolenia klienta zawsze obejmie w korcu szczegétowe
przyjrzenie sie wszelkim aspektom relacji z klientem, nawet tym, z ktédrymi organizacja nie miata do
czynienia w przeszfosci.

2. Ocena biezacej sytuacji.

Organizacje, dla ktérych po-

miar poziomu zadowolenia

klienta jest czym$ nowym, po- o Pomiar / pozyskiwanie
. , . Kontekst organizacji . »

czatki mogg by¢ trudne i znie- informaciji

checajace. Pierwszy krok, ktéry

nalezy uczyni¢, to zrozumie-

nie tego, jakie korzyici moze [ ‘NP

przynies¢ organizacji badanie Analiza

zadowolenia klientow i upew-

nienie sie, ze interesariusze

firmy takze to rozumiejg. Ta

cze$¢ niniejszego dokumentu

przedstawia pytania, ktére na- Stosowna reakcja Dziatania / udoskonalanie

lezy sobie zada¢ przed rozpo-

czeciem badania zadowolenia

klienta. Wszystkie organizacje,

niezaleznie od tego, czy juz prowadzg takie badania, czy tez dopiero niedawno je rozpoczety, po-

winny wzigc te pytania i zagadnienia pod uwage, aby upewnic sie, ze wydajg pienigdze podatnikéw

w sposéb rozsadny i przemyslany.

Okreslenie potrzeb

Najogdlniej rzecz ujmujac: nalezy zastanowic sie nad odpowiedzig na cztery pytania. Ponizej zostaty
one omoéwione szczegétowo.

Co charakteryzuje mojg ustuge? Kim sg moi klienci? Jakie informacje juz posiadam? Czego jeszcze
moge sie dowiedzie¢?
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PRZYKtAD: GLOBALNE PODEJSCIE DO KWESTII ZARZADZANIA SATYSFAKCJA KLIENTA
(LUKSEMBURG)

W roku 2007 Ministerstwo Administracji Paristwowej i Reformy Administracyjnej w Luksem-
burgu, dziatajgc wspdlnie z Centrum Badawczym Henri Tudor, rozpoczeto prace nad przygoto-
waniem ogolnej metodologii dla zarzgdzania satysfakcjg klienta. Metodologia ta nie sugeruje
korzystania z jednego rozwigzania — przeciwnie, jest ona raczej ramami odniesienia, ktérymi
organizacje moga postugiwac sie w celu okreslenia tego, ktére narzedzie oceny bedzie w danej
sytuacji najlepsze.

Metodologia opiera sie na podejsciu PDCA (,,planuj-wykonaj-sprawdzaj-dziataj” i rozpoczy-
na sie od analizy (skupiajacej sie na kliencie, interesariuszach i procesach) majacej na celu
dobdr wtasciwego narzedzia diagnostycznego.

Sama diagnoza obejmuje kilka etapoéw:
jakie sg cele administracji zwigzane z pomiarem zadowolenia klienta (konkretne proble-
my)?
jakie misje wyznaczyta sobie administracja organizacji
jakie ustugi Swiadczone sg na rzecz jakich klientéw (liczba réznych ustug, liczba ustug,
wielkos¢ dziatalnosci)?
jak wyglada mapowanie relacji z klientem (np.: czestotliwos¢ kontaktéw z nim)?
jakie sg najwazniejsze procesy?
jak wyglada segmentacja klientéw (grupy uzytkownikéw, grupy niebedace uzytkownika-
mi, poszczegdlne osoby, firmy, inne ciata administracyjne)?
co jest gtéwng przyczyng zazalen i jak sobie z nig poradzic¢?
czy administracja musi stawiac czota konkurenc;ji?

Przyktad 1:

Administracja kontrolujgca opieke zdrowotng i ubezpieczenia pracownikéw w sektorze pry-
watnym zorganizowata ankiete dotyczacg zadowolenia swoich klientéw. Lekarze sktadajacy
wizyty kontrolne przeprowadzili ankiete.

Przyktad 2:

Administracja zidentyfikowata wazng grupe niebedgcg uzytkownikami. Do ankiety dodane zo-
staty pytania majace na celu stwierdzenie, dlaczego osoby te nie korzystajg z ustug organizacji.
Przyktad 3:

Administracja zidentyfikowata kluczowg grupe akcjonariuszy, w ktdrej sktad wchodzi mniej
niz 10 oséb; zasugerowano przeprowadzenie z nimi bezposrednich rozméw.

Po etapie wstepnej oceny, administracja dobiera odpowiednie do pomiaru zadowolenia klien-
tow narzedzie lub narzedzia. Ogélne ramy odniesienia sugeruja, ze dobrze jest taczyc ze sobg
dwa i wiecej narzedzi jakosciowych i ilosciowych tak, aby uzyska¢ wyczerpujgce dane dotycza-
ce zadowolenia klienta.

Przy przeprowadzaniu pomiaru korzysta sie na pierwszym miejscu z juz istniejgcych kana-
tow wymiany/pozyskiwania informacji. Metodologia przewiduje, ze w badanie zostanie
zaangazowanych jak najwiecej pracownikéw administracji. Celem jest tutaj dostosowanie
wykorzystywanego narzedzia do specyfiki administracji.

Po wybraniu narzedzia, administracja powinna: okresli¢ kryteria, kwestionariusz i testy,
przeprowadzi¢ weryfikacje, wybrac prébki, ustali¢ czestotliwo$é badania, przygotowac bu-
dzet oraz zasoby (materialne i techniczne), oraz okresli¢ sposoby komunikacji wewnetrznej
i zewnetrznej.




3. Definicja ustugi

Dokfadne okredlenie tego, czym jest ustuga Swiadczona przez organizacje jest bardzo pomocne. Or-
ganizacja powinna zastanowic sie, czym dokfadnie jest oferowana przez nig ustuga oraz czym mia-
ta w zatozeniu by¢. Wazng czescig skutecznych badan nad zadowoleniem klienta jest zrozumienie
tego, jakiego rodzaju organizacjg sie jest oraz jakiego rodzaju ustugi sie Swiadczy. Obecnie komuni-
kacja z rzagdem odbywa sie wieloma kanatami, w zwigzku z czym zrozumienie tego, jak twdj kanat
komunikacji wptywa na rézne grupy klientdw pomaga okreslié¢ najlepszy sposdb pomiaru satysfakcji.

Inny wazny czynnik:

zrozumienie tego, jak Ustuga ztozona Ustuga-transakcja
wiele dzieli us_’ruge Cechy: Cechy:
oferowang przez firme Spersonalizowana Bezosobowa
od najprostszej trans- Ztozona Bezposrednia
akcji. Ponizsza tabela Wyrdzniajaca sie Niewyrdzniajaca sie
przedstawia réanice PoFrzeba na nig czasu Szybko realizowana

. . Wielokrotna Jednokrotna
pomigdzy ustugami Przyktady: Przykfady:
o charakterze transak- X  Wnioskowanie o $wiadczenia Przedtuzanie paszportu
cji oraz bardziej ztozo- Opieka zdrowotna Podatek od nabycia auta
nymi ustugami. Oswiata Zbidrka odpaddéw

Ustugi o charakterze transakcji zwykle najtatwiej poddajg sie pomiarowi zadowolenia. Mimo tego,
jezeli organizacja dobrze rozumie relacje z klientem, mozliwym jest rozbicie ztozonych ustug na
mniejsze elementy o charakterze transakcji, co umozliwia zastosowanie podejscia typowego dla
tego rodzaju ustug. Mimo powyzszego, wyniki badan zawsze nalezy interpretowacé w szerszym kon-
tekscie ogdlnego zadowolenia z ustugi. Sprawia to, ze potrzeba korzystania z innych danych doty-
czgcych klientéw (tj. oprécz danych z pomiaru ich poziomu zadowolenia) jest jeszcze wieksza dla
ztozonych ustug. Cechy charakterystyczne, sg takze omowione bardziej szczegétowo w sekcji 2.1
niniejszego dokumentu. Majg one takze zastosowanie przy okreslaniu prawdopodobienstwa tego,
ze dwie ustugi bedzie dato sie poréwna¢ w ramach wspdlnego pomiaru, co oméwiono w nastepnym
rozdziale.

Przy okreslaniu tego, co nalezy zbadaé, waznym jest, by upewnic sie, ze klient rozumie ustuge tak
samo jak organizacja. W pewnych przypadkach pojecie ,ustuga” w rozumieniu klienta wykracza
poza obreb organizacji, w zwigzku z czym moze zaistnie¢ koniecznos¢ wspotpracy pomiedzy roznymi
organizacjami lub wydziatami.

Kwestie, ktére nalezy wzigé pod uwage przy badaniu satysfakcji klienta, to miedzy innymi:

e Skad klienci dowiaduja sie o moich ustugach?

® Czy ich kontakt z ustugg ma charakter prosty czy ztozony?

® Czy klienci pfaca za ustuge, czy tez jest ona Swiadczona bezptatnie?

® Czy skutek mojej ustugi moze wptyngé na zadowolenie?

e Jak wyglada kontakt klientéw z ustugy?

® Czy definicja ustugi wedtug mnie i wedtug klientéw jest tozsama?
Od odpowiedzi na te pytania zalezy to, jak klienci postrzegajg ustuge oraz to, w jaki sposéb nalezy
przygotowacd i przeprowadzi¢ program oceny poziomu zadowolenia klientéw, a potem przeanali-
zowac uzyskane wyniki. Przed zaprojektowaniem programu badajgcego zadowolenie klientéw lub
zleceniem przeprowadzenia takiego badania, warto rozwazy¢ powyzsze kwestie.
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A. Skad klienci dowiadujg sie o naszych ustugach?

Odpowiedz na to pytanie moze z poczgtku wydawac sie oczywista (i rzeczywiscie taka jest dla pew-
nych rodzajéw ustug), lecz warto mimo tego je sobie zada¢ podczas definiowania ustugi. Najwazniej-
szg czescig tej kwestii jest problem wyboru dokonywanego przez klienta. Przyktadowo: czy klient sam
decyduje sie na korzystanie z danej ustugi? Czy ustuga jest powszechnie dostepna (np. zbiérka odpa-
dow)? czy klient korzysta z ustugi, gdyz zmuszajg go do tego przepisy prawa (np. podatek od pojaz-
dow)? Niezaleznie od odpowiedzi, nalezy zastanowic sie nad tym, czy twoja organizacja jest jedynym
podmiotem zapewniajgcym dang ustuge, czy tez jednym z wielu ustugodawcéw? W sektorze prywat-
nym (w zakresie $wiadczenia ustug i dostarczania produktéow) prawie zawsze klient ma wybér, lecz
w sektorze publicznym sytuacja niekiedy wyglgda inaczej. Tu wtasnie tkwi gtéwna réznica pomiedzy
tymi dwoma sektorami. Jest ona znaczgca z punktu widzenia badan dotyczgcych postrzegania ustug
przez klienta.

B. Czy kontakt klientéw z ustugg ma charakter prosty, czy ztozony?

To, czy na dang ustuge sktada sie jedna lub dwie proste transakcje, czy tez cata seria dtugotrwatych
interakcji na linii klient-ustugodawca, ma znaczacy wptyw na sposoéb, w jaki nalezy przeprowadzic¢
badanie poziomu zadowolenia klienta. Pamietac nalezy przy tym, ze nawet ztozone ustugi daje sie
rozbi¢ na czesci sktadowe, tak aby méc lepiej zrozumiec i zdefiniowad ustuge. Przed zaprojektowa-
niem programu mierzgcego poziom satysfakcji klienta, warto zastanowic sie, czy lepiej bedzie prze-
prowadzi¢ jedng ankiete dla wszystkich klientéw, czy tez przygotowaé osobne ankiety dla kazdej
grupy klientéw. Jezeli prawdopodobnym jest, ze zadowolenie z ustugi bedzie znaczgco réznié sie dla
poszczegdlnych grup klientow, warto dostosowac program badawczy do danej grupy klientow tak,
aby polepszy¢ zrozumienie wynikéw w fazie ich analizy.

C. Czy klienci ptaca za ustuge, czy tez jest ona Swiadczona bezptatnie?

Klienci mogg miec¢ inne oczekiwania wzgledem ustug, za ktére ptaca, oraz ustug swiadczonych na ich
rzecz ,za darmo” (tj. za ktére ptaca posrednio poprzez ptacenie podatkdw, ale ktére postrzegaja jako
darmowe). Wptywa to na sposéb interpretacji wynikédw badania oraz na rodzaj rozwigzan badawczych,
ktérymi mozna sie postuzyc. Przyktadowo: jezeli do danej czesci ustugi da sie przyporzadkowac koszt
Z nig zwigzany, mozna nastepnie postuzy¢ sie technikami badawczymi obejmujgcymi badanie wartosci
danej czesci ustugi w oczach klienta. Pomaga to organizacjom zrozumiec to, co ich klienci sobie cenia.

D. Czy skutek mojej ustugi moze wptynagé na zadowolenie?

Skutek ustugi moze wptyngc¢ na zadowolenie z niej. Przyktadowo: ogdlnodostepna ustuga (np. za-
sitek na dziecko, ,becikowe”) bedzie prawdopodobnie postrzegana inaczej niz ustugi, dla ktérych
przeprowadzana jest ocena klienta (np. kredyt podatkowy, zasitek dla niepetnosprawnych). Na
podobnej zasadzie wynik sprawy sadowe] wptywa na poziom zadowolenia jej stron oraz decyzja
W sprawie przyznania pozwolenia na budowe wptywa na osobe wystepujacg z wnioskiem oraz na
inne zaangazowane w sprawe podmioty. W zwigzku z powyzszym przy badaniu poziomu zadowo-
lenia zwigzanego z niektérymi ustugami nalezy wzig¢ pod uwage wptyw ich konsekwencji/wynikow
na to, jak sg postrzegane przez klientéw.

E. Jak wyglada kontakt klientéw z ustugg?

Kontakt klienta z ustugg jest rézny dla réznych ustug (np. rozmowa twarzg w twarz w biurze, roz-
mowa telefoniczna, przesytanie formularza przez Internet lub pocztg) i klienci mogg postugiwac sie
rozmaitymi kanatami komunikacji przy korzystaniu z ustugi. Kanat komunikacji wptywa na decyzje
dotyczace tego, w jaki sposéb najlepiej pozyskac informacje oraz na poziom zadowolenia z ustugi.

Jezeli np. ustuga swiadczona jest gtdwnie przez Internet, gromadzenie danych dot. zadowolenia
klienta przez sie¢ jest opcjg mozliwg, a nawet zalecang. Jezeli natomiast wiekszos¢ interakcji z klien-
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tem odbywa sie twarzg w twarz lub telefonicznie, mogg pojawié sie trudnosci w pozyskiwaniu da-
nych przez Internet — zwtaszcza gdy znaczgca wiekszos¢ klientdw nie ma don dostepu.

Nalezy pamietaé, ze potrzeby klientow zmieniajg sie w zaleznosci od kanatu komunikacji. Na przy-
ktad: klienci dokonujacy przelewdw przez Internet najbardziej cenig sobie bezpieczenstwo transak-
cji i natychmiastowe potwierdzenie jej finalizacji, a zadowolenie klientéw dokonujgcych transakcji
przez telefon moze zaleze¢ gtdwnie od tego, ile muszg czeka¢ na pofaczenie i ile razy s proszeni
o wybranie opcji korzystajac z klawiatury numerycznej (zamiast natychmiastowej mozliwosci roz-
mowy z pracownikiem obstugi).

F. Czy definicja ustugi wedtug mnie i klientdéw jest tozsama?

Gdy ocenia sie, czy dany czynnik warto mierzy¢, warto zastanowic sie przy tym, czy klient postrzega
dang ustuge w taki sam sposoéb jak ustugodawca. Przyktadowo: ,,ustuga” w rozumieniu klienta moze
obejmowac kompetencje réznych organizacji i koniecznym bedzie uwzglednienie wktadu réznych
wydziatéw i instytucji w ustuge; organizacja moze postrzegac¢ klienta jako odbiorce szeregu ustug,
ktére swiadczy, a sam klient moze uznawad te ustugi za w zaden sposdéb ze sobg nie powigzane
(a czasem klient moze nawet nie by¢ Swiadom tego, kto swiadczy dang ustuge).

Najlepiej i najtatwiej dowiedzied sie, jak klienci postrzegajg ustuge, poprzez przeprowadzenie roz-
mow z nimi z wykorzystaniem technik i rozwigzan takich jak mapowanie drogi klientéw (Customer
Journey Mapping), pamietajac przy tym o odpowiednim dostosowaniu tresci i jezyka kwestionariu-
sza do danej grupy klientéw. Pamietad nalezy przy tym, by nie nalezy oczekiwaé, ze klient zawsze be-
dzie w stanie odrdznic od siebie dwie organizacje swiadczgce podobne ustugi lub zrozumieé niuanse
zwigzane ze Swiadczeniem ustug, nawet gdy w przygotowanie kwestionariusza wtozy sie bardzo
duzo pracy.

4. Kim sg klienci/uzytkownicy?

PRZYKtAD: OCENA CENTROW OBStUGI KLIENTA (CYPR)

W roku 2007 Wydziat Administracji Publicznej i Personelu (PAPD) Ministerstwa Finanséw prze-
prowadzit ocene centréw obstugi obywateli (Citizen Service Centres/ One-stop-shops).

Istotnym zatozeniem byto sprawdzenie, czy obywatele wiedzg o istnieniu CFC oraz, co wazniej-
sze, zbadanie poziomu i jakosci ustug Swiadczonych na rzecz obywateli i firm. Kolejnym waznym
celem byto zebranie danych, ktére mozna by wykorzysta¢ do ulepszenia funkcjonowania CFC.

Przeprowadzono dwa badania ankietowe. Pierwsze z nich miato na celu sprawdzenie tego, czy
i w jakim stopniu obywatele sg swiadomi istnienia CFC i zostato przeprowadzone telefonicznie.
Drugie dotyczyto jakosci ustug Swiadczonych na rzecz obywateli i firm przez CFC i przeprowadza-
ne byto podczas rozméw (korzystano przy tym ze specjalnie przygotowanego kwestionariusza).

Po przeanalizowaniu wynikéw pozyskanych w ramach badania zostaty one skompilowane do po-
staci pisemnego raportu (obejmujgcego szczegdtowe tabele i wykresy), ktdrego czescig byty takze
sugestie obywateli dotyczgce mozliwych ulepszen funkcjonowania CFC. W oparciu o te sugestie
podjeto dziatania.

Wyniki badania zostaty udostepnione publicznie za posrednictwem mediéw oraz dzieki konfe-
rencji prasowej zorganizowanej przez Ministra Finansow.




PRZYKtAD: PYTANIA O ZDARZENIA ZYCIOWE (HOLANDIA)

Rzad holenderski opracowat ogdlne ramy odniesienia majgce na celu polepszenie funkcjonowa-
nia sektora publicznego poprzez zaangazowanie obywateli w jego dziatanie. Dzieki komputero-
wo wspomaganemu badaniu online, ponad 3000 Holendréw jest kazdego roku wypytywanych
o ustugi Swiadczone w zwigzku z 55 réznymi wydarzeniami zyciowymi (np. narodziny dziecka,
zatozenie dziatalnosci gospodarczej, dtugotrwata choroba, Smier¢ w rodzinie itp.).

Ustugi oceniane byty na trzech poziomach, poczagwszy od rzadu jako catosci. Ankietowanych pyta-
no o ich ogdlne wrazenia, nie zas o konkretne doswiadczenia. Drugi poziom dotyczyt ustug Swiad-
czonych w ramach ,fancucha ustugodawcow” zwigzanych z danym doswiadczeniem zyciowym,
tj. doswiadczen klienta z ustugami oferowanymi przez wszelkie organizacje zajmujace sie danag
kwestig. Nie chodzito zatem o konkretny produkt, lecz raczej o ,zestaw odmiennych od siebie
lecz powigzanych ze sobg czynnosci, produktéw oraz ustug $wiadczonych/dostarczanych w celu
sprostania potrzebom danego klienta”. Trzeci poziom dotyczyt ustug swiadczonych przez konkret-
ng organizacje (czesto oferujacy ,tylko” jeden produkt) i stuzyt ocenie ustug przez nig oferowanych.

Celem rzadu, zgodnie z jego strategig, jest upewnienie sie, ze ustugi swiadczone przez panstwo
otrzymajg ocene co najmniej 7 (na 10) w ramach obecnej kadencji. Gtdwnym argumentem za
tego rodzaju dgzeniem jest wprowadzenie zmian zauwazalnych dla obywateli. Co roku obecny po-
ziom ustug jest mierzony i parlament otrzymuje raport dotyczacy postepéw. Rzad i samorzad wyra-
zity zgode na dziatanie zgodnie z ,celem 7”. Gminy dokonujg pomiaréw poziomu zadowolenia
klientow w zakresie pewnych ustug publicznych (wliczajagc w to Swiadectwa, zmiane adresu
i dokumentu tozsamosci itp.).

Badania z lat 2008 oraz 2009 pokazujg podobne wyniki na wszystkich trzech poziomach. Naj-
wyzej oceniane ustugi wigzg sie z kategorig ,kupno/sprzedaz samochodu”, a nizej znajdujg sie
,Zostanie ukarany grzywna, choroba, zazalenia, dreczenie”.

Mozliwym jest przeniesienie tego rozwigzania na inny grunt. Ma ono pewng przewage nad istnie-
jacymi rozwigzaniami z zakresu badania poziomu zadowolenia, jako ze oferuje szerszg perspek-
tywe obejmujaca caty rzad i, miast skupiaé sie na ustugach oferowanych przez jedng organizacje,
mierzy ustugi wielu organizacji w mniemaniu klientéw. Z tego wzgledu jest bardziej uzyteczne
dla ministerstwa zajmujacego sie koordynacjg i w wiekszym stopniu uwzglednia obywateli i po-
kazuje gorsze strefy. Mimo tego, aby lepiej zrozumieé ,waskie gardta” procesu, dobrze jest stoso-
wac takze inne metodologie, takie jak mapowanie drogi klientéw (Customer Journey Mapping).

Czy wiesz, kim sg twoi klienci/uzytkownicy? To pytanie moze wydac ci sie trywialne, lecz faktem jest,
ze liczne organizacje z sektora publicznego majg problem z udzieleniem na nie odpowiedzi. Gdy juz
okreslisz i zdefiniujesz swojg ustuge, przychodzi czas na zastanowienie sie nad tym, kim sg korzysta-
jace z niej osoby. W sektorze publicznym jest to niekiedy przedmiotem dyskusji. W niniejszym do-
kumencie sktaniamy sie ku interpretacji, méwiacej, ze klient to ,bezposrednio korzystajgca z ustugi
osoba” (w odrdznieniu od obywatela, czyli osoby bedacej po prostu interesariuszem — podatnikiem
itp. — i niebedacej bezposrednio zwigzang z ustugg w danej chwili). Przyktad: nawet jesli dana osoba
nie ma witasnych dzieci, moze by¢ zainteresowana dobrym systemem oswiaty, ktéry zapewni krajowi
w przysztosci wyksztatcong kadre. Dla celéw pomiaru poziomu zadowolenia klienta przyjmuje sie,
ze termin ,klient” moze oznacza¢ od ,wszystkich mieszkaricow danego regionu” do ,ludzie, ktorzy
niedawno mieli do czynienia z konkretng ustugg”. Istniejg organizacje, ktére praktycznie w ogéle nie
wchodzg w interakcje ze swoimi klientami. Jezeli kontakt danej grupy klientéw z ustugg jest zniko-
my, najlepszym rozwigzaniem moze okazac sie nieuwzglednianie takiej grupy klientéw w badaniu
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i skupienie sie na pozyskiwaniu informacji zwrotnej od pozostatych klientéw i odpowiednia zmiana
ustugi.

Potrzeby réznych klientéw wptywajg takze na projektowanie badania. Nalezy zwrdcié szczegdlng
uwage na klientéw wrazliwych oraz klientéw, do ktérych trudno dotrzeé. Ustugi Swiadczone na ich
rzecz mogg tak znaczgco odbiegaé od ustug swiadczonych na rzecz pozostatych klientéw, ze warto
przyjrzeé sie im odrebnie. Dzieki temu organizacja bedzie mogta skupié¢ swe dziatania na aspektach
ustug, ktdre sg istotne dla takich klientédw i niezbyt istotne dla pozostatych grup klientéw (na przy-
ktad: dostep do ttumaczen oraz ustug dostosowanych do potrzeb klientéw niepetnosprawnych).
Jezeli doswiadczenia tego rodzaju klientéw zwigzane z ustugg sg szczegdlnie ztozone i trudne do
zinterpretowania, warto przeprowadzi¢ badania dodatkowe (jakoSciowe) zamiast przeprowadzaé
kolejne badanie ilosciowe. Pewne dodatkowe kwestie omdwiono ponizej.

A. Kto jest , klientem”?

Oprocz doktadania wewnetrznej nalezytej starannosci, w celu okreslenia klientéw danej organi-
zacji nalezy tez podjgé inne dziatania — okresli¢ tego, na ktérych klientach organizacja skupia swe
dziatania (czyli jakich klientéw stara sie poznad i zrozumiec) i stara sie spojrze¢ na swe ustugi z ich
perspektywy.

B. Klient a obywatel

W ramach naszego codziennego zycia odgrywamy rézne role: korzystamy z pewnych produktow
i ustug, jestesmy rodzicami i pracownikami firm, jesteSmy obywatelami danego panistwa. Z punktu
widzenia badania poziomu zadowolenia klienta, organizacja publiczna musi wiedzie¢, ktory doktad-
nie rodzaj klientdw jg interesuje w danej chwili. Pojecia , klient” i ,obywatel” najczesciej rozrdznia
sie dlatego, poniewaz ten pierwszy jest bezposrednim odbiorcg ustug panstwowych i ma kontakt
z ustugodawca. ,Obywatele”, z drugiej strony, to osoby ptacgce podatki, ktére nie czerpig bezpo-
Srednich korzysci z danej ustugi (cho¢ mogg czerpac z niej korzysci posrednio), lecz przyczyniajg
sie do niej (czyli sg interesariuszami). Sektor publiczny stuzy jednoczesnie obydwu tym rodzajom
podmiotow (ktérych interesy sg niekiedy sprzeczne). Podobne rozréznienie: ,uzytkownik” oraz
,hie-uzytkownik”. W wiekszosci przypadkdéw lepiej jest skoncentrowac sie na uzytkownikach, aby
sprawic, ze ustugi ulegng polepszeniu (dalsze informacje na ten temat znalezé mozna w niniejszym
rozdziale i w ramce). Ogdlne ankiety badajgce opinie publiczng moga czesto stanowié tto dla po-
miaru poziomu zadowolenia klientéw i pozwalajg upewnic sie, ze punkt widzenia obywatela zostat
wziety pod uwage.

C. Segmentacja

Przyjecie do wiadomosci tego, ze baza klientow nie jest czym$ jednolitym oraz uwzglednienie seg-
mentacji klientéw moze pomadc organizacji w odréznieniu klientéw od obywateli oraz uzytkownikow
od oséb nie bedacych uzytkownikami, a takze w lepszym zrozumieniu potrzeb i zachowan klientéw.
Szczegdblnie waznym jest, by ustugodawca zawsze upewnit sie, ze opinie jego klienta sg ignorowane.
Pomiar poziomu zadowolenia klienta gwarantuje sprawiedliwos$¢ podejmowanych decyzji — pozwala
on wypowiedzie¢ sie ,,milczacej wiekszosci”, czyli osobom, ktdre nie starajg sie aktywnie wptywaé na
ustugi i nie wywierajg na nikogo nacisku w zwigzku ze swoimi potrzebami.

Nalezy pamietac, ze z danej ustugi prawdopodobnie korzysta¢ bedzie wiecej niz jeden rodzaj klien-
ta, w zwigzku z czym pojawig sie rézne punkty widzenia i rézne ,drogi klienta”. Nalezy wzig¢ to
pod uwage niezaleznie od wybranego podejscia do tego etapu przygotowan do badania poziomu
zadowolenia klienta (czyli wykorzystywanie informacji ze wstepnego badania lub przeprowadzenie
petnego badania drogi klienta). Niezaleznie od podejscia, jest to etap badania poziomu zadowole-
nia, ktérego nie da sie poming¢, jezeli badanie to ma by¢ rzetelne i pomocne w zrozumieniu relacji
na linii klient-ustuga oraz czynnikéw wptywajgcych na zadowolenie.
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Segmentacja obejmuje grupowanie klientéw w oparciu o to, kim sg oraz o rodzaj ich interak-
cji z ustugami organizacji. Po ustaleniu grup klientéw, organizacja moze wykorzysta¢ ten podziat
tak, aby lepiej wykorzystywaé swoje zasoby operacyjne. Co wiecej, organizacja moze tez ustali¢
ramy odniesienia oraz terminologie dotyczgcy swoich klientéw. Segmentacja zawsze ma charak-
ter przyblizony i pozwala organizacji na szybszg i skuteczniejszg wymiane informacji dotyczgcych
klientow.

Klientdw mozna podzieli¢ na grupy/segmenty na wiele sposobdéw. Najprostszym rozwigzaniem jest
segmentacja oparta na korzystaniu z ustug, ktérej mozna dokonaé poprzez, na przyktad, przeprowa-
dzenie ankiet wsréd klientéw dotyczacych kluczowych aspektéw ustug i zadowolenia poszczegdlnych
klientéw i grup klientdw; ustugi doradcze; szkolenia. Inny, bardziej skomplikowany, podziat na seg-
menty mozna uzyska¢ korzystajgc z danych administracyjnych oraz wynikéw wczes$niejszych badan.
Niektdre podziaty opierajg sie na demografii lub podejsciu klienta do ustugi (albo obydwu tych ce-
chach). Mozna takze przeprowadzi¢ badania jakosciowe w celu sprawdzenia, jak rézni klienci korzy-
stajg z danej ustugi. Jezeli organizacja dokonata juz segmentacji swoich klientéw, dobrze jest upewnic¢
sie, ze badanie poziomu satysfakcji klienta uwzglednia segmentacje.

D. Mapowanie drogi klienta

Mapowanie drogi klienta jest narzedziem badawczym polegajacym na przyjrzeniu sie danej ustudze
z perspektywy klienta. Jest to znaczgcy element poprzedzajgcy badanie (pierwsze lub kolejne) po-
ziomu zadowolenia, jako ze pozwala rozpoznad to, co klient napotyka , na swej drodze” w zwigzku
z ustuga. Moze sie to bardzo zmienia¢ w zaleznosci od poziomu ztozonosci ustugi oraz tego, jak wiele
wydziatéw/organizacji Swiadczy dang ustuge. W rzeczy samej, mapowanie drogi klienta moze bardzo
pomaoc w zrozumieniu tego, jak, w oczach klienta, wspodtgraja ze sobg rézne elementy interakcji z ustu-
g3, ktére mogty wczesniej wydawac sie niepowigzane ze sobg. Dalsze informacje dotyczace badan
nad réznymi rodzajami ustug mozna znalez¢ w Czesci 2.

E. Kanaty komunikacji

Czynnikiem o kluczowym znaczeniu, ktéry powinien zosta¢ wziety pod uwage przy badaniu zado-
wolenia klientow, jest to, jakie kanaty komunikacji s3 wykorzystywane i jak wigzg sie ze sobga. Dla
kazdego kanatu komunikacji nalezy wybra¢ odpowiednie podejscie badawcze, okresli¢ problemy,
z ktorymi nalezy sie uporaé, oraz znalez¢ potencjalne inne zrédfa danych. Niezwykle istotnym jest
takze by pamieta¢, ze czesto badanie poziomu zadowolenia klienta wskazuje na to, jak problemy
zwigzane z jednym kanatem komunikacji wptywajg na inne kanaty.

F. Zrozumienie poszczegdlnych elementdw sktadajgcych sie na zadowolenie

Powszechnym jest mniemanie, ze na zadowolenie klienta z pewnych ustug silnie oddziatuje jego
postrzeganie (nie zas rzeczywisty stan rzeczy). Innymi stowy, czesto uznaje sie, ze dane dotyczace
poziomu zadowolenia wiecej majg wspdlnego z nagtéwkami gazet niz z rzeczywistymi doswiadcze-
niami danej osoby zwigzanymi z wizytg u lekarza lub uczeszczaniem do szkoty.

Przy mierzeniu poziomu zadowolenia z jakiejkolwiek ustugi i analizowaniu pozyskanych danych na-
lezy zawsze wzigc¢ pod uwage relacje pomiedzy postrzeganiem a doswiadczeniem oraz jej wptyw
na opinie klienta. Istniejg techniki badawcze umozliwiajgce organizacji lepsze zrozumienie tego,
w jakim stopniu czynniki wptywajgce na zadowolenie klientdw z jej ustug pozostajg poza jej kontrolg
(patrz dane dot. kluczowych czynnikéw wptywajacych na satysfakcje).

Ogodlna zasada jest taka, ze rzeczywiste doswiadczenie zwigzane z ustugg ma wiekszy wptyw na
poziom zadowolenia klienta z niej niz jego percepcja w sytuacji, gdy klient korzysta z danej ustugi
czesto i/lub zapadta mu ona w pamiec¢. W przypadku niektdrych ustug, zwtaszcza takich, z ktérymi
klient nie ma do czynienia zbyt czesto, wrazenia wynikajgce z poprzednich kontaktéw z ustuga, opi-
nie innych oséb oraz informacje z medidw moga znaczgco wptyngé na poziom zadowolenia. Moze
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to prowadzi¢ do znacznych opdznien pomiedzy wprowadzeniem zmian do ustugi a chwilg, gdy zmia-
ny te zostang dostrzezone przez klientéw i odnotowane w badaniach poziomu ich zadowolenia.

Klienci, ktérzy mogg dostarczy¢ najlepszych i rzetelnych danych dotyczacych ich zadowolenia z ustu-
gi to ci, ktérzy mieli z nig do czynienia niedawno. W zwigzku z tym badacze pragnacy podnies¢ po-
ziom Swiadczonych ustug powinni skupi¢ swe dziatania przede wszystkim na tego rodzaju klientach.
Inne grupy klientéw mogg zostac¢ wziete pod uwage dopiero po spetnieniu tego niezwykle istotnego
kryterium. Modelem, ktéry miat najwiekszy wptyw na powstanie tego podejscia do badania po-
ziomu zadowolenia klienta jest model dyso-
nansu klienta. Wspomniany dysonans dotyczy
poczatkowych oczekiwan klienta?. Jezeli rzeczy-
wiste doswiadczenia zwigzane z interakcjg z ustuga
wielce przewyzszajg oczekiwania danej osoby wo- l
bec danej ustugi, poziom zadowolenia jest wysoki
i odwrotnie. W publikacjach dotyczacych poziomu
jakosci ustug, to, jak klient postrzega sposéb $wiad- T
czenia ustugi oraz oczekiwania klienta dotyczace

danej ustugi mierzy sie osobno, za$ luka pomiedzy

tymi dwoma (Postrzeganie versus Oczekiwania) jest

miarg poziomu jakosci ustugi i okresla poziom zadowolenia z niej.

Luka: Percepcja kontra Oczekiwania

Oczekiwania klienta wobec ustugi

Luka: Percepcja kontra Oczekiwania

Co klient sadzi, ze otrzymat

G. Znaczenie oczekiwan

Oczekiwania klienta odgrywajg znaczacg role w ksztattowaniu jego zadowolenia z ustugi. Mogg one
wynika¢ z doswiadczen zwigzanych z wczesniejszym korzystaniem z danej ustugi, cho¢ na oczekiwania
wptywa takze szereg innych czynnikéw pozwalajgcych klientowi na sformutowanie sobie wyobrazenia
o ustudze. Czynniki te obejmujg opinie ogétu o ustudze przekazywang przez media, osobiste doswiad-
czenia przyjaciot, rodziny oraz znajomych, oraz to, jak sama ustuga $wiadczy o sobie. Czynniki owe
nalezy dokfadnie przemysleé¢ dla kazdej z ustug, zas ostatni wspomniany czynnik jest tym, na ktory
organizacja moze wywrzeé najwiekszy wptyw przez swoje dziatania. Dzieki rzetelnemu i uzasadnione-
mu informowaniu klientéw o tym, jakiego poziomu ustugi powinni oczekiwaé (np. podawanie czasu
oczekiwania na ustuge, na odbiér dokumentéw) mozna podnies¢ poziom zadowolenia z ustugi bez
koniecznosci angazowania w to jakichkolwiek dodatkowych srodkéw i zasobow.

H. Skupiac sie na procesie czy na rezultacie?

Nalezy takze uwzgledni¢ wptyw skutku ustugi na zadowolenie klienta. Przyktadowo: proste ustugi
o charakterze transakcji majg zwykle bezposrednie i tatwo widoczne skutki, w zwigzku z czym tatwo
zrozumiec jest to, jak skutek 6w wptywa na poziom zadowolenia. Dla bardziej ztozonych ustug (ta-
kich jak oswiata czy opieka zdrowotna) nietatwo oddzieli¢ od siebie zadowolenie klienta z samego
procesu $wiadczenia ustugi od zadowolenia ptyngcego z jej ostatecznego skutku. Niedociggniecia
dotyczace procesu Swiadczenia ustugi mogg negatywnie wptywac na jej skutek (lub postrzegany
przez klienta skutek), zas negatywny skutek moze sprawic, ze klient bedzie postrzegat sam proces
w gorszym Swietle (jak na przyktad w przypadku odmowy zwigzanej z wnioskiem o wyptate swiad-
czen lub odmowa udzielenia pozwolenia budowlanego).

Nawet, jezeli proces $wiadczenia ustugi i jej skutek sg ze sobg zwigzane, nadal mozliwe jest postuze-
nie sie wynikami badan zadowolenia klienta w celu polepszenia ustugi. W badaniach mozna skupic
sie na procesie: osigga sie to dzieki dobremu zrozumieniu relacji klienta z ustugg oraz starannemu
przygotowaniu ankiety. Mozna takze przeprowadzi¢ analize majgcg na celu okreslenie tego, ktdre
etapy procesu majg najwieksze znaczenie dla kreowania zadowolenia klienta (to na nich nalezy

' Istnieje szereg innych definicji oczekiwarn, na przyktad: minimalny/akceptowalny/znosny poziom ustugi oraz
oczekiwania zwigzane z tym, na co klient, jego zdaniem, zastuguje (wigze sie to z czasem, trudem i/lub srodkami
wtozonymi w ustuge).
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w pierwszej kolejnosci skoncentrowaé podejmowane dziatania). Na przyktad: policja mierzy poziom
zadowolenia z wymiaru sprawiedliwosci u ofiar przestepstw rozumiejac, ze sam fakt komunikacji
z policja moze mie¢ réwnie wielkie znaczenie dla zadowolenia danej osoby, jak pozytywny skutek
(ujecie sprawcy).

5. Co juz wiemy?

Wiekszos¢ organizacji dysponuje informacjami mogacymi poméc w okresleniu stabych i mocnych
stron swiadczonych przez nie ustug, nawet jezeli obraz uzyskany dzieki takim danym jest niepetny.
Przyjrzenie sie informacjom, ktére juz sie posiada, przed przystgpieniem do badan nad poziomem
zadowolenia klienta gwarantuje, ze organizacja nie zleci przeprowadzenia zbednych pomiaréw oraz
ze badania, ktdre organizacja zdecyduje sie przeprowadzi¢, bedg istotne i trafne. Najwazniejsze py-
tania, na jakie nalezy znalez¢ odpowied? to:

Czy moja organizacja zajmuje sie obecnie monitorowaniem zadowolenia klientéw?

Czy poziom zadowolenia klientéw mojej organizacji jest obecnie wysoki?

Czy znane nam sg problemy zwigzane ze $wiadczong przez nas ustuggy?

W ktérym miejscu drogi wiodgcej do wyzszego poziomu zadowolenia klienta znajduje sie moja or-
ganizacja?

Zrédta informaciji:

Dane administracyjne, takie jak

- dane dot. pofaczen telefonicznych, np. czas oczekiwania, liczba klientéw, ktdrzy sie roztgczyli, liczba ode-
branych potgczen,

- statystyki portalu internetowego takie jak: liczba odwiedzajgcych, liczba przejrzanych stron, ponow-
ne wizyty itp.,

- dane dot. wnioskdw, np. wnioski o wyptate swiadczen w danym okresie.

Informacje zwrotne od klientéw (takie jak zazalenia, uwagi i sugestie, pozytywne opinie itp.) moga zo-
sta¢ wykorzystane do okreslenia sfer dziatalnosci, ktédre wymagajg usprawnienia, i mogg by¢ zrédtem
informacji dla sfer, ktore zostang objete pomiarem poziomu zadowolenia klienta.

Liczne organizacje postugujg sie technika ,tajemniczego klienta” w celu monitorowania ustug Swiad-
czonych na rzecz ich klientéw. Moze to byc istotne zrédfo informacji, takze dla informacji dla sfer
dziatalnosci, ktdre zostang objete pomiarem poziomu zadowolenia klienta.

Istniejgce wyniki badan. Przyjrzenie sie temu, jakie dane z wczes$niejszych badan sg obecnie dostep-
ne jest istotnym procesem, ktéry jest czesto zaniedbywany. Niejednokrotnie w réznych czesciach
jednej organizacji prowadzi sie rézne badania.

6. Kogo nalezy zaangazowac?

Podmiotami najbardziej zainteresowanym pomiarem poziomu zadowolenia klienta sg oczywiscie
sami klienci korzystajacy z danej ustugi. Gdy jednak przyjrze¢ sie catemu zagadnieniu z perspektywy
organizacji (,0d wewnatrz”), mozna dostrzec, ze sg tez pewne grupy zawodowe, ktérych zaangazo-
wanie w badanie moze w ostatecznym rozrachunku decydowaé o jego skutecznosci. Sam program
badania poziomu zadowolenia klienta moze zostac zainicjowany przez jej dziat badawczy organiza-
cji, lecz nie bedzie on skuteczny, jezeli nie zostanie zaakceptowany przez catos¢ organizacji:
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e Kierownictwo wyzszego szczebla czesto decyduje o tym, czy wyniki dobrego badania zostang
w ogdle wykorzystane i czy bedzie miato miejsce usprawnienie swiadczenia ustug. Zaangazowanie
kierownictwa wyzszego szczebla w badanie sygnalizuje, ze jest ono wazne ze strategicznego punktu
widzenia, lecz takze oznacza, ze osoby mogace podja¢ dziatania w zwigzku z wynikami pomiaru po-
ziomu zadowolenia prawdopodobnie to zrobia.

® Przywddcy polityczni — waznym jest, by pomogli w okresleniu i akceptacji zobowigzan strate-
gicznych z zakresu polepszania ustug, ktére mogg pojawic sie w wyniku badan. W szczegélnosci,
zaaprobowanie przez politykéw koniecznos$ci podwyzszenia poziomu zadowolenia klienta z ustug
moze sprawié, ze dziatania zwigzane z wynikami badan zostang podjete szybciej. Jest to szczegdlnie
wazne dla samorzgddw, jako ze na tym poziomie wtadze czesto sg bardziej zaangazowane w projek-
towanie i Swiadczenie ustug.

e Personel ds. polityki i strategii winien postugiwac sie wynikami badan w celu usprawnienia podej-
mowania decyzji natury strategicznej.

® Personel badawczy — winien skutecznie analizowa¢ dane i dzieli¢ sie wynikami takich analiz i badan.

® Personel ds. komunikacji — powinien bra¢ udziat w rozpowszechnianiu wynikéw badan oraz infor-
macji o podejmowanych w zwigzku z nimi dziataniach wewnatrz i na zewnatrz organizacji (obejmuje
to komunikacje z klientami).

e Kierownictwo operacyjne powinno zastanowi¢ sie, jak wyniki badan odnoszg sie do jego sfery dzia-
talnosci. Pomiar poziomu zadowolenia klienta uzmystowi kierownictwu operacyjnemu — na pozio-
mie taktycznym — to, jak klienci postrzegajg dang ustuge oraz prace personelu zaangazowanego w jej
Swiadczenie. Kierownicy zajmujgcy sie ustugami powinni rozumie¢, dlaczego wyniki ich badan s3 ta-
kie, jakie sg, oraz co zrobi¢, by byty lepsze.

e Pracownicy wchodzacy w bezposrednig interakcje z klientem sg bardzo wazni w programach ba-
dawczych dotyczgcych poziomu zadowolenia klienta i to z wielu przyczyn. W zwigzku z wykonywang
przez nich codziennie pracg, pracownicy tacy wiedzg, jak klienci postrzegajg dang ustuge oraz dla-
czego s3 z niej zadowoleni lub nie. Przed organizacjg badania poziomu zadowolenia klienta, dobrze
jest zasiegna¢ ich opinii, jako ze moze to wskaza¢ odpowiedni kierunek dziatan i dostarczy¢ istotnych
materiatéw do przygotowania kwestionariusza. Pracownicy wchodzgcy w bezposrednig interakcje
z klientem sg tez niezwykle istotni dla wprowadzania zmian: to wtasnie oni sie tym zajma i to oni
moga polepszy¢ zadowolenie klienta z ustugi. Ich zobowigzanie sie do dziatania zgodnie z wynikami
badania jest bardzo wazne.

Czy badanie jest potrzebne?

e Czego chcesz sie dowiedzie¢?
e Jakie sg zatozenia badania? Dlaczego chcesz sie tego dowiedzie¢?

Czy kierunek dziatan jest jasny?
¢ Jak zostang wykorzystane wyniki? Czy zostang w ogdle wykorzystane?
¢ Co juz jest wiadomym?
e Czy sg jakie$ lepsze sposoby na pozyskanie informacji?
¢ Analiza kosztow i korzysci?
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Pomiar

Pomiar

Rzeczownik

1. Czynnosc polegajgca na mierzeniu lub sam proces mierzenia.

2. System mierniczy.

3. Wymiary, ilo$¢, lub pojemnosc¢ ustalone dzieki procesowi mierzenia.



Czesc 2: Pozyskiwanie
danych i ich pomiar

,Jak zdobyc¢ informacje dotyczqce poziomu
satysfakcji klienta/obywatela ?”

Ustaliwszy ogdlny kontekst badania poziomu zadowolenia oraz jego cele, organizacja powinna do-
bra¢ odpowiednie narzedzie (lub zestaw narzedzi) pozwalajgce na pozyskanie informacji o poziomie
zadowolenia i sferach dziatalnosci, ktére nalezy polepszyc.

Niestety, wiekszos$¢ organizacji pomija pierwszy etap i przystepuje od razu do pomiardéw i pozyski-
wania danych. Celowo postugujemy sie

tu dwoma terminami, jako ze niektére

z zaprezentowanych w niniejszym doku- Kontekst organizacji
mencie technik bardziej dotyczy ,,zbiera-

nia informac;ji” niz ich ,pomiaru”.

Pomiar / pozyskiwanie
informacji

.. . , . Wybér narzedzia/
Istnieje wiele sposobdw na zdobycie narzedzi

informacji dotyczacych poziomu zado-
wolenia, a doswiadczenia klientow do-
tyczace korzystania z ustug takze mozna
zbada¢ rozmaitymi metodami. Badania
jakosciowe stuzg do lepszego zrozumie-
nia tego, jak klienci postrzegajg ustuge
oraz doktadnego przeanalizowania ich
doswiadczen i oczekiwaé, zas$ badania
ilosciowe dostarczajg danych liczbowych dotyczgcych poziomu zadowolenia i przedstawiajg staty-
styczny poziom zadowolenia, co pozwala na zmierzenie jakosci ustugi i dostarcza danych pozwalaja-
cych na jej usprawnienie. Odpowiednie techniki omdéwiono ponizej, zaczynajac od badan ankieto-
wych poziomu zadowolenia klienta/obywatela.

Analiza

Stosowna reakcja Dziatania / udoskonalanie

1. Badania ankietowe dotyczgce satysfakc;ji

A. Metody iloSciowe

Metody ilosciowe obejmujg caty szereg rozwigzan, miedzy innymi badania ankietowe. Rozwigzania te
sg odpowiednio i dos¢ rygorystycznie sformutowanymi technikami zbierania danych i pozwalajg na
liczbowe wyrazenie danych, sprawdzanie hipotez i analize statystyczng oraz umozliwiajg wycigganie
o0golnych wnioskdw na podstawie zebranych danych.

Technikom ilo$ciowym zarzuca sie niekiedy, ze zwigzane z nimi starania zmierzajgce do zmierzenia
i pordwnania zachowan i pogladdw sptycajg zrozumienie i upraszczajg wnioski. Ankiety/kwestio-
nariusze czesto wykorzystuje sie w ramach tego rodzaju technik badawczych. Pozwalajg one na
wzglednie tatwe zastosowanie informacji zwrotnych oraz umozliwiajg zrozumienie réznorodnosci
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doswiadczen klientéw zwigzanych z kontaktem z ustugg. Ankiety opierajg sie na zatozeniu, ze klienci
beda w stanie sformutowac wnioski i opisa¢ je odpowiadajgc na pytania.

Metody ilosciowe sg uzyteczne wszedzie tam, gdzie statystyka oraz umiejetno$¢ wyciggania ogdlnych
whnioskéw jest celem danego badania. Umozliwiajg pozyskanie opinii dotyczgcych jakosci ustugi od duzej
liczby respondentdéw, co z kolei umozliwia poréwnanie opinii w ramach poszczegdlnych czesci wiekszej
populacji i $ledzenie zmian w czasie. W praktyce metody iloSciowe czesto tgczy sie z metodami jako-
Sciowymi.

Badania ankietowe sg znaczace z punktu widzenia administracji rzagdowej i pozwalajg pozyskaé infor-
macje o kliencie. Dane z badan ilosciowych czesto stanowig mocne dowody uzasadniajgce zmiany.

PRZYKtAD: FRANCIA

Generalny Dyrektor ds. Modernizacji Kraju (ang. General Directorate for State Modernization,
DGME) przeprowadzit szeroko zakrojone badanie zadowolenia spofeczenstwa z ustug publicznych
zwigzanych z dwudziestoma rodzajami wydarzen zyciowych ($lub, narodziny dziecka, utrata pracy,
emerytura itp.)

Nasze cele:

1) dowiedziec sig, czy jest mozliwym zmierzenie zadowolenia 0séb korzystajgcych z ustugi w zwigzku z wy-
darzeniem zyciowym (dla wydarzen takich jak utrata pracy czy slub zwykle w gre wchodzg ustugi ofero-
wane przez kilka organizacji). Takie podejscie pozwala doda¢ do skali nowe wyznaczniki poziomu ustug.
Zwraca sie w nim szczegdlng uwage na trudnosci pojawiajce sie przed uzytkownikami zanim zdofajg skon-
taktowac sie z ustugodawcgy (zwtaszcza, gdy w gre wchodzi wielu ustugodawcéw) obejmujgce okreslenie
biura, z ktérym nalezy sie skontaktowaé i mozliwg niespdjnos¢ zrodet informacji.

2) dowiedziec sie, czy dany wyznacznik poziomu satysfakcji ma charakter ogdlny, czy tez jest typowy dla
danego rodzaju wydarzenia zyciowego

3) okresli¢ czynniki wptywajace na poziom zadowolenia z ustug zwigzanych z danym wydarzeniem i przed-
stawic ich liste ministerstwom w celu umozliwienia im zadania sobie pytania: Czy zajmujemy sie czynnika-
mi, ktére majg najwiekszy wptyw na zadowolenie uzytkownikéw?

W niniejszej publikacji bedziemy odwotywac sie do francuskiego podejscia

B. Badania opinii i badania ankietowe dotyczgce zadowolenia

Badanie ankietowe to usystematyzowany sposéb pozyskiwania danych wykorzystujacy kwestiona-
riusz w celu pozyskania informacji tego samego rodzaju od kazdej osoby korzystajgcej z ustugi (tj. od
przyktadowej grupy uzytkownikéw stanowigcej czes¢ wiekszej populacji — ogétu uzytkownikéw lub
jednej z ich podgrup). Badania ankietowe o charakterze ogdlnym sg przydatne w celu pozyskania
ogolnej opinii uzytkownikéw na dany temat.

Badania ankietowe dotyczgce zadowolenia oraz badania opinii publicznej przeprowadzane raz na
trzy do pieciu lat to najpopularniejsza metoda badania opinii oséb korzystajgcych z ustug. Pomiar
poziomu satysfakcji sprawia pewne problemy natury praktycznej oraz terminologicznej/koncep-
tualnej. Co wiecej, badania ankietowe dotyczgce poziomu zadowolenia czesto przeprowadza sie
gtéwnie w celu sprostania wymogom prawnym. Nie oznacza to bynajmniej, ze zebrane w ten spo-
séb dane sg bezuzyteczne, lecz moze sprawic, ze celem badania bedzie gtdwnie sprostanie wymo-
gom (zamiast upewnienia sie, ze dzieki badaniom zdobyte zostang praktyczne i uzyteczne informa-
cje). Badania ankietowe czesto stanowig probe oceny ogdlnego zadowolenia z ustug, zmierzenia
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PRZYKLAD: OCENY OBYWATELSKIE (WLOCHY)

W potudniowych Wtoszech wspétpraca pomiedzy Wtoskim Departamentem Administracji Publicz-
nej i Innowacji (ang.Departament for Public Administration and Innovation) oraz Cittadinazattiva,
organizacja typu-non profit, zaowocowata powstaniem nowej inicjatywy dotyczacej jakosci ustug,
w ktérej udziat wzigé¢ mieli obywatele. Umozliwiono im ocene oferowanych lokalnie ustug i infra-
struktury inaczej niz za posrednictwem ankiet — wystgpili w charakterze oceniajgcych i dostarczali
lokalnym komitetom danych dotyczgcych stanu ustug publicznych oraz infrastruktury, przyczynia-
jac sie tym samym do ustalania priorytetdw dziatan. Przedmiotem badania byt: stan i utrzymanie
drég i terenéw zielonych, oswietlenie uliczne, transport publiczny, zbiérka odpadéw oraz wyda-
rzenia kulturalne i spoteczne.

Pierwszy etap projektu rozpoczat sie w listopadzie 2009 roku. Specjalny zespét oméwit na pozio-
mie narodowym etapy projektu, jego zakres oraz wskazniki dot. jakosci. Zespdt ten miat w swo-
im sktadzie wtadze publiczne, obywateli, cztonkéw stowarzyszen obywatelskich oraz specjalistow
w danej dziedzinie. Nastepnym krokiem byto ustalenie dla kazdego z zagadnienn odpowiedniego
zakresu i kryteriow oceny; na przyktad: dla zagadnienia ,bezpieczenstwo publiczne” — fizyczne
bezpieczenstwo ludzi i infrastruktury publicznej. Na koniec ustalono tez wskazniki jakosci tak, aby
umozliwi¢ ocene. Przyktadowo, dla kategorii ,,bezpieczenstwo infrastruktury publicznej” okreslo-
no dwa wskazniki:

1) Liczba domoéw uznanych za niezdatne do uzytku (danych dostarczajg lokalne wtadze);

2) Liczba potencjalnych zagrozen dla bezpieczeristwa na danej drodze (danych dostarczajg bezpo-
srednio sami obywatele, na przyktad liczac liczbe dziur na drodze, niezdatnych do uzycia odcinkéw

chodnika, niezdatnych do uzytku schoddéw, wygietych stupow itp.)

Wyzej wspomniany zespot podjat sie nastepnie wspotpracy z Cittadinanzattiva w celu opracowa-
nia podrecznika wytycznych oraz siatek monitoringu. Kolejnym wyzwaniem byto zaangazowanie
obywateli w caty projekt. Wtadze lokalne oraz lokalni przedstawiciele Cittadinanzattiva rozpoczety
rozgtasnianie projektu. Obyto sie bez niespodzianek i przyjecie projektu byto szczegdlnie pozy-
tywne wsréd wtadz lokalnych, ktére mogty uczynic¢ go czescig innych inicjatyw z udziatem oby-
wateli i ktére posiadaty juz rozbudowang sie¢ kontaktéw i znaczacy kapitat spoteczny.

Zainteresowani obywatele zostali zaproszeni na jednodniowy wyktad dotyczgcy ogdlnego celu pro-
jektu i zostali przeszkoleni w zakresie praktycznego wykorzystania siatki monitorujgcej. Po szkole-
niu obywatele oraz lokalni przedstawiciele Cittadinanzattiva zadecydowali wspdlnie, ze w pierw-
szej kolejnosci nalezy objgé monitoringiem te strefy, ktdre majg najwieksze znaczenie dla miasta
(czyli takie, gdzie znajdujg sie wazne budynki publiczne, stacje kolejowe itp.). Po tych wszystkich
etapach rozpoczat sie monitoring obywatelski obejmujacy obserwacje konkretnych aspektéw
ustug publicznych lub infrastruktury (wskaznik nr 2) lub zwracanie sie do instytucji publicznych
z prosba o udostepnienie posiadanych przez nie informacji (wskaznik 1).

Po wypetnieniu przez obywateli uczestniczacych w projekcie siatki monitorujgcej, obywatele
spotkali sie celem ustalenia wspdlnej oceny poziomu jakosci ustug publicznych i infrastruktury
publicznej oraz w celu ustalenia priorytetowosci dziatan usprawniajgcych. Ich ustalenia spisano
w raporcie przekazanym pdzniej wtadzom lokalnym.

Wiecej informacji o dziataniach usprawniajacych w Czesci 4.




zmian zachodzgcych w danym okresie oraz utworzenia aktualnego profilu bazy klientéow. Zwykle nie
jest koniecznym przeprowadzanie corocznego badania obejmujgcego wszystkich klientéw, chyba ze
zmianie ulegty kluczowe aspekty ustugi.

C. Wady i zalety roznych rodzajow badan ankietowych

Istniejg rézne rodzaje badan ankietowych: bezposrednia rozmowa badacza i respondenta, pocztowe,
telefoniczne, mailowe oraz internetowe. Ponizej opisano wady i zalety poszczegdlnych rodzajéw badan.’
Bezposrednia rozmowa

e W ramach bezposredniej rozmowy mozna zebrac petniejsze i bardziej ztozone dane.

e Obecno$¢ osoby badajgcej umozliwia lepsze kontrolowanie tego, kto w rzeczywistosci
odpowiada na pytania, co jest wazne przy badaniach majgcych na celu zebranie danych
czysto statystycznych.

e Jezeli badanie jest dobrze zaprojektowane i realizowane, zwykle cieszy sie lepszym pozio-
mem odpowiedzi niz inne rodzaje badan.

e Badanie takie jest zwykle drozsze niz inne rodzaje badan.

Ankiety pocztowe lub ankiety wypetniane przez samego respondenta

e Mhniejsza wiarygodnos¢ oraz fakt, ze muszg by¢ krétsze i wykorzystywaé proste pytania
i odpowiedzi (zaznaczanie odpowiedzi krzyzykiem itp.)

e Sgtanieianonimowe, co moze poprawi¢ poziom odpowiedzi na istotne i ,drazliwe” kwe-
stie.

e Wiele organizacji preferuje ten rodzaj badania z racji niskich kosztow, lecz nie zawsze jest
to najwtasciwszy jego rodzaj.

e Istnieje znaczne ryzyko, ze pewne grupy uzytkownikdw bedg w niewystarczajgcym (lub
nadmiernym) stopniu reprezentowane w badaniu (np. osoby niepetnosprawne oraz oso-
by, ktérym wtadanie jezykiem/pismem sprawia trudnosc).

Badania telefoniczne
* Muszg by¢ wzglednie krotkie i bezposrednie.
e Pewne grupy uzytkownikdw nie sg wystarczajgco reprezentowane.
e Badania telefoniczne mogg by¢ przydatne w badaniach konkretnej ustugi, jezeli badajacy
jest w posiadaniu numeru kontaktowego do wszystkich uzytkownikdw i moze sposrod
nich wytoni¢ grupe badawcza.

Ankiety internetowe
Obecnie ankiety internetowe lub mailowe nie sg zbyt przydatne z punktu widzenia ustug $wiadczonych
w sektorze publicznym, jako ze poziom dostepu do Internetu jest rézny dla réznych grup spotecznych.

Przed omoéwieniem innych sposobdw pozyskiwania informacji, dobrze jest najpierw przyjrzec sie dlaczego, or-
ganizacje nie chcg lub dlaczego chcg przeprowadzac badania dotyczace poziomu zadowolenia klienta.?

Powody, dla ktérych organizacje wahajg sie  Powody, dla ktérych warto przeprowadzi¢ badanie

Informacje pozyskane dzieki badaniu umozliwig lepsze wy-
korzystanie zasobow dzieki okresleniu, ktére programy s3
skuteczne, a ktore nie.

Brak srodkdéw (pracownikéw, czasu, fundu-
szy)

2 Communities Scotland (2006), How to gather views on service quality, Scottish Executive, strona 72.
3 Zrédto: Zaadaptowane z Nayyar-Stone i in. (2002).

28



Dane pozyskane dzieki badaniom sg pomocne w ksztat-
Inne priorytety i ,zmartwienia” towaniu ustug i polityki inwestycyjnej w sposdb zgodny

z oczekiwaniami klientéw i danymi od nich

Odpowiednie zaprojektowanie kwestionariusza jest nie-
zwykle wazne z punktu widzenia pozyskania reprezenta-
tywnych danych oraz witasciwych odpowiedzi na pytania.
Odpowiednie zaprojektowanie badania Uzyte sformutowania oraz wiele pytan dot. jednej kwestii
nastreczytoby naszym pracownikom zbyt | pozwolg uzyskac poprawne odpowiedzi.

wielu problemow i nie da sig tego obec- | W wielu krajach istniejg instytucje statystyczne, ktére moga

nie zrobic . . . . ., .
pomdc w przygotowaniu ankiety i przeszkoli¢ pracowni-
kéw. Co wiecej, to nieprawda, ze ankiety muszg zawsze by¢
skomplikowane i ,wyszukane”.

Obawa, 7e administracja (lokalna lub Dane dot. poziomu zadowolenia pozyskane dzigki badaniu

panstwowa) zareaguje negatywnie na mozna wykorzystac jako podstawe do pokazywania tego, jak

stabe wyniki badania wyniki poprawiajg sie w czasie.

Wyniki badarn mogg postuzy¢ do okreslenia problematycz-
nych rejondw, ale mozna je réwnie dobrze wykorzysta¢ do
wynagradzania pracownikéw w sytuacji, gdy badanie wyka-
Obawa przed ,,ztymi ocenami” Ze znaczacy poprawe poziomu ustug lub brak jego spadku
w trudnej sytuacji Co wiecej, znajomos¢ obecnego poziomu
ustugi i posiadanie jasnych celéw na przysztos¢ jest bardzo
dobre dla motywacji ustugodawcy.

Nawet przy braku konkurencji, dane z badan mogg poméc
Jest tylko jeden ustugodawca i nie musi w lepszym wykorzystaniu zasobdw, polepszy¢ poziom ustugi
sie on przejmowac konkurencja oraz relacje z obywatelami (co jest kluczowe do bycia wy-
branym na nastepng kadencje).

Niskie mniemanie o poziomie inte-
ligencji i piSmiennosci przecietnego
obywatela

Nawet niepismienni klienci korzystajg z ustug publicznych,
a dane od nich pozyskane moga pomac usprawnic ustuge.

2. Pracownicy majacy kontakt z klientem i dane od nich pochodzgce

Pracownicy wchodzacy w bezposrednie interakcje z klientem sg bogatym Zzrédtem informacji o klien-
cie i nie nalezy ich ignorowaé. Pracownicy sektora publicznego zatrudnieni w centralach telefonicz-
nych, centrach kontaktowych oraz punktach obstugi, a takze personel szpitali, szkét i posterunkéw
policji, kazdego dnia majg do czynienia z obywatelami i klientami. Zwykle maja dzieki temu dosko-
nate pojecie o tym, co jest istotne dla klientdw oraz o tym, czego klienci pragng, co ich irytuje i co
chcieliby zmienic.

Organizacje, zarowno w sektorze publicznym, jak i prywatnym, ktére skupiajg swe dziatania na
kliencie, majg procedury gwarantujgce, ze informacje od pracownikdw majgcych kontakt z klien-
tami (wliczajgc w to zazalenia) dotrg do reszty organizacji. Procedury te pomagajg w usprawnianiu
ustug i dopasowywaniu ich do potrzeb klienta. Ponizej oméwiono szczegdétowo sposoby na radzenie
sobie z zazaleniami i uwagami.

Pracownicy kontaktujgcy sie z klientem mogg przeprowadzi¢ liczne etapy badania i aktywnie w nich
uczestniczyé¢, podobnie jak klienci. Dziatania takie podejmowane sg w celu lepszego wykorzystania
wiedzy takich pracownikdéw oraz polepszania wiarygodnosci i wykorzystania wynikéw badania. Nie
wszystkie metody badawcze wymagajg szczegdtowej wiedzy teoretycznej, a wiedze takg mozna,
gdy jest to konieczne, dos¢ fatwo przekazac.
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PRZYKtAD: ANGAZOWANIE OBYWATELI W PROCES REFORM INSTYTUCJONALNYCH ORAZ
PRZEJRZYSTOSC DECYZJI (RUMUNIA)

Celem projektu Rumunskiej Narodowej Agencji Urzednikéw (ang. National Agency of Civil Se-
rvants) realizowanego we wspotpracy ze stowarzyszeniem Pomoc i Programy na rzecz Rozwoju
Zrownowazonego — Plan 21 byto zwiekszenie roli spoteczeristwa obywatelskiego w promowaniu
dobrego zarzgdzania oraz udziatu obywateli w procesie opracowywania strategii na poziomie lokal-
nym. W zwigzku z tym opracowano Karte Obywatela oraz system oceny dobrych praktyk w zakresie
angazowania obywateli w reformy instytucjonalne oraz przejrzystosci podejmowanych decyzji.

Danych potrzebnych do opracowania tychze dostarczyty dwie ankiety: jedna skierowana do obywa-

teli i jedna dla urzednikow. Strukture kwestionariuszy oparto na metodologii EUPAN oraz narzedziu

servqual (service quality, jakosc¢ ustug), lecz dostosowanej do potrzeb lokalnych i specyfiki kraju. Wobec po-

wyzszego struktura kwestionariusza odbiega od servqual z racji obecnosci nastepujacych elementéw:

» pytan dot. ogdlnego zadowolenia z ustug publicznych oraz czestotliwosci kontaktéw danego oby-
watela z administracjg publiczng

e dwa kluczowe elementy - postrzeganie oraz prosby — zmierzono w dwadch réznych sekcjach kwe-
stionariuszy za pomocg takich samych pytan, co umozliwia poréwnanie wynikéw

e dodano dwa pytania otwarte dotyczace najlepszej ustugi oferowanej przez instytucje

® obecnos¢ sekcji dot. danych socjodemograficznych respondentéw, co umozliwia stworzenie ich
profili (profil lokalnych klientédw korzystajacych z ustug publicznych)

® obecno$¢ sekcji zawierajgcej pytania o nastawienie respondentéw w czasie wypetniania kwe-
stionariusza.

Ankiete dotyczgcy poziomu zadowolenia z jakoSci oferowanych im ustug oraz ich potrzeb wypetnito
1161 obywateli. 958 urzednikéw wypetnito ankiety dotyczace swojego postrzegania ustug publicznych.

Obydwa kwestionariusze przygotowano w oparciu o ten sam schemat, co miato umozliwi¢ poka-
zanie réznic pomiedzy postrzeganiem przez cztonkdw tych dwdch grup jakosci ustug oferowanych
przez odnosne wtadze i instytucje lokalne. Ogdlnie rzecz ujmujac, opinie urzednikéw o ustugach
byty bardziej pozytywne:

Urzednicy Obywatele

Wysoki poziom zaufania 72,7% 51,2%
Zadowolony lub bardzo zadowolony z przejrzystosci ustug 80,5% 46,4%
Zadowolony lub bardzo zadowolony ze skutecznosci ustug 78,8% 46,1%

Mozliwym wyjasnieniem réznic postrzegania jest to, ze doswiadczenia obywateli wynikajg z wta-
snych doswiadczen zwigzanych ze wspotpracy z instytucjami publicznymi lub z typowego w spo-
teczenistwie braku zaufania wobec nich, zas opinie urzednikdéw moga by¢ lepsze w zwigzku z pra-
gnieniem ochrony reputacji instytucji ich zatrudniajgcej.

Urzednicy wskazali, ze najwazniejsze cechy ustugi wysokiej jakosci Swiadczonej na rzecz obywateli
to: kompetentnos¢ pracownikdw obstugi, czas obsugi, wysoki poziom zainteresowania skargami
i uwagami obywateli, zachowanie pracownikéw obstugi, priorytetowe traktowanie kwestii i pro-
blemdéw zgtaszanych przez obywateli. Poréwnanie tych spostrzezen ze spostrzezeniami obywateli
pozwala stwierdzi¢, ze ci drudzy zwykle niezadowoleni sg z: reakcji urzednikéw na skargi i uwagi
obywatela, brak priorytetowego traktowania kwestii i problemdw zgtaszanych przez obywateli
oraz brak uwzgledniania przez przedstawicieli instytucji publicznych kwestii i problemoéw zgtasza-
nych przez obywateli.

W oparciu o wyniki tych ankiet przygotowano Karte Obywatela (patrz Czes¢ 5).




Organizacje powinny zastanowic¢ sie nad tym, jak lepiej i bardziej systematycznie wykorzystac juz
istniejgce relacje na linii pracownik-klient oraz informacje zwrotne od personelu. Opinie pracowni-
kéw sg bardzo wazne, gdyz to wtasnie oni zajmga sie wprowadzaniem zmian. Sg oni waznym i czesto
niedocenianym zrédtem informacji o sposobie Swiadczenia ustug oraz opiniach klientéw z tym zwig-
zanych. Najpopularniejszym rodzajem badania przeprowadzanego wsréd pracownikéw sg ankiety
dotyczace ich zadowolenia, ktére badajg ich postrzeganie organizacji i klientéw. Badania takie ce-
chujg doktadnie te same wady i zalety, co reszte badan.

Pracownicy sg w niewystarczajgcym stopniu wykorzystywani przy badaniu jakosci ustug, mimo ze
mozliwym jest przeprowadzenie bardziej kreatywnych badan, ktdre uwzgledniajg informacje od
personelu inne niz tylko poziom jego zadowolenia. Co wiecej, postuzenie sie istniejgcymi relacjami
z klientami jest czesto znacznie prostsze i mniej kosztowne niz wiele innych metod badawczych.
Przyktadowo: pracownicy majgcy kontakt bezposredni z klientem mogg w sposéb bardziej usyste-
matyzowany gromadzi¢, analizowac¢ i omawia¢ dane dotyczgce kontaktéw z osobami korzystajgcymi
z ustug, a potem przekazywac tego rodzaju informacje organom decyzyjnym. Podejscie do badania
jakosci ustug obejmujgce dziatania powinno uwzglednia¢ zaréwno pracownikdéw, jak i klientow. Nie-
zbednym moze okazac sie organizacja wspdlnych szkolen. Badania przeprowadzane wsrdd pracow-
nikdéw — zwtaszcza w sytuacji, gdy majg dane dot. swojej pracy, ktérymi mogg sie podzieli¢ — moga
uzmystowic organizacji kluczowe kwestie i wydarzenia ilustrujgce to, ktore elementy ustugi dziatajg
dobrze i jakie problemy z nig wystepujg. Z wykorzystywaniem pracownikdw w ten sposéb wigze sie
szereg kwestii.

e Pracownicy powinni wiedzie¢, w jakim celu pozyskiwane sg od nich informacje. Wyjasnie-
nie im tego zacheci ich do przekazywania danych.

e Wykorzystywane metody badawcze powinny uzupetnia¢ inne rozwigzania obejmujace
bezposrednia interakcje z uzytkownikami.

e Nalezy postugiwac sie zréznicowanymi metodami pozyskiwania informacji od pracowni-
kow i umozliwié im uczestnictwo w tym procesie, tak aby mieli okazje potwierdzi¢ wycig-
gniete z danych wnioski lub odrzuci¢ je.

e Wskazanym moze okazac sie przeprowadzenie badan, konsultacji lub szkolert obejmujgcych
zarowno pracownikoéw, jak i klientéow.

e Nalezy okresli¢ wptyw informacji zwrotnych na swiadczenie ustug, zakomunikowa¢ go
wszelkim znaczgcym podmiotom zainteresowanym oraz podjgé w zwigzku z tym dziatania.

e Waznym jest, by okredli¢ dalsze potrzebne badania oraz konsultacje.

3. Mapowanie drogi klientéw / analiza procesu

Przygotowanie mapy drogi klienta jest sposobem na opisanie jego doswiadczen zwigzanych z korzy-
staniem z ustugi (lub szeregu ustug) oraz reakcji emocjonalnych przez nig wywotfanych — od zdania
sobie sprawy z potrzeby, do otrzymania rezultatu ustugi.

Dla administracji droga klienta jest czesto skomplikowana, obejmujgca wiele roztozonych w czasie
interakcji. Jej mapowanie bardzo pomaga w opisywaniu zadowolenia klienta z kilku zwigzanych ze
sobg ustug, procesu myslowego klienta oraz jego reakcji. Co wiecej, pomaga tez w upewnianiu sie,
ze poziom ustugi pozostaje wysoki, optymalizacji ustugi dla wszystkich grup klientéw, polepszaniu
skutecznosci ustugi oraz upewnianiu sie, ze ustugi wykraczajace poza obreb jednej organizacji s od
poczatku dobrze zaprojektowane.

Mapowanie systemu pozwala przyjrze¢ sie temu, co naprawde dzieje sie w sektorze publicznym
(a nie temu, co ma sie w zatozeniu dziaé). Jego gtdéwnym celem i zatozeniem jest wskazanie miejsc,
w ktdrych da sie dang ustuge usprawnic. Obejmuje ono wszystkich ludzi zaangazowanych w proces
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Swiadczenia ustugi, wliczajgc w to osoby z niej korzystajgce. Przypomina ono mapowanie samego
procesu (dzieki ktéremu tworzy sie schematy procedur i etapéw sktadajgcych sie na proces swiad-
czenia ustugi), lecz mapowanie systemu dodatkowo obejmuje takze osoby korzystajgce z ustugi.
Mapowaniem systemu mozna postuzyc sie, jezeli dany problem (np. proces alokacji lub przemiesz-
czenia w zwigzku z istotnymi dziataniami) zostat juz okreslony. Proces ten najlepiej zastosowac na
grupie ludzi, ktérzy majg co$ do powiedzenia na temat danego problemu i rozpoczyna sie on od
opisu tego, co teoretycznie powinno sie sta¢ w danej sytuacji.

Uczestnikdw badania prosi sie nastepnie o zweryfikowanie przedstawione;j ,,sytuacji idealnej” i opi-
sanie swoich doswiadczen ptynacych z praktyki.

Przygotowuje sie nastepnie ,mape” réznych mozliwosci (diagram blokowy lub ,pajeczynowy”),
dzieki czemu wszyscy zainteresowani widzg realne skutki wprowadzenia danego rozwigzania. W dia-
gramie przedstawia sie, ktore z jego czesci sg kluczowe oraz kto zajmie sie czym i kiedy. Problemy
natury koordynacyjnej oraz porazki zwigzane z terminowym dostarczeniem danego elementu jasno
pokazg powigzania pomiedzy réznymi czesciami systemu. Wspotpraca z podmiotami stanowigcymi
czesc¢ systemu pozwala pokazac im powigzania, wymiane informacji, opdznienia oraz wiele niepew-
nych i zmiennych elementéw.

Procedura taka moze skutkowac pojawieniem sie wielu trudnych pytan. Osoby w niej uczestnicza-
ce mogg zaczg¢ dopytywac sie, dlaczego dang rzecz robi sie w taki, a nie inny sposéb oraz czy nie
datoby sie tego zrobié inaczej. Moze to prowadzi¢ do rewolucyjnych zmian postrzegania i uzywanej
terminologii. Mozliwa jest takze zmiana nastawienia: od ,rozwigzmy ten problem” (na przyktad
poprzez skrécenie czasu realizacji) do ,,sprawmy, by uzytkownik byt z tego zadowolony”. Sprawia
to, ze dana kwestia przestaje by¢ problemem do rozwigzania i uniemozliwia przeniesienie winy
i odpowiedzialnosci zan na inny element systemu; zamiast tego, problem ,wywraca sie do géry no-
gami” i skupia nie na nim, lecz na zadowoleniu i doswiadczeniach oséb korzystajacych z ustugi lub
pracownikéw bedgcych przedmiotem badania. Mapowanie systemu pomaga zrozumie¢ potrzebe
wspotpracy pomiedzy klientem, organizacjg oraz pracownikami.

4. Panele klientow/obywateli
,Panel” to grupa obywateli/klientdw, badZ osdb korzystajgcych z ustugi, ktérzy wyrazili zgode na
stanie sie czescig wiekszej grupy, sposrdd ktdrej wytonieni zostang uczestnicy badan i okresowych
konsultacji. Czasem panele okresla sie takze mianem ,grup uzytkownikéow”. Dane od paneli mozna
pozyska¢ na wiele sposobéw. Na przyktad: z paneli mozna rekrutowaé osoby do udziatu w bada-
niach ankietowych lub cztonkéw zespotéw do konkretnych zadan lub do udziatu w innego rodzaju
badaniach jako$ciowych. Panele nalezy systematycznie monitorowac i aktualizowac¢ ich skfad tak,
aby pozostawaty one reprezentatywne, gdyz nie sg one odporne na powszechne problemy zwigza-
ne z wielokorotnym poddawaniem badaniu.

Utworzenie panelu jest wygodnym i czytelnym sposobem na pozyskanie oséb pragngcych podzielié
sie doswiadczeniami zwigzanymi z korzystaniem z ustug. Tak jak w przypadku kazdej préby, najwaz-
niejsze jest zadecydowanie o tym, jak bardzo znaczgce w danym przypadku sg kwestie czysto staty-
styczne. Aby upewnié sie, ze panel jest reprezentatywny, nalezy wybraé jego cztonkdw w taki sam
sposdb, jak uczestnikdow badan ogdlnych. Utworzenie panelu z cztonkédw wybranych na zasadach
innych niz reprezentatywnos¢ moze byc¢ uzasadnione w pewnych przypadkach (w zaleznosci od celu
badania i sposobu pdzniejszego wykorzystania danych). W praktyce, cztonkowie paneli wybierajg
sie sami — chetnych pozyskuje sie dzieki ogtoszeniom i wysytanym do danej grupy wiadomosciom.
Mozliwym jest tez wybranie cztonkdéw tak, aby upewnic sie, ze reprezentujg profil demograficzny
wszystkich oséb korzystajgcych z ustug. Cztonkowie panelu mogg réznié sie od ogdtu populacji tym,
ze zgodzili sie stac sie jego czescig oraz tym, ze z czasem mogg zyskac wiekszg wiedze o ustugach niz
populacja ktérg mieli reprezentowad, i stac sie przez to ,,uwarunkowani”.
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Liczba cztonkéw panelu bedzie z czasem malata, co oznacza, ze nalezy systematycznie szuka¢ no-
wych jego cztonkéw. Pozyskanie cztonkdéw panelu z nizszych klas spotecznych i ekonomicznych,
z mniejszosci etnicznych oraz sposrdd oséb mtodych moze by¢ trudne. Tendencje znizkowe poja-
wiajace sie z czasem w ocenach mogg oznaczac ,nasycenie badaniami” i rozczarowanie cztonkéw
panelu. Panelami nalezy aktywnie zarzadzac: systematycznie pozyskiwa¢ nowych cztonkdéw.

Panele s3 wygodnym narzedziem, lecz nie zawsze sg najlepszym sposobem pozyskiwania informacji
od grup klientéw/obywateli, ktérych nie da sie pozyskaé tradycyjnymi sposobami rekrutacji.

Grupy takie obejmujg mtodziez, mniejszosci etniczne, osoby niepetnosprawne. Aby pozyskac ich do
panelu, niezbednym moze okazad sie przeprowadzenie specjalnej rekrutacji tak, aby upewnic sie, ze
sg oni nalezycie reprezentowani. Rekrutacja posréd wolontariuszy i grup spotecznosciowych zwykle
zapewnia lepiej poinformowanych cztonkéw. Tak jak inne techniki badawcze, panele powinny by¢
czescig wiekszej strategii badawczej, nie zas ,odpowiedzig na wszystkie pytania”.

PRZYKtAD: DRUGI URZAD SKARBOWY tODZ-BALUTY (POLSKA)

Od roku 2006 Drugi Urzad Skarbowy t6dz—Batuty doktada szczegdlnych staran w celu polepszenia
ustug oferowanych klientom/obywatelom niepetnosprawnym. Dzieki podjeciu wspdtpracy z orga-
nizacjami reprezentujgcymi i zrzeszajgcymi osoby niepetnosprawne, Naczelnik Urzedu spodziewat
sie dowiedzie¢ wiecej o ich potrzebach tak, aby méc usprawnié ustugi oferowane osobom niepet-
nosprawnym oraz utatwi¢ im skftadanie zeznan podatkowych.

W zwigzku z tym Naczelnik Urzedu zorganizowat serie spotkan z przedstawicielami wyzej wymie-
nionych organizacji i zasiegnat ich opinii w kwestii udogodnien wprowadzanych w urzedzie w celu
polepszenia warunkow obstugi osdb niepetnosprawnych. Zwrécit sie takze o opinie dotyczace
podrecznikdw zawierajacych wytyczne w zakresie $wiadczenia ustug na rzecz osdb niepetno-
sprawnych, co zaowocowato podjeciem szeregu efektywnych dziatan: podrecznik jezyka migowe-
go i odpowiednie szkolenie dla pracownikéw w zakresie komunikowania sie z osobami niewido-
mymi, usprawniania natury architektonicznej (podjazd dla wézkdw, jasne barwy i wysoki kontrast
materiatdw informacyjnych umieszczonych na dobrze widocznych tablicach).

5. Wywiady grupowe i grupy fokusowe

Pogtebione badanie jakoSciowe mozna przeprowadzaé zaréwno z grupami, jak i zosobami. Niektére
z takich grup juz istniejg i mozna je wykorzysta¢ do badan jakosciowych i konsultacji. Organizacje
mogg lepiej wykorzysta¢ grupy juz istniejgce dla celéw badan i konsultacji, zas inne grupy mozna
utworzy¢ w celach badawczych. W zaleznosci od celu badania lub konsultacji, organizacja moze
dos¢ doktadnie okresli¢ przedmiot badania i zwigzane z nim tematy, cho¢ w niektérych sytuacjach
zaleca sie stosowanie szerszych tematéw badania, co pozwoli organizacji na dostosowanie pytan do
kwestii i problemdw zgtaszanych przez osoby korzystajgce z ustugi.

Terminem ,,grupa fokusowa” okresla sie pogtebione badanie przeprowadzane na matej grupie ludzi
(okoto 6-10 0sdb) specjalnie utworzonej w celu oméwienia konkretnego tematu. Organizacja sama
dobiera cztonkdw takiej grupy i zaprasza ich do udziatu w badaniu na podstawie ich doswiadczenia
zwigzanego z danym tematem. Nadrzednym zatozeniem grupy fokusowej jest upewnienie sie, ze
kazdy bedzie miat prawo zabra¢ gtos i wnies$¢ swéj wktad do dyskus;ji.
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PRZYKtLAD: METODA , TAJEMNICZEGO KLIENTA” (GRECJA)

Obserwatorium dla greckiego spoteczenstwa informacyjnego (ang. the Observatory for the Greek
Information Society) opracowato w roku 2008 metodologie tajemniczego klienta (Mystery User Me-
thodology, MUM), specjalnie dla projektu “Greek Tax Agency Benchlearning and Evaluation Project”.

MUM zastosowano do oceny w czasie rzeczywistym ustugi pozwalajgcej obywatelom na przesy-
tanie zeznan podatkowych przez Internet. Narzedzie to ma na celu usprawnienie obecnego po-
ziomu swiadczonej ustugi, a takze uwzglednia uwagi i sugestie uzytkownikow, sprawiajgc tym sa-
mym, ze ustuga staje sie bardziej ukierunkowana na uzytkownika. Pomiar uczestniczgcy pozwala
na wyjscie poza ramy czysto technicznego podejscia poprzez wzbogacenie rozwigzan o aktywne
zaangazowanie obywateli, ktorzy starajg sie pomaoc w identyfikacji problemdw i ocenie rozwigzan,
co mogtoby przyczynic¢ sie do podniesienia poziomu ustug. Rozwigzanie to promuje konkretne
zmiany, zwtaszcza na etapie implementacji.

Wielkos¢ proby uzytkownikow jest z koniecznosci niewielka i obejmuje srednio 30 uzytkownikéw,
co jest catkowicie zgodne z praktykg stosowang w technikach uczestniczacych (takich jak test
przydatnosci), w ktdrych liczba uzytkownikéw w grupie testowej waha sie od 12 do 35-40. Wybra-
ni uzytkownicy proszeni sg o wykonanie szeregu dziatan zwigzanych z ustuga swiadczong przez In-
ternet, takich jak: znalezienie ustugi, zalogowanie sie do niej, znalezienie formularza i wypetnienie
go, przestanie wypetnionego formularza. W czasie korzystania z ustugi, uzytkownicy jednoczesnie
wypetniajg samodzielnie (i w czasie rzeczywistym) kwestionariusz jej dotyczacy, by wyrazi¢ swoje
zdanie nt. czynnosci, ktére musieli podja¢ w celu skorzystania z ustugi. Kwestionariusz obejmuje
pytania otwarte i zamkniete.

A) Pytania strukturalne: Po wykonaniu kazdego z zadan, uzytkownikowi przedstawia sie kwestio-
nariusz dotyczgcy zrealizowanego zadania. Kwestionariusz dotyczy réznych aspektéw interfejsu.
Pomiar odbywa sie z wykorzystaniem skali Likerta, np.:

Zad. 1: Znajdz ustuge E1 (deklaracja przychodow)

Czy do ustugi E1 da sie uzyskac Jeden
dostep na wiele sposobow? sposob

Czy ustuga bytfa trudna do zna-
lezienia?

Czy znalezienie jej zajeto duzo
czasu?

Czy kolorystyka, czcionki, wiel- | ggpo-
kos¢ liter itp. byty odpowied- :
nie i przejrzyste? wied.

Po znalezieniu strony ustugi
E1 miates(as) pewnosé, ze to
ustuga ktdrej szukasz?

Wiele sposobdw

tatwa Trudna

Niewiele Wiele

Nieodpowiednia

Catkowita

pewnosé Brak pewnosci

B) Pytania otwarte: Uzytkownikéw poproszono takze o przedstawienie swoich ogdlnych wrazen
i przemyslen nt. catej ustugi online (wtasna opinia) w zakresie: nawigacji, kontroli nad procesem,
jezyka, tresci, pomocy online i wskazéwek dla uzytkownika, informacji zwrotnych (systemowych
i od uzytkownika), spdjnosci oraz przejrzystosci (strukturalnej i wizualnej).

Wyniki zbiera sie w formularzu jako liczbe (procent) pozytywnych/negatywnych/neutralnych wy-
powiedzi dotyczgcych danego pytania/zadania. Nastepnie stosuje sie skale ocen w celu zagrego-
wania danych i interpretacji wynikdw (indeks wskazujgcy na catkowity poziom zadowolenia)

Po dostosowaniu, metodologig tg mozna sie postuzy¢ do oceny dowolnej ustugi e-administracji.




Wywiad grupowy najlepiej przeprowadzac jest na grupach juz istniejgcych i planowaé w taki spo-
sbéb, by nie ingerowat w naturalny cykl spotkan takich grup. Zwykle przeprowadza sie go w sposéb
bardziej otwarty i elastyczny niz badania typu ,grupa fokusowa”, co ma swoje zalety: temat moze
okazac sie ciekawszy i bardziej wciggajacy, a kwestie frapujgce cztonkdw grupy moga na niego wpty-
wac i zmieniaé jego zakres. Podczas wywiadu grupowego nalezy upewnic sie, ze kazdy bedzie mogt
wyrazi¢ swojg opinie, nie zapominajgc przy tym, ze badacz moze skierowac¢ rozmowe w kierunku
zasugerowanym przez jednego czy dwdch cztonkdw grupy.

Wywiady grupowe oraz grupy fokusowe to narzedzia szczegdlnie uzyteczne przy poznawaniu opinii
matych grup (takich jak mniejszosci etniczne i mtodziez), ktérych poglady nie moga by¢ dostrzezone
w badaniach o charakterze ogdlnym. Narzedziami tymi mozna postuzy¢ sie w celu poprawy jakosci
innych rozwigzan badawczych — moga one, na przyktad, okazac sie pomocne podczas przygotowy-
wania kwestionariusza lub podczas pozyskiwania bardziej szczegétowych danych dotyczgcych kon-
kretnych kwestii i problemow, ktére okazaty sie wazne po przeprowadzeniu ankiety.

Pamietad nalezy przy tym, ze pogtebione wywiady grupowe mogg nie by¢ najlepszg z metod badaw-
czych dla kwestii, ktore sg drazliwe lub nie nadajg sie do omawiania w grupach, a takze w sytuacji, gdy
stworzenie grupy dyskusyjnej nastrecza trudnosci lub gdy nie istniejg odpowiednie grupy badawcze.
W takich okolicznosciach lepiej postuzy¢ sie indywidualnymi wywiadami pogtebionymi.

6. Tajemniczy klient

Technika ,tajemniczego klienta” polega na postuzeniu sie osobg przeszkolong w obserwacji i mie-
rzeniu procedury zwigzanej z obstugg klienta poprzez podszywanie sie pod uzytkownika/klienta
i pézniejsze przekazywanie zebranych w ten sposéb danych w sposéb szczegdtowy i obiektywny.
Technika tg mozna postuzy¢ sie w rozmowie telefonicznej, bezposrednio, lub drogg elektroniczng
i ma ona za zadanie przetestowanie rzeczywistych doswiadczen klientow zwigzanych z dang ustuga.
Technike t3 mozna zastosowac jako niezalezne badanie — jako test rozwigzania zidentyfikowanego
poprzez ankiete dotyczgcy zadowolenia lub skarg klientdw majgcy na celu sprawdzenie skutecznosci
tegoz rozwigzania. Technikg ,tajemniczego klienta” mozna objg¢ duzy obszar, jezeli jest stosowana
przez telefon. Mozliwym jest jej stosowanie w regularnych odstepach czasu tak, aby systematycz-
nie otrzymywac informacje zwrotne. Nalezy zadecydowaé, jaki doktadnie charakter bedzie miata ta
technika — moze ona dotyczy¢ typowej sytuacji lub problemu zgtoszonego przez klienta (na ksztatt
,najczesciej zadawanych pytan”). Jakos¢ i wartos¢ techniki zalezy od przygotowania i realizacji jej
scenariusza (ktéry ma na celu przetestowanie sposobu Swiadczenia ustug). Z doswiadczenia wynika,
ze nie nalezy byc¢ zbyt ambitnym w kwestii zaplanowanego scenariusza — najlepsze sg scenariusze
proste, acz doktadnie przemyslane. Technika ,tajemniczego klienta” wywotuje niekiedy dyskusje
dotyczace etyki prowadzenia badan i z tego powodu waznym jest, by pracownicy i inne podmioty
zainteresowane (np. zwigzki zawodowe) wiedzieli o planach skorzystania z niej; nie nalezy oczywi-
Scie informowac ich o doktadnej dacie badania i jego miejscu — podwazytoby to celowos¢ catego
procesu. Tak jak w przypadku uwag i skarg wykorzystywanych jako informacja zwrotna, najwazniej-
szg kwestig jest kultura organizacji oraz nastawienie: nie chodzi o obwinianie kogo$ o zte wyniki,
lecz o wyciggniecie wnioskow na przysztos¢ i nauczenie sie czegos. Oznacza to, ze tozsamos¢ uczest-
nikdw nie jest tak naprawde wazna. Pamietac nalezy tez o informowaniu pracownikdw o wynikach
badania i dziataniach, ktore zostang w zwigzku z nimi podjete.

Scenariusze wykorzystywane w ramach techniki ,,tajemniczego klienta” powinny by¢:
e Trafne: zaprojektowane tak, by sprawdzaty konkretng ustuge i dawaty potrzebne dane.
e Wiarygodne: niezbyt ambitne, ale za to uwzgledniajace naturalne zachowania oséb korzystajacych
z ustugi oraz przekonujgce; korzystanie ze specjalistycznego zargonu i technicznej terminologii moze
w tym przypadku zaszkodzic.
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e Praktyczne: proste, krétkie i odpowiednie. Ztozone i nierealistyczne scenariusze szkodzg
jakosci danych i badania oraz niepotrzebnie obcigzajg pracownikéw i odbierajg im cenny
czas.

e Bezpieczne: nie mogg wprowadzac ryzyka dla bezpieczenistwa Tajemniczych Klientéw.

e Obiektywne: koncentrujgce sie na rzetelnych informacjach; bedace zapisem tego, co rze-
czywiscie miato miejsce, nie zas zapisem wrazen T.K., ktére czesto s3 modyfikowane w imie
spojnosci z ocenami innych tajemniczych klientéw. Pamieta¢ nalezy przy tym, ze bardziej
subiektywne podejscie moze miec zastosowanie przy interpretacji danych i obejmuje takie
niewymierne kwestie jak pewnosc siebie pracownika lub ogélne zadowolenie z ustugi.

Lista kontrolna Tajemniczego Klienta

e Wykorzystywane scenariusze powinny by¢ trafne, wiarygodne, praktyczne i bezpieczne.

e Wielkos¢ préby nalezy dostosowac do rodzaju wymaganej analizy i powinna ona odzwier-
ciedlaé¢ zwyczajowg postac ustugi.

¢ Nalezy zadbac o obiektywnos$¢ badania poprzez uwazny dobér Tajemniczych Klientéw oraz
nalezyte ich przeszkolenie.

e Dane nalezy gromadzi¢ w sposdb ciggty i spdjny, a analizowac je obiektywnie i odpowied-
nio.

e Dane nalezy przekazywa¢d dalej jedynie w formie zagregowanej i nalezy dbaé o zachowanie
anonimowaosci pracownikow.

¢ Nalezy powiadomic¢ pracownikdéw i zwigzki zawodowe o badaniu tg metodg tak, aby umoz-
liwi¢ im udziat w procesie podejmowania decyzji.

e Wyniki badania nalezy spisa¢ w odpowiedni sposdb i udostepnié je najwazniejszym odbior-
com, wliczajgc w to pracownikéw.

e Nalezy okresli¢ wptyw badania na sposdb Swiadczenia ustugi.

7. Uwagi, pochwaty i skargi jako informacja zwrotna

Procedury reklamacyjne mogg stanowi¢ cenne zrodto informacji o poziomie zadowolenia klientow
korzystajacych z ustugi. W ich ramach dokumentuje sie oficjalne zazalenia sktadane przez klientow
w celu uzyskania konkretnego zados$éuczynienia. Niezwykle waznym jest, by systematycznie moni-
torowac zazalenia i podejmowaé w zwigzku z nimi dziatania. Wiele skarg i zazalen nie zostaje zareje-
strowanych, a moga one, zaréwno te oficjalne, jak i te nieoficjalne, stanowié wazne zrédto informacji
dotyczace poziomu zadowolenia klientow z ustugi. Z danych zwigzanych ze skargami i zazaleniami
mozna korzysta¢ dodatkowo w stosunku do innych technik zbierania informacji. Pomagajg one wska-
za¢ dobre rozwigzania oraz usprawnic jakos$¢ i sposdb $wiadczenia ustugi. Mozna tez postarac sie
pozyskac bardziej szczegétowe dane, co pozwoli na okreslenie wzorcéw i przyczyn zazalen w danym
regionie geograficznym lub dla danego profilu uzytkownika. Niezbednym moze okazac sie przeszko-
lenie pracownikéw tak, aby byli Swiadomi ,nieoficjalnych” skarg i zazalen; jest to istotne zrddto infor-
macji, w zwigzku z czym nalezy je systematycznie zapisywac. Zwykle na zbadanie przyczyn zazalenia
potrzebny jest czas (tj. dodatkowo w stosunku do zados¢uczynienia potrzebne jest zrozumienie przy-
czyn danej sytuacji i wyciggniecie z niej ogdlnych wnioskow).

Jesli organizacja pragnie czerpac informacje zwrotne ze skarg i zazalen, niezbednym moze okazac
sie zmodyfikowanie systemdéw i procedur zwigzanych z zazaleniami tak, aby mozliwym stato sie
spdjne i klarowne gromadzenie danych i ich analiza. Wszystkie zazalenia (takze te nieoficjalne) na-
lezy dokumentowac i odpowiednio klasyfikowac¢ w obrebie organizacji, cho¢ nalezy przy tym unikac
nadmiernej biurokracji oraz niepotrzebnego obcigzania pracownikéw dodatkowg pracg. Pomocne
moze okazac sie zrozumienie, o co naprawde chodzi w danym zazaleniu. Na przyktad: jezeli sytu-
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acje, w ktorej klient zwraca sie z prosbg o konkretne informacje uznaje sie za skarge/zazalenie,
statystyki dotyczgce liczby zazalert mogga okazac sie mylgce.

PRZYKtAD: OBStUGA SKARG i ZAZALEN — PANSTWOWA StUZBA DS. ZYWNOSCI i WETERYNARII
(LITWA)

Litewska Stuzba ds. Zywnosci i Weterynarii (State Food and Veterinary Service, SFVS) jest podmio-
tem odpowiedzialnym za kontrole bezpieczeristwa zywnosci. SFVS uwzglednia kazdg informacje
i skarge przekazywang przez mieszkancow Litwy dotyczgcg domniemanego naruszenia wymogow.
Ustanowiono w tym celu centralny system stuzgcy przyjmowaniu, rejestracji oraz analizie/bada-
niu tego rodzaju zgtoszen od konsumentow. System obejmuje swoim zasiegiem caty kraj.

Celem projektu byto utworzenie jednolitej ustugi SFVS oraz lokalnych systeméw SFVS dla obstugi

konsumentéw, co miato wptynaé na poprawe:

e jakosci ustug;

e rejestracji wiadomosci przychodzacych i przekazywanie ich do dalszych badan, analiza powiado-
mien i przygotowywanie raportow;

e wprowadzenie do centralnego systemu wynikdw badan i inspekcji dotyczacych jakosci i bezpie-
czenstwa zywnosci po otrzymaniu stosownego powiadomienia od konsumenta;

e rejestrowanie informacji dotyczacych naruszen wymogdéw w zakresie warunkdéw przetrzymywa-
nia zwierzat.

System gwarantuje, ze skargi konsumentow zostang zbadane szybko, wspomaga dziatania inspek-

toréw SFVS oraz umozliwia przekazywanie informacji zwrotnych pomiedzy organami kontrolnymi

oraz konsumentem przesytajgcym powiadomienie. Dziatanie systemu opiera sie na wykorzystaniu

wszelkiego niezbednego potencjatu technicznego i administracyjnego SFVS::

e darmowa linia telefoniczna i adres e-mail do przekazywania zgtoszen;

e formularz elektroniczny na stronie SFVS;

e komputerowa baza danych stuzaca rejestracji i szybkiemu przekazywaniu informacji powiado-
mien otrzymywanych od konsumentow.

Zarejestrowane powiadomienia sg bezzwtocznie przekazywane (elektronicznymi srodkami prze-
kazu) do odpowiedniej lokalnej jednostki SFVS i, w oparciu o te dane, przeprowadzana jest kon-
trola danego przedsiebiorstwa. Konsument, ktéry zgtosit domniemane naruszenie wymogow, jest
informowany o wynikach kontroli (zwykle pocztg elektroniczng, poczta, lub telefonicznie).

Natychmiast po zarejestrowaniu zazalenia konsumenta w bazie danych, odpowiedni inspektor
podejmuje stosowne dziatania majgce na celu zatrzymanie wprowadzania niepewnej/niebez-
piecznej zywnosci na rynek oraz naktada wszelkiego rodzaju sankcje i podejmuje odpowiednie
dziatania zgodne z obowigzujgcymi przepisami prawa.

W roku 2010 konsumenci, korzystajgc z darmowego numeru telefonu i formularza elektroniczne-
go ze strony internetowej SFVS, zgtosili 2547 zazalen, z ktérych 946 (37%) uznano za uzasadnione.
W 162 przypadkach naruszenie wymogéw wynikato z winy przedsiebiorcy.




PRZYKtAD: SKARGI i UWAGI W WOJEWODZKIM INSPEKTORACIE OCHRONY SRODOWISKA
(RZESZOW)

Rzeszowski Wojewddzki Inspektorat Ochrony Srodowiska (WI0S) w sposéb ciaglty prowadzi moni-
toring trenddw i tendencji zwigzanych z otrzymywanymi przez siebie skargami i zazaleniami, wie-
rzac, ze wzrost liczby otrzymywanych skarg bezposrednio wigze sie z wyzszym poziomem swiado-
mosci spoteczenstwa dotyczgcym réznego rodzaju zanieczyszczen (smog, zywnos¢é modyfikowana
genetycznie, zapachy itp.). Lepszy dostep do informac;ji takze odgrywa tu pewng role. Dostep do
Internetu utatwia zgtaszanie skarg — mozna to zrobi¢ bez koniecznosci wychodzenia z domu.

WI0S wyrdiznia dwa rodzaje skarg i uwag: 1) skargi dotyczace sposobu, w jaki dana sprawa zostata
rozpatrzona przez pracownikéw WIOS oraz 2) skargi/prosby o interwencje w zwiazku z dziatalno-
$cig przedsiebiorstw i 0sob fizycznych. Ponizsza tabela przedstawia liczbe danego rodzaju skarg
w réoznych latach:

2007 2008 2009 2010
Rodzaj 1 6 4 ) 12

Rodzaj 2 322 306 267 285
(Uwaga: 100% skarg/présb typu drugiego zostato skutecznie rozpatrzonych)
Szczegdtowa analiza skarg (dot. gtéwnie rodz. 1) wykazuje, ze tylko w jednym na dwanascie przy-

padkow nieprawidtowe zachowanie ze strony pracownika naprawde miato miejsce. Wiekszo$é
tego rodzaju skarg wigze sie z wymogami prawnymi, ktére odbiegajg od oczekiwan obywatela.

Na przyktad: wiekszos¢ skarg dotyczy hatasu (dyskoteki, zwirownie, tartaki). Obywatele narzekajg,
ze pracownicy WIOS nie podejmuja zadnych dziatan w zwigzku z tym i powiadamiaja wtasciciela

placéwki o inspekcji z wyprzedzeniem, wskutek czego wtasciciel moze uprzednio wytaczy¢ hatasli-
wy sprzet. WIOS na takie zarzuty moze odpowiedzie¢ tylko, ze stosuje sie do postanowieri ustawy
o swobodzie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, ktdre to postanowienia wymagajg powiado-
mienia wiasciciela o kontroli na siedem dni przed jej terminem.

Wieksza liczba skarg zaowocowata wprowadzeniem specjalnej procedury obstugi skarg i zazalen.
Teraz kazdga skargg zajmuje sie zespot pracownikéw pod nadzorem eksperta w danej dziedzinie
niezwigzanego z dang sprawa. Liczbe i rodzaj skarg i wnioskdw przedstawia sie zarzadowi WIOS
podczas corocznej inspekcji systemu zarzgdzania jakoscig. Wyciggane sg stosowne wnioski, wpro-
wadza sie dziatania naprawcze oraz sprawdza ich skuteczno$é po uptywie roku. W zwigzku z uza-
sadnionymi skargami dziatania podejmowane sg bezzwtocznie.

W roku 2011 udato sie potwierdzié¢ skutecznos¢ nowego systemu poprzez przeprowadzenie an-
kiety dot. zadowolenia wsrdd klientéw. Jedynie 3 sposrdd 12 reakcji na skargi zostaty uznane za
niezadowalajace, lecz wigze sie to z tym, ze te same osoby sktadajg rok w rok te same skargi
bez przedstawiania nowych dowodoéw (osoby mieszkajgce przy hatasliwych drogach itp.). Zgod-
nie z nowymi przepisami prawa, WIOS nie ma obowigzku reagowaé na skarge w sytuacji, gdy nie
pojawiaja sie zadne nie dowody. Mimo tego, przy planowaniu dziatan zaradczych, WIOS stara sie
zorganizowac spotkania z tego rodzaju osobami i odpowiedzie¢ na pytania zrozumiatym jezykiem.
Co wiecej, urzednicy WIOS sg szkoleni przez psychologa w zakresie korzystania z ,jezyka utatwia-
jacego komunikacje z trudnymi klientami”, co okazuje sie bardzo przydatne. Pracownikom bardzo
przydaje sie wiedza, ze klienci wcale nie kierujg swych skarg przeciwko nim, lecz przeciwko ,,zyciu
i prawu”. Za cel w roku 2011 WIOS stawia sobie niesienie pomocy klientom w zwigzku z ich proble-
mami w inny niz dotychczas sposdéb — poprzez poswiecenie klientom uwagi, nie zas przygladanie
sie ich staraniom zza biurka.




Aby lepiej zdac sobie sprawe ze znaczenia tego rodzaju systemdéw pozyskiwania informacji zwrotnej
oraz rozszerzy¢é owo znaczenie, dobrze jest wzigé pod uwage trzy kategorie:
1. komentarze: sugestie i uwagi dotyczace jakosci i sposobu $wiadczenia ustug; zapytania o in-
formacje;
2. pochwaty: komentarze wyrazajgce uznanie i to, ze dana ustuga zostata nalezycie wyswiad-
czona oraz
3. skargi i zazalenia: uwagi wyrazajace niezadowolenie lub informacje o tym, ze co$ zostato zro-
bione w niewtasciwy sposéb i powinno zosta¢ poprawione.

System, ktéry uwzglednia nie tylko skargi, ale takze i pochwaty, moze okaza¢ sie niezwykle przydat-
ny, jako ze sprawdzanie tego, co funkcjonuje dobrze moze by¢ rownie wazne jak doszukiwanie sie
niedociggniec. Pochwaty oraz to, ze kto$ docenia starania pracownikdw mogg pozytywnie wptyngc
na ich morale i wyniki w pracy, w zwigzku z czym waznym jest, by pamietac o przekazywaniu takich
uwag pracownikom.

Prawidtowa rejestracja i klasyfikacja skarg umozliwia analize ich liczby, zas analiza innego rodzaju
uwag klientdéw pozwala na przyjrzenie sie trendom i wzorcom zachowan. Warto takze analizowad
skutki dziatan. Po wprowadzeniu odpowiednich systemdw, organizacja bedzie w stanie zdoby¢ istot-
ne informacje dotyczgce danego elementu procesu $swiadczenia ustugi — zakonczonego powodze-
niem lub nie — co moze w dalszej perspektywie wptyngé na projektowanie ustug oraz pozwolié lepiej
zrozumiec¢ zadowolenie klienta lub jego brak.

Waznym jest udostepnienie klientom sposobdw przekazywania informacji zwrotnej oraz dostepu
do osdb postugujacych sie ich jezykiem, a takze zadbanie o obstuge oséb niepetnosprawnych i grup,
ktdre sg wytgczone, nieuwzgledniane, lub izolowane.

8. Nowe podejscie do reprezentatywnosci

Celem licznych badan i konsultacji jest polepszenie reprezentatywnosci. Jest to czesto zatozenie
o charakterze demokratycznym obejmujgce pragnienie uwzglednienia opinii jak najszerszego kregu
klientow. Ma to takze znaczenie statystyczne. Nie kazdy postrzega reprezentatywnos¢ w ten sam
sposdb, w zwigzku z czym organizacje zdajg sobie sprawe, ze opinie pewnych grup uzytkownikéw
(nieliczne lub rozproszone) sg niekiedy ignorowane oraz, ze stabe oceny podwazaja wyniki badania.

Zamiast dazy¢ za wszelkg cene do wysokiej statystycznej reprezentatywnosci prébki (cel w prakty-
ce bardzo trudny do zrealizowania i tak naprawde nie zawsze konieczny), lepiej jest upewni¢ sie,
dzieki stosowaniu réznych rodzajéw badan, ze wszystkie osoby korzystajgce z ustugi majg okazje
wypowiedzie¢ sie na jej temat. Jakos¢ i przydatnos¢ badania mozna znaczaco polepszy¢ poprzez
doktadne zastanowienie sie nad tym, co dokfadnie oznacza pojecie ,,reprezentatywnos$¢” w danym
kontekscie.

Celem niniejszego dokumentu jest przedstawienie technik badawczych pozwalajacych na poznanie
pogladdw poszczegdlnych klientow lub uzytkownikdw ustug w ramach szerzej zakrojonego badania
bedacego czescig ogdlnej strategii dotyczacej pozyskiwania informacji zwrotnych od klientéw i kon-
sumentéw. Pamietac nalezy przy tym, ze granica pomiedzy tymi dwoma podejsciami ulega niekiedy
rozmyciu — przy odpowiednim planowaniu i dobrze wyznaczonym celu, wiele technik badawczych
zwykle kojarzonych z bezposrednim udziatem uzytkownika (spotkania publiczne, warsztaty, kon-
ferencje) moze postuzyé do pozyskania danych dotyczacych jakosci ustug. W kazdej organizacji na
pewno datoby sie w lepszy sposéb wykorzysta¢ grupy uzytkownikdéw juz istniejace dla celow ba-
dawczych i konsultacyjnych tak, aby sprawic, ze badania i konsultacje obejma jak najszerszy krag
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PRZYKLAD: ZAANGAZOWANIE OBYWATELI (RUMUNIA)

Rumunska Narodowa Agencja Urzednikéw (ang. The National Agency of Civil Servants) we wspét-
pracy ze stowarzyszeniem Pomoc i Programy na rzecz Rozwoju Zréwnowazonego — Plan 21 wpro-
wadzita w Rumunii model transparentnosci instytucjonalnej i oceny poziomu zaangazowania oby-
wateli (C.L.E.A.R.) opracowany przez Rade Europy.

CLEAR to narzedzie pozwalajace na pomiar poziomu zaangazowania obywateli z réznych spoteczno-

Sci lokalnych. Jest to narzedzie diagnostyczne, ktdre pomaga instytucjom publicznym i innego rodzaju

organizacjom w okreslaniu stabych i mocnych stron ich dziatalnosci w danym regionie. Zaktada sie, ze

obywatele chetniej wspdtpracuja, gdy:

* mogaq — tj. majg odpowiednie zasoby i wiedze;

e chcg —tj. s przywigzani do swojej spotecznosci i wykazujg sie wysokim poziomem zaufania;

e umozliwia im sie to — tj. majg szanse na wziecie udziatu w dziataniach organizacji i istniejg roz-
maite struktury zrzeszajgce obywateli;

e prosi sie ich o to —tj. instytucje lub grupy ochotnicze (wolontariusze) mobilizujg ich do dziatania;

® reaguje sie na ich dziatania — tj. widzg, ze ich poglady wzieto pod uwage.

Narzedzie opiera sie na powyzszych pieciu zatozeniach, ktérych uzupetnieniem jest lokalne tto
dziatan, czyli cechy charakterystyczne danej spotecznosci, ktore utatwiajg zaangazowanie obywa-
teli w dziatania. Jest to w zasadzie ,etap zerowy” procesu badawczego, ktéry ma na celu przed-
stawienie informacji dotyczacych poziomu zaangazowania obywateli w danym rejonie i wskazuje,
do pewnego stopnia, na inicjatywy danej gminy/danego okregu z zakresu zachecania obywateli
do aktywnego zaangazowania.

Procedura oceny CLEAR w Rumunii réznita sie od ocen CLEAR w innych krajach, jako ze obej-
mowata nie tylko wewnetrzng ocene instytucji, lecz takze ocene instytucji przez obywateli oraz
spoteczenstwo. Projekt wdrozono w czterech okregach Rumunii oraz w stolicy, Bukareszcie. Jego
zakres obejmowat: obywateli, urzednikdéw, przedstawicieli organizacji pozarzagdowych, 18 insty-
tucji pozytku publicznego z czterech okregdw i Bukaresztu (ratusz miejski, wtadze miasta, wtadze
gminy, rady krajowe oraz prefekci) oraz media (okoto 160.000 oséb bedacych bezposrednimi lub
posrednimi beneficjentami).

Ocena obejmowata raport przygotowywany przez kazdg z 18 wspomnianych instytucji w oparciu
o kwestionariusz obejmujacy kwestie brane pod uwage w ramach narzedzia CLEAR. Przeprowa-
dzono takze badanie ilosciowe: ankiete z udziatem urzednikéw zatrudnionych przez badane insty-
tucje. Ogdétem wypetniono 924 kwestionariusze.

Kolejnym zrédtem danych do przygotowania raportu byto badanie przeprowadzone przez reprezen-
tantéw spoteczenstwa obywatelskiego. Wytoniono grupe 32 ochotnikdw reprezentujgcych rozmaite
organizacje pozarzagdowe i przeszkolono ich na obserwatorow w ramach projektu; ich zadaniem
byto przeprowadzanie we wspomnianych czterech okregach ankiet z obywatelami w oparciu o przy-
gotowane kwestionariusze i z uwzglednieniem kryteridw takich jak wiek, wyksztatcenie, pte¢ oraz
miejsce zamieszkania. Obserwatorzy przygotowali raporty ze swej dziatalnosci i spostrzezen w okre-
SR ELERIER

Przeprowadzono rozmowy badawcze z 1080 osobami i, w ramach kampanii informacyjnych, prze-
prowadzono rozmowy z okofo 10 000 ludzi. Dzieki temu badacze nabyli umiejetnosci i wiedze
pozwalajgce im na zaangazowanie sie w kwestie dotyczgce spotecznosci, w ktorej zyjg. Wskutek
badania urzednicy stali sie bardziej otwarci na obywateli i ich potrzeby, a dzieki raportom przed-
stawiajgcym wyniki badania bedg tez w stanie poprawic sposdb, w jaki pracuja, oraz sposéb funk-
cjonowania zatrudniajgcych ich instytucji.




uzytkownikéw. W zaleznosci od celu badania, wiele z technik przedstawionych w niniejszym doku-
mencie da sie dostosowac tak, aby uwzgledniaty wiekszy udziat uczestnikéw. Dzieki temu sposdb
przeprowadzania badan moze przyczyni¢ sie do wzrostu poziomu zycia, polepszenia funkcjonowa-
nia spotecznosci oraz poprawy mozliwosci funkcjonowania organizacji.

Istotne jest, by zwiekszy¢ zaangazowanie uczestnikdéw badania w badanie i konsultacje dotyczace
jakosci ustug. Wiekszy udziat oznacza szerszy zaséb wiedzy i wieksze zréznicowanie doswiadczen
oraz sprawia, ze trudniej przeoczy¢ grupy osob, ktére moga by¢ niewielkie, lecz ktérych opinie
majg znaczenie. Ich cenne uwagi i do$wiadczenia zwykle gubig sie w nattoku innych danych staty-
stycznych.

Dzieki postugiwaniu sie metodami badawczymi bezposrednio angazujgcymi obywateli, mozliwym sta-
je sie korzystanie z szerszego doswiadczenia oraz zyskanie lepszego zrozumienia réznych perspektyw,
potrzeb i oczekiwan réznych grup obywateli. Badania i konsultacje z wiekszym udziatem obywateli
zwykle cieszg sie wiekszym zaufaniem wsréd szerszego kregu uzytkownikéw ustug. Dzieki temu zwiek-
sza sie waga i skutecznos¢ badan z udziatem przedstawicieli uzytkownikdw.

9. Dobdr metody odpowiedniej dla osiggniecia danego celu

Moze pojawi¢ sie cheé¢ wykorzystania gotowych technik badawczych, wykorzystujgcych wystan-
daryzowane kwestionariusze, lub skorzystania z juz istniejgcych ankiet przygotowanych w zwigzku
z wczesniejszymi badaniami, bgdz tez skorzystania z technik badawczych oferowanych na rynku
przez wykonawcéw. Wszystkie tego typu rozwigzania mogg wydawac sie dobre z racji tego, ze wy-
gladajg na gotowg i kompletng metodologie, jednakze z samej swej natury narzucajg konkretne
podejscie. Gotowe ankiety oferowane przez wykonawcéw raczej nie bedg miaty odpowiedniego
zakresu, jako ze nie zostaty specjalnie pod tym kgtem zaprojektowane i dostosowane do lokalnego
kontekstu. Ankiety zwykle przygotowuje sie w celu pozyskania standardowych danych majgcych
umozliwi¢ pordwnanie dwoch wynikdw oraz zmian zachodzgcych w czasie, w zwigzku z czym moze
nie dac sie dostosowac ich do innych celdw badawczych. Na przyktad: niemozliwym moze okazac
sie wprowadzenie zmian do samego kwestionariusza lub inne sformutowanie pytan w nim, jako ze
dziatanie takie negatywnie wptynetoby na jakos¢ i rzetelno$é pozyskanych danych. Wskutek tego,
kwestionariusze takie majg niewiele zalet w poréwnaniu do specjalnie zamdwionego i zaprojekto-
wanego badania. Nie oznacza to bynajmniej, ze organizacja nie moze niczego sie nauczy¢ z doswiad-
czen, praktycznych przyktadéw badan i podejscia do badan innych organizacji — po prostu nalezy
unika¢ bezmysinego kopiowania rozwigzan.

ZIQentyﬁkony- Poznanie
e pragnien Reprezenta-  Zaangazowanie
do wprowadze- . .. L . ) Cena
nia konkretnych | preferencji tywnos¢ uzytkownika
usprawnien klienta
Ankieta dla klienta +/- + + + -
Tajemniczy Klient ++ = - - +
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Grupa fokusowa + ++ +/- +/- +

Analiza skarg ++ +/- = +/- +

Informacje od pra-
cownikéw

Analiza procesu +/- - . - +/-

Przy wybieraniu odpowiedniego narzedzia, nalezy wzig¢ pod uwage rézne kwestie. Jezeli celem
badania jest pozyskanie wiedzy o potencjalnych usprawnieniach, niektére narzedzia badawcze nie
beda mogty zostac¢ skutecznie wykorzystane. Niektore narzedzia mierzg tylko poziom satysfakcji
(i nie pozwalajg zdoby¢ danych dotyczgcych, na przyktad, oczekiwan, roszczen, preferencji itp.),
inne zas opierajg sie gtdwnie na reprezentatywnosci (patrz opis powyzej) i statystyce. Nie wszystkie
narzedzia badawcze umozliwiajg aktywny udziat uczestnikdéw, a w gre wchodzg przeciez takze koszty
zwigzane z postugiwaniem sie danym rozwigzaniem. Powyzsza tabela moze pomadc organizacji w do-
borze wtasciwego narzedzia. Na koniec, pamietajgc o tym, ze naszym celem jest poprawa i udosko-
nalenie, warto zaznaczy¢, ze nie wszystkie rodzaje standardowych ankiet badajacych zadowolenie
klienta automatycznie pozwalajg dowiedzie¢ sie wiecej o tym, co nalezy jeszcze zmienié i gdzie.
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PRZYKtAD: POMIAR POZIOMU ZADOWOLENIA KLIENTA W EUROPEJSKIM FUNDUSZU SPOECZ-
NYM (LITWA)

Agencja Europejskiego Funduszu Spotecznego (ang. The European Social Fund Agency) przygoto-
wuje na Litwie badania dotyczace jakosci Swiadczonych przez siebie ustug.

Pierwszy z pomiaréw poziomu zadowolenia odbyt sie w roku 2006. Gtéwnym jego celem byto po-
zyskanie informacji zwrotnych od klientéw nt. szkolen i wyktadéw organizowanych przez te insty-
tucje. Na poczatku roku 2008 przeprowadzono pierwsze badania majgce na celu ocene poziomu
wszystkich ustug oferowanych przez instytucje. Ankiety tego samego rodzaju przeprowadzono
pod koniec lat 2008 oraz 2009.

W celu zmierzenia poziomu zadowolenia klientéw, instytucja postuguje sie szeregiem narzedzi:

e Raz do roku rozpowszechnia (za posrednictwem poczty elektronicznej) ankiety dot. poziomu
Swiadczonych ustug i obejmujgce pytania na temat jakosci i profesjonalizmu swiadczonych ustug
oraz komunikacji z nimi zwigzane;j.

* Ankiety do samodzielnego wypetniania rozpowszechniane sg po kazdym szkoleniu i wyktadzie.
Obejmuja aspekty takie jak: czy cel szkolenia jest jasny, czy informacje przekazane w ramach szkole-
nia odpowiadajg poziomowi wiedzy uczestnikéw, jakos¢ prezentacji slajdéw, materiatéow dla uczest-
nikdw, kompetencje treneréw, ogdlne kwestie zwigzane z organizacjg danego wydarzenia itp.

e Co jakis$ czas, mniej wiecej dwa razy do roku, odbywajg sie takze badania przez Internet. W ra-
mach takiego badania respondentowi zadaje sie krétkie pytania zwigzane z istotnymi w danej
chwili kwestiami.

e Od roku 2008 corocznie organizowane sg panele klientéw, podczas ktérych organizatorzy pro-
jektéw (poprzez przedstawicieli) gromadzg sie w jednym miejscu i dzielg sie swoimi doswiadcze-
niami, pozytywnymi i negatywnymi, zwigzanymi z realizacjg projektéw i wspotpraca z instytucja.

e Spotkania grupowe i rozmowy w grupach z ministerstwami (wtadza zarzadzajaca i instytucje po-
Sredniczgce) sg organizowane w celu zdobycia informacji zwrotnych dot. jakosci pracy instytucji
i ustalenia najlepszych sposobéw wspdtpracy. Do tej pory zorganizowano juz kilka takich spotkan.

e Na stronie instytucji ma pojawic sie system pozwalajacy na zbieranie komentarzy, pochwat
i skarg.

Kombinacja tych narzedzi umozliwia ocene dziatan instytucji w réznych skalach czasowych (np.
ankiety roczne i ankiety po kazdym szkoleniu) oraz z perspektywy réznych grup interesariuszy (mi-
nisterstwa, organizatorzy projektéw itp.). Co wiecej, rézne formy badania poziomu zadowolenia
klienta uzupetniajg sie nawzajem (np. badania przez e-mail i panele dla klientéw): jedne pozwala-
ja prowadzi¢ szeroko zakrojone badania, inne umozliwiajg szczegétowe omoéwienie danej kwestii
i podejmowanie decyzji z udziatem klienta.

W oparciu o wyniki badan przewiduje sie podjecie odpowiednich dziatan w celu wprowadzenia
usprawnien. Np. w roku 2010 pracownicy instytucji przygotowali standardy dot. obstugi klienta,
ktére wdrozono w roku 2011. Usprawnienia wynikajace z ocen wykfadéw i szkolen to miedzy
innymi: wymiana lub lepsze przeszkolenie lektoréw, zmiana miejsca zaje¢ na lepsze, polepszenie
jakosci slajdow. Dziatania o wiekszym znaczeniu uwzgledniono w planie dziatania instytucji.




Udoskonalenie

Udoskonalenie

Rzeczownik

1. Sytuacja, w ktorej cos ulega poprawie lub gdy osigga sie poprawe.



Czes¢ 3: Analiza wynikow

,Jakie wnioski mozemy wyciggnqc¢ na podstawie zgromadzonych
informacji”

Gromadzenie danych we witasciwy

sposob oraz zadawanie wtasciwych pytan

to kluczowe kroki na drodze ku udanemu | gontekst organizacii Pomiar / pozyskiwanie
pomiarowi satysfakcji klienta. Niemniej [0
jednak, badanie bedzie cenne tylko wow-

czas, gdy stanowié bedzie podstawe dla Kluczowe czynniki

zrozumienia sytuacji, ktéra moze zostac sukcesu

wykorzystana jako podstawa transfor- Analiza
macji ustug. Niniejsza czes$¢ publikacji

przedstawia w zarysie, w jaki sposdb Segmentacja

wykorzystywac¢ zgromadzone dane, by

mie¢ pewnos¢, ze umozliwig one zro-

zumienie sytuacji, a na ich podstawie Stosowna reakcja Dziatania / udoskonalanie
bedzie mozna wyciggngé wnioski, ktére

pozwolg na dalsze doskonalenie orga-

nizacji i $wiadczonych przez nig ustug.

1. Jakie sg opinie poszczegdlnych grup?

Jak zostato to podkreslone we wczesniejszej czesci publikacji, przed przystgpieniem do pomiaru
satysfakcji klienta warto zastanowic sie, jakiego rodzaju podziat grup klientéw odnosi sie do danej
organizacji. Segmentacja ma takze duze znaczenie w przypadku analizowania wynikow.
Swiadomo$¢ tego, ze poglady, doswiadczenia i poziom satysfakcji w jednej podgrupie klientéw
mogg odbiegac od tych samych parametréw w innej grupie, umozliwia organizacji rozpoczecie for-
mutowania planu ukierunkowanego na dziatania w celu poprawy swiadczonych ustug. Na podsta-
wowym poziomie, analiza ta moze by¢ oparta na rozbiciu wynikéw na grupy wedtug posiadanych
informacji o klientach, np. ich wieku, ptci, wykorzystania ustug lub kanatéw komunikacji itd., ktére
zostaty zgromadzone dzieki badaniom, lub ktére dostepne sg w bazie klientdw wykorzystywane;j
w celu doboru préby do badania.

Niektdre organizacje wykorzystujg wstepnie zdefiniowane grupy klientéw w celu okreslenia réznic
miedzy poszczegdlnymi grupami, co moze stanowi¢ zrédto informacji na temat sposobéw dokona-
nia udoskonalen w zakresie ustug, by byty one dostosowane do zréznicowanych potrzeb tych grup.
Te modele segmentacji mogg opierac sie na cechach socjo-demograficznych lub bardziej ztozonych
systemach klasyfikacji, ktére wykraczajg poza ramy podstawowych konceptéw socjo-demograficz-
nych, ktére umozliwiajg klasyfikacje oséb ze wzgledu na styl zycia, kulture i zachowania konsumenc-
kie, w oparciu o miejsce zamieszkania. Wraz z coraz szerszym stosowaniem tych technik w sektorze
prywatnym, postrzegane sg one jako coraz bardziej wiarygodne Zrédto danych przez administracje
na szczeblu lokalnym i centralnym.
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Termin ,,segmentacja” uzywany jest réwniez do opisu techniki statystycznej nazywanej ,,analizg sku-
pien” (ang. cluster analysis). Podejscie to znajduje zastosowanie przy ustalaniu wtasciwych strategii
komunikacyjnych, lecz moze sta¢ sie réwniez uzytecznym narzedziem w przypadku pomiaru satys-
fakcji klientéw, umozliwiajgc wglad w rézne grupy klientow.

PRZYPADEK: SEGMENTACJA W ADMINISTRACJI DROGOWEJ (SZWECJA)

Od roku 2000, Szwedzka Administracja Drogowa (ang. Swedish Road Administration) systema-
tycznie rejestruje i analizuje potrzeby klientéw, jednostek i biznesu korzystajgcych ze szwedzkiego
systemu transportu.

By kierowac¢ tym zadaniem (gtéwnie na wewnetrzny uzytek organizacji), podjeta zostata decyzja
o podziale klientéw na dwie grupy: jednostki i spotecznos$é biznesowa. Grupy jednostek zostaty
réwniez podzielone na podgrupy:

- Dzieci w wieku 0-17 lat

- Mfodziez w wieku 18-24 lata
- Osoby czynne zawodowo

- Starsi obywatele

- Osoby niepetnosprawne

Istniejgce segmentacje mozna rowniez wykorzystywaé w celu zrozumienia, czym sg kluczowe kwes-
tie dla poszczegdlnych grup klientéw. Moze okazac sie to przydatne w ukierunkowaniu dziatarh na
konkretne obszary probleméw, ktére w sposéb jasny mogg nie wynikaé z ogdlnych rezultatéw. Dane
zgromadzone w badaniu satysfakcji klientdw mogg réwniez znalez¢ zastosowanie przy okreslaniu
grup klientéw wedtug ich postaw wzgledem ustug lub ich potrzeb (dotyczacych np. wydajnosci,
wspotpracy, poradnictwa). Niemniej jednak, przed podjeciem analizy segmentacyjnej nalezy zawsze
zwracac szczegblng uwage na to, by stanowita ona uzupetnienie technik juz wykorzystywanych w or-
ganizacji i nie prowadzita do powielania ich oraz nie byta przyczyng chaosu. Wyzej wymienione formy
segmentacji mogga by¢ stosowane w potaczeniu z analizg kluczowych czynnikéw sukcesu (patrz nizej),
co pomoze okresli¢ dziatania ukierunkowane na udoskonalenie ustug dla poszczegdlnych grup.

Segmentacja w sektorze publicznym jest odrebnym tematem. Niemniej jednak, niniejsza czes¢ byta-
by niekompletna bez zwrdcenia uwagi na te kwestie. Czesto rozumiana w sposdb niewtfasciwy, seg-
mentacja jest skutecznym narzedziem, ktére moze pomac kierownictwu i pracownikom organizacji
w wizualizacji swoich klientéw i okresleniu grup klientéw o wspdlnych potrzebach.

Program Rzgdowej Sieci Komunikacyjnej Zaangazowanie (Government Communications Network’s
Engage Programme)* definiuje segmentacje jako: , Podzielenie odbiorcéw na jednorodne i osiggal-
ne grupy w oparciu o wspdlne potrzeby i cechy charakterystyczne takie jak:
e kim sg (czynniki socjo-demograficzne)
e co robig (ich zachowania)
e co myslg i czujg (ich postawy i potrzeby).”
Segmentacje mozna wykorzystywac jako narzedzie strategiczne lub operacyjne. To, w jaki sposéb
zdefiniowana zostanie segmentacja, bedzie uzaleznione od celu, ktéry chce sie osiggngé. Dobrze
zastosowana segmentacja moze zaowocowac w organizacji stworzeniem wspalnej struktury i je-
zyka do prowadzenia rozmdéw na temat klientow w kontekscie strategii i plandw.

4 http://engage.comms.gov.uk/
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Poprzez rozwazania dotyczace najlepszego sposobu $wiadczenia ustug w odniesieniu do kazdego
segmentu, organizacja zaczyna przyjmowac podejscie zorientowane na klienta, a nie na ustuge czy
produkt. Podejscie takie moze przynies¢ korzysci nie tylko w postaci bardziej usatysfakcjonowanych
i zaangazowanych klientéw, ale réwniez w formie poprawy efektywnosci organizacji.

PRZYPADEK: SEGMENTACJA WE FLAMANDZKIEJ StUZBIE ZATRUDNIENIA (BELGIA)

Flamandzka publiczna stuzba zatrudnienia pomaga osobom poszukujacym pracy w jej znalezieniu.
Dziatata przez dtugi czas wykorzystujac klasyczne metody segmentacji (wiek, wyksztatcenie itd.)
w celu okreslenia ustug, ktére majg by¢ swiadczone dla réznych grup. Od pewnego czasu zaczeto
jednak stosowaé nowy rodzaj segmentacji oparty o potrzeby i cechy osobowe 0sdb poszukujgcych
pracy. W ten wtasnie sposéb opracowana zostafa typologia cech oséb poszukujacych nowej pra-
cy (osoby wymagajgce bardzo indywidualnego podejscia i pracy z trenerem, osoby wymagajace
jedynie krétkiego okresu doradztwa, osoby wymagajgce dodatkowych kwalifikacji (re-edukacja)
itd.). Bazujac na tej typologii, dostosowano proces $wiadczenia ustug, natomiast zasoby (personel,
czas, Srodki finansowe na ksztatcenie) zostaty poddane reorganizacji, a nastepnie wykorzystano je
w bardziej skuteczny i wydajny sposéb.

Zintegrowane

CZYNNIKI BUDUJACE
KARIERE,

POWRACAJACE @

CZYNNIKI PRZE-
TRWANIA KONIEC KARIERY

Ogodlne Konkretne

Wyizolowane

Ponizsza lista moze by¢ przydatna w przeprowadzeniu udanej segmentacji:
e Odpowiedzialnos¢: Zaplanowaé, w jaki sposéb segmentacja bedzie wykorzystywana —
przez kogo i do czego,
e Wykorzystywanie: Wykorzystac istniejgcg wiedze i dane jako pomoc w stworzeniu kwe-
stionariusza segmentacji,
e Wtasnos¢: Powierzy¢ zadanie konkretnemu dziatowi i interesariuszom,
e Zastosowanie: Przedstawi¢ segmenty w sposdb przemawiajgcy do wyobrazni.

Powstaty schemat segmentacji powinien by¢ mozliwy do zrealizowania. Oznacza to, ze segmenty
sg mierzalne, mozliwe do zidentyfikowania i okreslenia, mozna do nich dotrze¢ z przekazem po-
przez media i kanaty komunikacyjne oraz, ze sg na tyle istotne, by podejmowac¢ w stosunku do nich
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oddzielnie ukierunkowane dziatania. Schemat tego rodzaju powinien réwniez uwzgledniac¢ fakt, ze
potrzeby, preferencje i postawy klientdw ulegajg zmianie, dlatego nie powinien on zbyt dtugo pozo-
stawad w tej samej postaci — wrecz przeciwnie, powinien by¢ odpowiednio aktualizowany.

Jak przedstawiono w niniejszej publikacji, administracja musi stuzy¢ catej spotecznosci i nie moze
dopasowywac sie do jednostek, ale nie moze tez oferowac catkowicie ujednoliconej ustugi. Seg-
mentacja stanowi wydajne rozwigzanie i pomaga zrozumie¢, w jaki sposéb najlepiej rozdzielaé srod-
ki. Ostatecznie jednak, sukces jakiejkolwiek segmentacji klientdw zalezeé bedzie od zdolnosci orga-
nizacji do jak najszerszego okreslenia potrzeb klientdéw, stagd zaden schemat nie powinien by¢ zbyt
ztozony.

2. Co stanowi site napedowg satysfakcji i jak ona dziata?

Jak zostato to omdéwione w poprzedniej czesci, poprzestanie wytgcznie na pomiarze satysfakcji nie
wystarcza do podjecia decyzji o zmianie ustugi — pomiar ten jest dla organizacji zrodtem wiedzy na
temat skutecznosci wtasnych dziatan, lecz nie odpowiada na pytanie, dlaczego sytuacja jest wtasnie
taka. Ponadto, duze znaczenie odgrywa zrozumienie wptywu, jaki rézne czynniki wywierajg na do-
Swiadczenia klienta oraz w jaki sposdb wzajemnie na siebie oddziatujg. W celu uzyskania danych
umozliwiajgcych podjecie dziatan, niezwykle istotne jest dogtebne zbadanie tych czynnikéw, jak
réwniez zrozumienie, w jaki sposéb mozna je zmienié¢ w celu poprawy obstugi klienta.

2.1. Wymiary i wyznaczniki jakosci ustug i ptynacej z nich satysfakcji

Tak, jak w przypadku modeli pomiaru satysfakcji i okreslania priorytetdw, istnieje rowniez szereg
réznych czynnikow, ktére majg duzy wptyw na postrzeganie ustugi. Zanim przyjrzymy sie udoskona-
leniom i podejsciom alternatywnym, zaczniemy od czynnikéw w metodzie SERVQUAL.

A. Wyznaczniki jakosci w Servqual

Literatura poswiecona jakosci ustug zazwyczaj stara sie dokonaé kategoryzacji czynnikéw, ktore
majg wptyw na postawy wobec ustug na wielu poziomach. Na poziomie najwyzszym dotyczy to nie-
wielkiej liczby wymiarow jakosci ustugi. Mogg by¢ one podzielone na szerszy zestaw czynnikow lub
wyznacznikow jakosci ustug, ktére sg nastepnie wykorzystywane do opracowywania pytan wcho-
dzacych w sktad ustrukturyzowanych kwestionariuszy pomiarowych.

W pierwotnej koncepcji modelu Servqual opisano 10 wyznacznikdw jakosci ustugi. Zostaty one
przedstawione ponizej wraz z ilustrujgcymi je przyktadami.®

Wyznaczniki jakosci ustug Przyktady

Urzedy w okolicy; zintegrowane ustugi ,,pod jednym

Dostep dachem” (one stop shops); dogodne

tatwy i wygodny dostep do ustugi godziny otwarcia; 24-godzinna obstuga telefoniczna;
dostep do Internetu

Komunikacja Napisane przejrzystym jezykiem broszury i ulotki in-

T . ) formacyjne; materiaty przekazu dostosowane do po-
!nformowanle k_l'entF’W w zro,zumla’fym dla nich trzeb poszczegdlnych grup (mniejszosci narodowe,
jgzyku; wystuchiwanie klientow niedowidzacy i niewidomi itd.); ksigzki zyczen i zazalen

> Accounts Commission for Scotland (1999), Can’t Get No Satisfaction: Using a gap approach to measure service, str..32
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Kompetencja
Posiadanie umiejetnosci i wiedzy umozliwiajgcych Swiad-
czenie ustugi

Personel znajgcy sie na wykonywanej pracy i potrafigcy
ja wykonywac

Uprzejmos¢
Uprzejmosé, szacunek, wzglad na innych, zyczliwos¢ per-
sonelu na wszystkich ptaszczyznach

Uprzejme i przyjazne zachowanie personelu

Wiarygodnos¢
Zaufanie, reputacja i wizerunek

Reputacja ustugi w szerszej spotecznosci;
personel wzbudzajgcy zaufanie u klientéw

Standardy okreslone w lokalnych kartach ustugi, do-
ktadnos¢ prowadzonych rejestréw; doktadnos¢ ra-
chunkow za ustugi komunalne; wykonywanie pracy we
wtasciwy sposob za pierwszym razem; dotrzymywanie
obietnic i termindw

Niezawodnos¢
Swiadczenie spdjnej, doktadnej i niezawodnej ustugi;
Swiadczenie ustugi zgodnej ze ztozonymi obietnicami

Szybkie reagowanie

Chec i gotowosc¢ do swiadczenia ustugi, kiedy

jest potrzebna

Bezpieczenstwo

Bezpieczenstwo fizyczne; bezpieczenstwo finansowe; po-
ufnosc

Elementy materialne

Fizyczne aspekty ustugi, takie jak sprzet,

udogodnienia, wyglad personelu

Rozumienie klienta

Znajomos¢ indywidualnych potrzeb klienta; rozpoznawa-
nie statych klientéw

Szybkie rozwigzywanie problemdw, mozliwos¢ umoé-
wienia sie na spotkanie

Swiadczenie ustug w bezpieczny sposéb

Nowoczesny sprzet i udogodnienia; ubiér personelu

Gdy jest to mozliwe, dostosowanie ustugi do indywidu-
alnych potrzeb

Wszechstronno$é i mozliwo$é zastosowania tych wymiardw dla réznych ustug byty przedmiotem
wielu dyskusji. Warto wspomniec jeszcze jeden szczegdlny wymiar: wymiar dziatan naprawczych
(w jaki sposéb ustugodawcy koryguja zle dziatajgce elementy). Jest on postrzegany powszechnie
jako brakujacy element listy i stad jest uwzgledniany obecnie w szeregu metod.

B. Inne wymiary i wyznaczniki

Jak wspomniano powyzej, wymiary i czynniki majgce wptyw jakos¢ ustug publicznych i prywatnych
byty poddawane szerokim badaniom — w niemal wszystkich opracowaniach uwzglednione zostaty
pewne poprawki lub uzupetnienia, ktérych celem jest odzwierciedlenie specyfiki konkretnej ustugi
poddawanej badaniu. Proba podsumowania w tym miejscu catosciowego podejscia nie przyniosta-
by zbyt licznych korzysci. Warto jednak przedstawi¢ w zarysie liste 18 wyznacznikdw jako$ci opra-
cowang przez Johnstona (1995 r.) opartg na badaniu sektora bankowego, ktérg czesto uwaza sie za
bardziej pomocna i wszechstronna niz lista SERVQUAL:®

e Dostep: fizyczna dostepnos¢ ustugi, w tym tatwosc¢ zorientowania sie w umiejscowieniu
ustugi w otoczeniu i czytelnos¢ postepowania.

e FEstetyka: stopien, w jakim poszczegdlne elementy ustugi sg dla klienta przyjazne i za-
dawalajgce, co obejmuje zaréwno wyglad zewnetrzny, jak i atmosfere realizacji ustugi,
wyglad i prezentacje obiektow, towardéw i personelu.

e Troskliwosé/pomocnosc: stopien, w jakim obstuga, zwtaszcza personel kontaktowy,
oferuje klientowi pomoc lub sprawia wrazenie poswiecania klientowi uwagi i okazuje
gotowos¢ stuzenia mu pomoca.

e Dostepnosc¢: dostepnosé udogodnien, personelu i towaréw dla klienta. W przypadku
personelu kontaktowego oznacza to zaréwno proporcje liczby personelu w stosunku
do liczby klientéw oraz ilo$¢ czasu, jaki kazdy cztonek personelu ma do dyspozycji dla
kazdego klienta. W przypadku towardow, dostepnos¢ obejmuje zarowno ilos¢, jak i asor-
tyment produktow dostepnych dla klienta.

¢ Johnston, R. (1995), The determinants of service quality: satisfiers and dissatisfiers, International Journal of Bank
Marketing, Vol. 15 n. 4, pp.111-116.
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PRZYPADEK: REGION CENTRALNEJ MACEDONII (GRECJA)

Region Centralnej Macedonii (RCM) badat Satysfakcje Obywateli w dwéch odrebnych departa-
mentach (Dyrektoriat Rozwoju Rolnictwa i Inspektorat Lesnictwa w Salonikach), po raz pierwszy
wdrazajgc metode SERVQUAL. W ten sposdb, RCM potozyt fundamenty w odniesieniu do pomiaru
Swiadczonych przez siebie ustug. Wdrazanie metody SERVQUAL gwarantuje uzyskanie szczegoto-
wego obrazu sposobu postrzegania przez obywateli ustug, ktdre sg im sSwiadczone; jest rowniez
pierwszym krokiem procedury usprawniania. Podjecie dziatan usprawniajgcych przez kierownic-
two znajduje teraz uzasadnienie, jak réwniez umozliwia koncentracje na poszczegélnych obsza-
rach operacyjnych w kazdym departamencie.

Dzieki zastosowaniu SERVQUAL, RCM bedzie mdgt zbadac rozbieznosci w zakresie oczekiwan
klientéw a postrzeganiem klientéw-uzytkownikéw w odniesieniu do jakosci swiadczonych ustug.
Rozbieznosci w konkretnym obszarze mogg potencjalnie Swiadczy¢ o gtebszym, ukrytym proble-
mie, ktéry wymaga analizy. Niemniej jednak, nalezy podkresli¢, ze wdrazanie musi by¢ powigzane
z interpretacjg i odniesieniem sie do pieciu obszaréw jakosci w warunkach i w kontekscie proce-
dur dotyczacych swiadczonych ustug, ktére podlegajg analizie. Odkrycie przyczyn rozbieznosci,
a w konsekwencji okreslenie wiasciwych srodkéw usprawniajgcych moze by¢ wspomagane po-
przez wiasciwe dostosowanie pytan, co mozna wzigé pod uwage podczas kolejnego wykorzystania
narzedzia. Niemniej jednak, w kazdym przypadku, gdy zlokalizowane zostang istotne statystycznie
rozbieznosci miedzy oczekiwaniami a postrzeganiem, muszg one stanowi¢ punkt wyjscia, a nie
zakonczenie wysitkdw majacych na celu poprawe jakosci ustug w RCM.

Na koniec, nalezy podkresli¢, ze skutecznos¢ narzedzia jest lepsza, gdy jego stosowanie powta-
rzane jest w regularnych odstepach czasu oraz po wdrozeniu zmian, na ktére sie zdecydowano,
w celu osiggniecia poprawy. W ten sposéb mozliwe jest dokonanie okresowych poréwnan w celu
okreslenia wptywu wywieranego przez wprowadzone zmiany na postrzeganie i oczekiwania klien-
tow-uzytkownikow, co jest szczegdlnie wazne w przypadku procedur dotyczacych reorganizacji czy
usprawniania.

e Opieka: zainteresowanie, wzglad, zrozumienie i cierpliwo$¢ okazywane klientowi.
Obejmuje to stopien, w jakim klient moze poczu¢ sie swobodnie dzieki obstudze i uzy-
ska¢ emocjonalny (bardziej niz fizyczny) komfort.

e (zystosé/porzqdek: czystos¢ oraz schludny wyglad materialnych elementéw ustugi,
obejmujacych otoczenie ustugi, udogodnienia, towary i personel kontaktowy.

e Komfort: fizyczny komfort otoczenia ustugi i udogodnien.

e Zaangazowanie: widoczne zaangazowanie personelu w wykonywang prace, co obejmu-
je dume i satysfakcje ze swojej pracy, starannos$¢ i doktadnosé.

e Komunikacja: umiejetnos¢ porozumiewania sie ustugodawcéw z klientem w sposdéb dla
niego zrozumiaty. Obejmuje to klarownos¢, kompletnosc i doktadnos$é¢, zaréwno infor-
macji przekazywanych klientowi ustnie, jak i na piSmie, a takze zdolno$¢ personelu do
stuchania i rozumienia klienta.

e Kompetencja: umiejetnosci, wiedza specjalistyczna i profesjonalizm, ktére towarzy-
szg Swiadczeniu ustugi. Obejmuje to postepowanie zgodne z procedurami, poprawne
przestrzeganie wytycznych klienta, stopief znajomosci produktu lub ustugi, jaka wyka-
zuje personel kontaktowy, udzielanie dobrych rad oraz ogdlng zdolno$¢ do wykonywa-
nia pracy we witasciwy sposab.
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PRZYPADEK: METODOLOGIA SATYSFAKCJI KLIENTA DLA UStUG W TRYBIE ON-LINE i OFFLINE (WtOCHY)

Wtoski Departament Administracji Publicznej (ang. Department of Public Administration) opracowat pro-
sty w uzyciu i uznany model dla wdrazania badan satysfakcji klientéw i analizowania ustug Swiadczonych
zarowno w trybie online jak i offline.

Faze eksperymentalng przeprowadzono w okresie ponad 18 miesiecy (poczatek 2009-lipiec 2010), a jej
celem byto dopuszczenie i przetestowanie ostatecznej wersji modelu. Dziatania pilotazowe dotyczyty grupy
wtoskich jednostek administracji publicznej. Dokonano wszechstronnego przegladu krajowej i miedzyna-
rodowej literatury jak rowniez przeprowadzono badania satysfakcji klientéw w odniesieniu do uprzednio
wyselekcjonowanych ustug (on-line i offline). Po fazie eksperymentalnej opublikowano wytyczne modelu
i s3 one obecnie dostepne w odniesieniu do wszystkich centralnych i lokalnych organéw administracji pu-
blicznej na portalu PAQ (www.qualtapa.gov.it). Integracja (ustugi online i offline) daje administracji mozli-
wos¢ wykorzystywania prostych narzedzi, ktére jednoczesnie gwarantujg poréwnywanie i benchmarking.
Oto narzedzia wykorzystane w badaniu:
¢ kwestionariusz zawierajgcy 22 elementy podzielone na 7 wymiaréw: Dostepnos¢; Adekwatnosc informac;i;
Zdolnos¢ szybkiego reagowania; Wyglad strony, Zarzgdzanie komunikacjg z uzytkownikiem, Poprawa relacji
miedzy administracjg publiczng a obywatelami; Bezpieczeristwo. Na przyktad:

DOSTEPNOSC
tatwy dostep do strony i ustug Swiadczonych w trybie online

tatwo uzyskac dostep do strony

tatwo uzyska¢ dostep do ustug na stronie

tatwa rejestracja umozliwiajgca korzystanie z ustug na stronie

¢ 3 Emotikony w celu stworzenia ,,przyjaznego” uktadu graficznego i pozytywnych interakcji z respondentami.

Kwestionariusz oferuje dwie odrebne aplikacje zaréwno dla ustug w trybie online i offline:

a) Jedna wersja to wersja standardowa i uzywana do oceny catosci ustug swiadczonych przez dowolny organ
administracji.

b) To samo badanie ankietowe moze byc¢ réwniez zastosowane do oceny konkretnej ustugi publicznej $wiad-
czonej przez organ administracji. W tym drugim przypadku, 6 z 7 wymiardw nie zmienia sie, podczas gdy wy-
miar dotyczacy ,zdolnosci szybkiego reagowania” moze zostac spersonalizowany w zaleznosci od przypadku,
zgodnie z charakterem kazdej ocenianej ustugi.

Préba wybierana jest przypadkowo sposrdod populacji uzytkownikdw w okreslonym przedziale czasowym
(zwykle jeden miesigc).

Po zakoniczeniu badania wsrdd uzytkownikow, zgromadzone dane poddawane s3 analizie w szczegétowym
raporcie. Celem tego raportu jest prezentacja wynikow w formie opisowej oraz zilustrowanie bardziej zto-
zonej analizy przy wykorzystaniu technik statystyki inferencyjnej (korelacje, regresje itd.). Gtéwnym celem
raportu jest stworzenie opartych na dowodach warunkéw wspierajgcych organy administracyjne w opra-
cowaniu dziatan usprawniajacych.

Rezultaty uzyskane w wyniku zastosowania modelu umozliwiaja dokonanie pomiaru stopnia satysfak-
cji zgodnie z szeregiem réznych aspektéw i, przyjmujgc te pomiary za punkt wyjscia, podjecie inicjatyw
optymalizacyjnych w odniesieniu do proceséw zwigzanych swiadczeniem ustug. W rzeczywistosci, sposéb
zarzadzania procesem (dzwignie operacyjne) wptywa na wyniki wydajnosci (wyniki procesu), ktére z ko-
lei w sposdb pozytywny lub negatywny wptywajg na wyniki satysfakcji klientéw. Standaryzacja zestawu
elementéw i wymiaréw gwarantuje mozliwos¢ poréwnania informacji w czasie i przestrzeni, przy czym
poprzez dalsze pomiary mozliwe jest okreslenie priorytetdw, w tym waznosci, jaka respondenci przypisujg
poszczegdlnym wymiarom ustugi.




e Uprzejmosc: przejawiana przez obstuge, zwykle personel kontaktowy, uprzejmos¢, sza-
cunek i przyzwoitos¢ w obcowaniu z klientem oraz jego wtasnoscig. Obejmuje to zdol-
nos$¢ personelu do powstrzymania sie od natarczywosci, narzucania sie i wtracania.

e Elastycznos¢: cheé i zdolnosé pracownika obstugi do zmiany charakteru ustugi lub pro-
duktu tak, by odpowiadaty one potrzebom klienta.

® Przychylnos¢: serdecznosé i przystepnosé (nie fizyczna) ustugodawcodw, zwtaszcza per-
sonelu kontaktowego, na co sktada sie pogodne nastawienie i umiejetno$¢ wzbudzania
w kliencie odczucia, iz jest on mile widziany.

® Funkcjonalnos¢: uzytecznosc i dopasowanie w celu zapewnienia wysokiej jakosci pro-
duktu — ustug, udogodnien i towardéw.

e Rzetelnos¢: uczciwosé, sprawiedliwosé i zaufanie, z jakim klienci traktowani sg przez or-
ganizacje $Swiadczacg ustugi.

e Solidnos¢: zachowanie statego poziomu jakosci w odniesieniu do ustug, towaréw i perso-
nelu. Obejmuje to punktualne swiadczenie ustugi oraz dotrzymywanie warunkéw ustalo-
nych z klientem.

e Szybkie reagowanie: szybkosc¢ i terminowos¢ Swiadczenia ustugi. Obejmuje to okres reali-
zacji i zdolnos¢ ustugodawcy do szybkiego reagowania na zyczenia klienta, przy minimal-
nym czasie oczekiwania klienta w kolejce.

e Bezpieczeristwo: osobiste bezpieczenstwo klienta oraz jego/jej rzeczy w trakcie uczestni-
czenia lub korzystania z ustugi. Obejmuje to réwniez zapewnienie poufnosci.

2.2. Analiza kluczowych czynnikéw sukcesu’

W zaleznosci od tego, jak szczegdtowe informacje udato sie uzyska¢ na podstawie badania, lista
czynnikéw, ktére mogg wptywacé na satysfakcje, moze byé dosy¢ dtuga. Niemniej jednak, mozna
okresli¢, ktore czynniki majg najwiekszy wptyw, a nastepnie wykorzystaé te informacje w celu efek-
tywnego wykorzystania zasobéw. W ilosciowym pomiarze satysfakcji klienta przeprowadzane jest
to zwykle przy uzyciu techniki statystycznej nazywanej regresjg wielokrotng, ktéra powszechnie
znana jest pod nazwa analizy kluczowych czynnikdw sukcesu.

Analiza kluczowych czynnikéw sukcesu umozliwia stworzenie listy czynnikow wptywajacych na sa-
tysfakcje oraz daje obraz tego, jak istotny jest kazdy z tych czynnikéw. Wyniki analizy kluczowych
czynnikdéw sukcesu mozna przedstawi¢ w przyjazny uzytkownikowi sposéb, co pomaga lepiej przed-
stawi¢ wnioski i przyczynié sie do podjecia odpowiednich dziatan w organizacji.

Jak zostato wspomniane, celem analizy kluczowych czynnikdw sukcesu jest okreslenie najistotniej-
szych czynnikow dotyczgcych satysfakeji lub jej braku w odniesieniu do ustugi, co pozwala na okre-
Slenie obszarow, w ktorych zmiany dokonane w zakresie ustug, bedg miaty najwiekszy wptyw na do-
Swiadczenia klientow. Na poziomie ogdlnym, istniejg wspdlne dla wielu ustug publicznych kluczowe
czynniki sukcesu. Niemniej jednak, to na poziomie szczegétowym poszczegdlni ustugodawcy mogg
uzyskac cenny wglad w istniejgcy sytuacje.

”Na podstawie Johnston, R. and Heineke, J. (1998), Exploring the Relationship Between Perceptions and Performance:
Priorities for Action ,The Services Industries Journal, Vol 18, N2 1 (January), str. 101-112.
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Co istotne, analiza
kluczowych  czyn-
nikdw sukcesu po-
maga rozrézni¢ to,
o czym klieci myslg
i méwia, ze wptywa
na ich satysfakcje od
kluczowych elemen-
tow w ich doswiad-
czeniach klienta,
ktére majg rzeczy-
wisty wptyw. Pomiar
satysfakcji  klienta
stanowi dla orga-
nizacji zrédto ogol-
nych numerycznie
wyrazonych
,wynikébw”  w  od-
niesieniu do pozio-
mow (nie)zadowo-
lenia  doswiadcza-
nych przez klientéw
w zwigzku z réznymi
obszarami  $wiad-
czonych ustug.

PRZYPADEK: WIELKA BRYTANIA

Gtowne elementy

Ostateczny wynik

Dotrzymanie obietnic zwigzanych
z ustuga

Sposdb rozwigzywania problemoéw

Poczatkowy czas oczekiwania
0gdlny czas oczekiwania
Liczba wizyt w urzedzie

Doktadnosé
Wszechstronnos¢
Otrzymywanie informacji o
postepie

Kompetentny personel
Sprawiedliwe traktowanie

Uprzejmy i przyjaznie nastawiony
personel

Zyczliwe nastawienie personelu do
potrzeb

Czynniki sukcesu

Zwigzek miedzy percepcjq a wynikami

Analiza kluczowych czynnikdw sukcesu zapewnia gteb-
szy poziom badan ilosciowych. Umozliwia wyizolowa-
nie i dokonanie oceny kazdego czynnika sukcesu zgodnie
z wielkoscig wptywu, jaki wywiera na ogdlng satysfakcje.
W niektorych przypadkach mozliwe jest réwniez wyizolo-
wanie i ewaluacja sub-czynnikdw sukcesu oraz dokonanie <T&pe
pomiaru ich relatywnych elastycznosci. Przy jednoczesnym
okresleniu priorytetéw dziatania, analiza kluczowych czyn-
nikéw sukcesu pozwala organizacji zrozumieé, co lezy poza
jej kompetencjami, jak réwniez okresli¢ wymiar, w jakim
postrzeganie (za posrednictwem mediow lub ustnych komunikatéw) ksztattuje rzekome poziomy
satysfakcji ludzi. Jest to istotne ze strategicznego punktu widzenia i powinno byé uwzglednione
podczas stawiania celdw odnoszacych sie do poprawy ustug.

PERCEPCJA
+

Doskonate

WYNIKI

Przy okreslaniu priorytetdw korzystne jest réwniez szczegétowe rozwazenie, w jaki sposéb zmiany
w wydajnosci poszczegdlnych czynnikéw mogg wptywaé na percepcje. Wczesne modele sugerujg
prostg liniowg zaleznos¢ pomiedzy jakoscig wykonania a percepcjg, gdzie wzrost jakosci (w przy-
padku dowolnego rozpoznanego czynnika) prowadzi do wzrostu percepcji 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, wedtug charakteru wptywu. Istniejg dwie gtéwne teorie na temat réznorod-
nos$ci wptywu (Johnston i Heineke, 1998 r.).
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A. Rodzaje czynnikdéw jakosciowych
Czynniki jako$ci zostaty podzielone na cztery gtéwne kategorie:

e Czynniki dyssatysfakcji (lub czynniki higieny): mozna uznaé, ze czynniki te funkcjonujg na
dwdch poziomach: dostatecznym i niedostatecznym. Czynniki te, jesli postrzegane sg jako
niedostateczne, prowadza do dyssatysfakcji, ale wszelki wzrost jako$ci powyzej poziomu
dostatecznego wywiera niewielki wptyw na percepcje. Czesto podawany przyktad to nie-
umyty widelec w restauracji; obecnos¢ brudnego widelca prawdopodobnie sprawi, ze
klient bedzie niezadowolony, ale mato prawdopodobne jest to, ze czysty widelec zwiekszy
satysfakcje klienta.

e Czynniki satysfakcji (lub czynniki potegujace): czynniki te po przekroczeniu poziomu do-
statecznego wywierajg pozytywny wptyw na percepcje. Jezeli jednak czynniki te sg nie-
obecne lub ich jako$¢ jest staba, nie zmieniajg wrazenia co do jakosci ustugi. Dla zilustro-
wania tego rodzaju czynnikéw przytacza sie przyktad kelnera.

Jezeli kelner nie pamieta klienta od czasu jego ostatniej wizyty w restauracji, to mato

prawdopodobne, zeby klient byt D ——
z tegq F.JOWOdU r1.|ezac.jowolc.)ny, _ Satysfakcja Dyssatysfakeja
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Wykres z badan w sektorze bankowosci, przeprowadzonych przez wspomnianego wczesniej Johnstona,
ilustruje jak mozna sklasyfikowa¢ czynniki wedtug wptywu, jaki wywierajg. Pokazuje on klasyfikacje odpo-
wiedzi z badania Techniki Krytycznych Incydentéw (CIT), gdzie wypowiedzi beneficjentéw ustug na temat
szczegolnie satysfakcjonujgcych lub niesatysfakcjonujgcych doswiadczen zwigzanych z ustuga, kodowane
sg na liste kluczowych wyznacznikdw. Ustuznosc z catg pewnoscig stanowi czynnik satysfakcji, podkresla-
ny w zdarzeniach szczegdlnie satysfakcjonujgcych dla respondentdw. Z drugiej strony, uczciwosé 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.

B. Wrazliwos¢ czynnikow

Powyzszy przyktad podtrzymuje poglad o wystepowaniu liniowego zwigzku miedzy jakoscig wykonania a per-
cepcjg, gdzie poprawa kazdego z czynnikdw moze, na wiele réznych sposobdw, wywiera¢ wptyw na percepcje,
ale w takim samym stopniu w kazdych okolicznosciach. Ostatnie prace pokazujg jednak, ze tak nie jest.

W szczegdlnosci zauwazono, ze klienci przed wyrazeniem zadowolenia lub niezadowolenia chetnie
przyjmujg pewne pozytywne lub negatywne potwierdzenie oczekiwan. Inni badacze sugerujg po-
dobny model, ale rozumuja, ze dzieje sie tak dlatego, iz klient nie zauwaza stosunkowo matych rdznic.
Niezaleznie od powodu, model ten sugeruje, ze istnieje ,strefa tolerancji”, gdzie zmiany w swiadcze-

niu ustugi wywierajg niewielki wptyw na percepcje ustugi, co obrazuje diagram.
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Model sugeruje, ze w przypadku zna-

R X R . K Typy wplywu i strefy tolerancji
lezienia SIg§ poza strefa toleranCJl moz-

na obserwowaé nieproporcjonalny POT‘ZEG“”'E
wptyw na percepcje — stosunkowo Cymik ot
mate zmiany w jakosci wykonania f _’“"’f“ y aid .
mogg wywiera¢ duzy wptyw na to, ‘j/ mw
w jaki sposéb postrzegana jest ustuga. —t‘ _ ===
Zatem wazne jest podjecie préby zro- Siabe —“'":;"7_ g Doskonale
zumienia charakteru i wielkosci strefy //
tolerancji.

Czynnik dyssatysfakgji

Francuski przyktad stanowi doskonatg
ilustracje tego podejscia.

Poprawa jakosci ustug wigze sie ze stuchaniem uzytkownikéw i przeprowadzaniem badan poziomu
satysfakcji. Co jednak nalezy zrobi¢ z wynikami? O czym w rzeczywistosci swiadczy wspodfczynnik sa-
tysfakcji na poziomie 70 lub 80%? Jak przejs¢ od pomiaru satysfakcji do ustalenia wtasciwego planu
dziatania? Skad wiemy, od czego powinnismy zaczg¢ i na co mamy najwiekszy wptyw? Pytania te
stajg sie jeszcze istotniejsze w kontekscie kryzysu ekonomicznego i ograniczen budzetowych.

Po wykonaniu badania satysfakcji, mozna skorzysta¢ z dodatkowych analiz statystycznych, ktoére
umozliwig wyjscie poza ramy prostej oceny tego, co zostato ocenione dobrze, a co zle. Satysfakcja
nie jest zjawiskiem liniowym, a oceniane czynniki (czas oczekiwania, pomocnos¢ personelu, infor-
macje itd.) w réznym stopniu przyczyniajg sie do odczuwania satysfakcji, co jest uzaleznione od
tego, czy elementy te sg czynnikami podstawowymi, kluczowymi, potegujacymi czy wtérnymi.

Dyrektoriat Generalny Modernizacji Panstwa (ang. The General Directorate for state Modernization,
DGME) przeprowadzit zakrojone na szerokga skale badanie, ktérego celem byt pomiar satysfakcji uzyt-
kownikéw w odniesieniu do stuzb publicznych; opierato sie ono na dwudziestu gtéwnych wydarze-
niach z zycia cztowieka (Slub, narodziny, utrata pracy, emerytura itd.). W badaniu tym celem byto:

1) sprawdzi¢, czy mozliwy jest pomiar satysfakcji uzytkownikdow w zakresie zdarzen zyciowych (w przy-
padku wydarzen takich jak utrata pracy czy $lub, ludzie majg do czynienia z kilkoma organami admini-
stracji, a nie tylko z jednym). Podejscie oparte na zdarzeniach zyciowych umozliwia dodanie kilku no-
wych wyznacznikdéw ustugi dobrej jakosci, co w sposdb szczegdlny eksponuje problemy uzytkownikow
poprzedzajace ich wizyte w organie administracji, a szczegdlnie wéwczas, gdy ustuga $wiadczona jest
przez wiele takich placéwek (okreslenie wtasciwego urzedu kontaktowego, spojnosci zrédet informacji)

2) dowiedziec sig, czy czynniki sukcesu w odniesieniu do satysfakcji miaty charakter generyczny czy
moze wrecz przeciwnie, konkretne dla kazdego wydarzenia zyciowego

3) wyodrebni¢ czynniki sukcesu w odniesieniu do satysfakcji w zwigzku z kazdym zdarzeniem zycio-
wym oraz przedstawic je réznym ministerstwom, dzieki czemu bedg mogty one ponownie rozwazy¢
swoj plan dziatania poprzez zadanie sobie pytania: czy zajmujemy sie czynnikami, ktore beda miaty
najwiekszy wptyw na satysfakcje uzytkownikéw?

Na prosbe DGME, instytut badan przeprowadzit ankiete wsrdd uzytkownikdw ustug publicznych; préobe ba-

dania stanowito 9.504 respondentéw stanowigcych reprezentatywng grupe oséb zamieszkatych we Francji
w wieku powyzej 15. roku zycia.
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Badanie przeprowadzono w dwdch czesciach miedzy czerw- Liczba
cem a grudniem 2010. Pytania zadawano drogg telefoniczna. respondentow

Starzeje sig/trace mojg niezaleznos¢ 327
Reprezentatywny charakter préby zagwarantowano po- stracitem prace 396
przez zastosowanie metody kwotowej z uwzglednieniem Przygotowuie sie do emerytury 405
ptci, wieku i zawodu gtowy rodziny, kategoryzujac satysfak- Wynajmuje dom 293
cje wedtug regiondw i obszaru stotecznego. Mam dom (buduje/kupuje dom) 275
Jestem studentem (wyzsza edukacja) 370
Ze wzgleddw praktycznych liste kryteriow/wyznacznikdw Moje dziecko idzie do szkoly 604
satysfakcji ograniczono do niemal dwudziestu. Zostaty ‘(’;’ZE;Z')“ dalsze mozliwosci rozwoju 1241
sklasyfikowane w trzech czesciach zgodnie z drogg, jaka 'siegam sie o otrzymanie dowodu 308
przebywa uzytkownik (informacja, przyjecie, S$wiadczenie ppam o moje zdrowie - Szpital 316
ustugi), by byto to czytelniejsze dla rozmdéwcéw. Dbam o zdrowie - Roszczenia i
ubezpieczeniowe
Lista byé moze nie jest wyczerpujaca, ale podsumowuje Wypehiam PIT I'rozliczam si¢ z podatku e
gtéwne wymiary informacji zgromadzonych w badaniach 'Jestemwiascicielem pojazdu it
jakos$ciowych. Kryteria dotyczace przyjecia i $wiadczenia Jestem ofiaraprzesiepstwa 311
{ . d , k| . Przeprowadzam si¢ / Zmiieniam miejsce 324
ustugi s dosy¢ klasyczne: stracony czas, czas przetwarza- | pobytu
nia i informacje o czasie przetwarzania, dziatania weryfi- Jeden z moich bliskich krewnych nie zyje 272
kacyjne oraz profesjonalne zachowanie personelu. Bioreslub/zawieram zwiazek cywilny/ 301
mieszkam z kims$
Jestem w cigzy 310
Jestem niepetnosprawny 324
Dbam o $rodowisko naturalne 295

Podejscie zwigzane ze zdarzeniami zyciowymi uwydatnito inne bardzo istotne wyznaczniki doty-
czgce fazy informacji wstepnych, szczegdlnie w sytuacji, gdy zaangazowanych jest wiele jednostek
administracji (tatwos¢ zidentyfikowania wiasciwego punktu kontaktowego lub spdjnos¢ informaciji
udzielanych przez rézne zrédta itd.).

0 % Wstepne doradztwo Czy tatwo byto znalez¢ wtasciwe stuzby?
S Spersonalizowana informacja Czy mozliwe byto uzyskanie informacji odnoszqcych sie do konkretnego
v § Informacja o koniecznych dziata- przypadku? Spojnosc informacji uzyskanych z réznych Zrédet
é o niach Jasne informacje na temat koniecznych dziatan
= Rzetelnos¢ listy dokumentow Doktadnos¢ listy dokumentow, ktore nalezy dostarczy¢
o Czas oczekiwania Czas oczekiwania lub oczekiwanie na spotkanie z wtasciwg osobgq Infor-
'g Informacja o czasie przetwarzania macje na temat czasu oczekiwania na rozpatrzenie wniosku
= Godziny pracy Godziny pracy
N Doradztwo Skierowanie do wtasciwej osoby
= Rejestracja wnioskéw Pewnos¢, ze wniosek zostanie rozpatrzony

Zaufanie poktadane we wnioskodawcy Zaufanie wzgledem wypowiedzi klienta

Uprzejmos¢ pracownikéw Przyjazne nastawienie oséb kontaktowych

Informacje na temat postepu w odniesieniu do ztoZonego wnio-
sku

Jak czesto trzeba byto przychodzic¢ lub dzwonic¢?

Jak dtugo rozpatrywano wniosek

Zaangazowanie osoby kontaktowej (stuzb) w sprawe

Dziatania kontrolno-weryfikacyjne

Dostepnosé (wizyty/telefony)
Czas przetwarzania
Zaangazowanie pracownikéw

Kompetencja pracownikéw Kompetencja osob kontaktowych

Swiadczenie ustugi

Aktywnos¢

Czy wykazywano inicjatywe w proponowaniu pomocnych rozwigzarn?

Poza wynikami kazdego czynnika ocenianego wysoko lub nisko, analiza statystyczna pomaga okresli¢
jego znaczenie (korelacja statystyczna) wzgledem ogodlnej satysfakcji oraz sposdb, w jaki dany czyn-
nik przyczynia sie do jej odczuwania. Satysfakcja nie jest zjawiskiem liniowym, a oceniane czynniki
(czasy oczekiwania, pomocnos¢ personelu, informacje, itd.) przyczyniajg sie do réznych pozioméw
satysfakcji w zaleznosci od tego, czy mamy do czynienia z czynnikami podstawowymi, kluczowymi,
potegujgcymi czy tez czynnikami drugorzednymi.
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Czynniki podstawowe:
wptyw na brak satysfakcji,

brak wptywu na satys-
fakcje

Np.: czystosc filizanki
SATYSFAKCJA

OCENA
NEGATYWNA

OCENA
POZYTYWNA

BRAK
SATYSFAKCII

SATYSFAKCIA

Czynniki kluczowe:
wptyw zaréwno na satys-
fakcje i jej brak
Np.: smak kawy

SATYSFAKCIA

OCENA
NEGATYWNA

OCENA
POZYTYWNA

BRAK
SATYSFAKCII

SATYSFAKCIA

OCENA
NEGATYWNA

OCENA
POZYTYWNA

OCENA
NEGATYWNA

OCENA
POZYTYWNA

BRAK BRAK
SATYSFAKCII SATYSFAKCIJI

Caynniki d .

wptyw satysfakcje, brak majamaty wptyw

wptywu na jej brak
Np.: kolor filizanki
Np.: kawatki czekolady

By zilustrowac konkretny wptyw réznych kryteridw na ogdlng satysfakcje, oméwimy to na przykta-
dzie osoby, ktéra zamawia kawe:

Czynniki podstawowe: Jesli kawa podana jest w brudnej filizance, osoba ta bedzie nieusatysfakcjono-
wana. Nie bedzie jednak bardziej usatysfakcjonowana, jesli kawa zostanie podana w czystej filizance,
poniewaz istnieje oczekiwanie ,,minimalnej” ustugi. A zatem czystos¢ filizanki jest czynnikiem podsta-
wowym pod wzgledem wymiaru, w jakim przyczynia sie do ogélnego poziomu odczuwanej satysfakcji.
Czynniki kluczowe: Jesli kawa jest smaczna, satysfakcja klienta bedzie wieksza. Jesli nie jest, fakt ten
moze by¢ zrodtem pewnego niezadowolenia. W konsekwencji, smak kawy jest czynnikiem kluczo-
wym, ktéry wptywa zaréwno na zadowolenie jak i na niezadowolenie jednostki.

Czynniki potegujace: Jesli kawa podawana jest z migdatami, fakt ten bedzie miat pozytywny wptyw na per-
cepcje jednostki, poniewaz nie spodziewata sie ona takiej sytuacji. Wskutek tego, satysfakcja wzrosnie. Brak
migdatéw nie zmieni wrazenia w odniesieniu do jakosci podanej kawy. W tym przypadku, migdaty sg czyn-
nikiem potegujacym: reakcja na nie jest pozytywna, lecz ich brak nie wptywa na poczucie satysfakgiji.
Czynniki drugorzedne: Wptyw koloru filizanki, w jakiej podawana jest kawa, na odczuwang satysfakcje
ma charakter neutralny. Wskutek tego, kolor filizanki jest mniej wrazliwy pod wzgledem zmian wynikow.

Tego typu asymetryczne analizy statystyczne przeprowadzono dla kazdego zdarzenia zyciowego;
okazato sie, ze czynniki sukcesu dla satysfakcji s3 odrebne dla kazdego zdarzenia zyciowego.

Dla osoby zajmujacej sie formalnosciami zwigzanymi z przejsciem na emeryture, czas stracony
w urzedach bedzie Zrédtem raczej niezadowolenia niz satysfakcji (czynnik podstawowy). Satysfak-
cja takiej osoby jest Scisle zwigzana ze zdolnoscig urzednikdw do udzielenia rzetelnych informacji
(spersonalizowanych, spdjnych i na podstawie ktérych mozliwe jest podjecie dziatania). Czas prze-
twarzania i profesjonalizm personelu sg czynnikami potegujacymi, co w praktyce oznacza, ze wiek-
szo$¢ 0s6b nie wini administracji za dfugi czas przetwarzania w przypadku formalnosci zwigzanych
z przejsciem na emeryture (oczekiwania wigzg sie przede wszystkim z rzetelnymi informacjami). Dla
osoby, ktéra wtasnie stracita prace, czas przetwarzania jest znacznie wazniejszy (czynnik kluczowy),
co dotyczy réwniez nastawienia i kompetencji personelu. Zaangazowanie urzednikow i aktywne
podejmowanie przez nich dziatan sg wrecz uznawane za czynniki podstawowe.
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Dla osoby zajmujacej sie formalnosciami zwigzanymi z przejsciem na emeryture, czas stracony
w urzedach bedzie Zrédtem raczej niezadowolenia niz satysfakcji (czynnik podstawowy).
Satysfakcja takiej osoby jest scisle zwigzana ze zdolnoscig urzednikédw do udzielenia rzetelnych in-

PRZYKLAD: FRANCUSKIE BADANIE NA TEMAT CZYNNIKOW SUKCESU SATYSFAKCII

,Przygotowanie do emerytury” ,Utrata pracy”

Czynniki podstawowe

Stracony czas (liczba wizyt lub telefondw, na ktére |Zaangazowanie personelu /Aktywnosé
traci sie czas) Informacje

Czynniki kluczowe

Nastawienie personelu (zyczliwos¢)
Kompetencje personelu
Czas zatatwienia sprawy

Uzytecznosc¢ informacji
tatwos¢ odnalezienia wtasciwej stuzby

Czynniki potegujace

Czas zatatwienia sprawy
. . . Stracony czas
Kompetencje personelu/Zaangazowanie

Czynniki drugorzedne
Nastawienie personelu (przyjaznosc)
Godziny otwarcia

formacji (spersonalizowanych, spéjnych i na podstawie ktérych mozliwe jest podjecie dziatania).
Czas przetwarzania i profesjonalizm personelu sg czynnikami potegujgcymi, co w praktyce oznacza,
ze wiekszos$¢ oséb nie wini administracji za dtugi czas przetwarzania w przypadku formalnosci zwia-
zanych z przejsciem na emeryture (oczekiwania wigzg sie przede wszystkim z rzetelnymi informa-
cjami). Dla osoby, ktéra wtasnie stracita prace, czas przetwarzania jest znacznie wazniejszy (czynnik
kluczowy), co dotyczy rowniez nastawienia i kompetencji personelu. Zaangazowanie urzednikéw
i aktywne podejmowanie przez nich dziatan sg wrecz uznawane za czynniki podstawowe.

W przypadku tego zdarzenia zyciowego, czas oczekiwania na spotkanie z urzednikiem organu admini-
stracji uznawany jest za czynnik potegujacy. Ten przyktad swiadczy o tym, ze ponad taka samg wartos¢
wspotczynnika oséb nieusatysfakcjonowanych (29% w przypadku emerytury i 35% w przypadku utraty
pracy w odniesieniu do czasu oczekiwania) dziatania, jakie powinny zosta¢ podjete réznig sie zgodnie
z charakterem rodzaju czynnika: czas oczekiwania uznawany jest za czynnik podstawowy w przypadku
emerytury, a zatem nalezy zaja¢ sie tym niezwtocznie, natomiast ten sam element stanowi czynnik
potegujgcy w przypadku osdéb, ktdre stracity prace, w zwigzku z czym ich priorytety sg inne.

Whioski: Istotne elementy przekrojowe w analizowaniu czynnikéw sukcesu dla satysfakcji w odnie-
sieniu do wydarzen zyciowych jako catosci. Czynniki sukcesu dla satysfakcji réznig sie w zaleznosci od
zdarzenia zyciowego. Niemniej jednak, mozna okresli¢ niektére elementy przekrojowe:

e Aspekty czasowe niektorych procedur administracyjnych (wizyty / czas oczekiwania / godziny
otwarcia) sg elementami stanowigcymi o duzym braku zadowolenia i s3 zwykle wymieniane
jako podstawowe.

e (zas przetwarzania czesto bywa elementem kluczowym, jednak nie tak czesto jak otrzymywa-
nie informacji w odniesieniu do czasu przetwarzania.

e Nastawienie i kompetencja personelu (zaufanie poktadane w uzytkowniku, osobiste zaangazowa-
nie i umiejetnosci) sg elementami powodzenia i czesto stanowig Zrédto potegujgce satysfakcje.

e W przeciwienstwie do tego, jak mogtoby sie wydawaé, aktywnos¢ nie jest czynnikiem potegujg-
cym, a raczej kluczowym.
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Wykorzystanie podejscia zwigzanego ze zdarzeniami zyciowymi jest bardzo pomocne, poniewaz
stanowi zrédto informacji na temat problemdw oséb w przypadku korzystania z ustug w wielu jed-
nostkach administracji. Umozliwia to lepszg wspoétprace miedzy réznymi organami administracyji
poprzez zapewnienie widoku na ptaszczyznie makro i ustalenie gtéwnych punktéw orientacyjnych.
Z drugiej strony, nie jest to narzedzie, ktére mozna stosowaé w codziennej pracy.

3. Korzystanie z innych zrédet danych
Analiza danych oraz doswiadczen réznych klientdw moze stanowic¢ zrédto uzytecznych informacji, nato-
miast analiza kluczowych czynnikow sukcesu moze pomadc w okresleniu priorytetowych usprawnien. Nie-
mniej jednak, wytgcznie tego rodzaju informacje nie umozliwig dokonania zmiany ustug. Nalezy zatem
siegngC po inne zrédta danych i nie zajmowac sie wynikami badan osobno. Dostepne informacje, np.
dane administracyjne lub informacje pochodzace od personelu majgcego do czynienia z klientem (patrz
czesc¢ 2), mogg zostaC wy-

. . . Kryteria
korzystane jako uzyteczny borion Y
Zl
kontekst przy interpretacji satysfakeji < Kryteria Kryteria
wynikéw. Przeprowadzenie
badan jakosciowych po ba- =
daniach ilosciowych moze
by¢ rozwijane w wyniku Poziom <
. . wewnetrznej —— Przyczyna
dalszej analizy kluczowych organizacji
czynnikdw sukcesu w od- _ Pravenne

niesieniu do satysfakcji oraz

moze pomaoc w tworzeniu plandéw poprawy ustug. Na przyktad, moze okazac sie, ze gtéwnym czynnikiem
sukcesu w przypadku satysfakcji s trudnosci z wypetnieniem formularza, lecz w badaniu ankietowym nie
ma czasu na zbadanie, na czym doktadnie polega ta trudnos¢. Bez posiadania tej informacji nie mozna
planowac usprawnien. Przeprowadzenie kontrolnych rozmow z klientami, ktérzy w badaniu ankietowym
zgtosili problem lub z tymi, ktorzy byli bardzo usatysfakcjonowani ustugg, moze okazaé sie skuteczng me-
todg, poniewaz mozna ukierunkowac jg na rozmowcow wedtug poszczegdlnych obszaréw satysfakcji lub
niezadowolenia, ktére chcemy zbadad.

W odniesieniu do wyboru dziatan usprawniajgcych nastepujgcych po fazie pomiaru i w celu zagwa-
rantowania, ze dziatania te odniosg najwiekszy skutek, metodologia przewiduje zastosowanie meto-
dy opartej na teorii ograniczen. Jej zasadg jest rozrdznienie miedzy przyczynami a skutkami.

PRZYPADEK: PODSTAWOWE PRZYCZYNY (LUKSEMBURG)

W przypadku jednostki administracji ds. zasitkéw rodzinnych, pomiar poziomu satysfakcji wykazat, ze pro-
blemem jest czas oczekiwania (dtugie kolejki do okienek). Okreslono rézne podstawowe przyczyny, a urzad
skupit sie na dziataniach udoskonalajgcych ukierunkowanych na bezposredni kontakt z osobe przyjmujaca

whioski. Po wdrozeniu tego dziatania w pilotazowym zespole, ograniczono czas opdznienia a satysfakcja
wzrosta.

Kolejnym dziataniem byto systematyczne odpowiadanie na wszystkie przychodzgce maile. Systematyczna
odpowiedz sprawita, ze klienci nie musieli przychodzi¢ do urzedéw administracji; po raz kolejny zmniejszo-
no kolejki do okienek.

4. Wdrazanie wynikéw badan w catej organizacji

Analiza i interpretacja pomiaru satysfakcji klienta powinny zawsze kierowa¢ sie potrzebami intere-
sariuszy i mie¢ na celu dokonanie strategicznej i operacyjnej zmiany. Oznacza to, ze osoby odpowie-
dzialne za pomiar muszg wzig¢ pod uwage to, w jaki sposéb zajma sie potrzebami kazdej z tych grup:
poziom szczegdtowosci, forme komunikacji i czestotliwos¢ dostarczania potrzebnych informacji.
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PRZYPADEK: POMIAR SATYSFAKCJI KLIENTA W PANSTWOWEJ StUZBIE ZATRUDNIENIA (WEGRY)

Wegierska Panstwowa Stuzba Zatrudnienia (ang. Hungarian National Employment Service) pro-
muje wzrost zatrudnienia, pomaga bezrobotnym w podnoszeniu kwalifikacji i stara sie skrécié
czas przebywania na bezrobociu. Stuzba Zatrudnienia jest zorganizowana na trzech poziomach:
170 urzedodw lokalnych (poziom organizacyjny), 7 centréow regionalnych (poziom koordynacji) oraz
poziom krajowy (strategiczny). Potowa lokalnych urzeddéw i wszystkie centra regionalne wdrozyty
zorientowane na partnera programy zarzgdzania jakoscigq.

Przy pomiarze satysfakcji partneréw, stuzba bierze pod uwage 3 grupy interesariuszy: (a) pracow-
nikdw (personel) Stuzby, (b) pracodawcéw, (c) klientéw (gtdwnie osoby bezrobotne/poszukujgce
pracy). Satysfakcja jest mierzona z wykorzystaniem ankiet wypetnianych samodzielnie przez an-
kietowanego i okreslana ogdlnym Indeksem Satysfakcji Partnera (P), na ktérg sktadajg sie indeksy
badan pracownikéw (30%), pracodawcéw (30%), klientow badanych raz do roku (30%) i klientow
badanych co kwartat (10%).

Roczny plan pomiaru satysfakcji (na rok 2010)

Luty: Kwartalne badanie klientéw 1

Marzec: Doroczne badanie klientow

Kwiecien: Badanie pracodawcow

Kwiecienl: Badanie pracownikow

Maj: Kwartalne badanie klientéw 2

Wrzesien: Kwartalne badanie klientéw 3

Wrzesien/pazdziernik: Samoocena CAF

Listopad: Kwartalne badanie klientéw 4

Grudzien: Ocena catkowitego ,,indeksu P”

Badanie obejmuje ponad 300.000 respondentéw rocznie. Dane do badan sg konieczne do do-
konania podziatu respondentow wedtug ptci, wieku, wyksztatcenia i rodzaju sprawy. W badaniu
pracodawcow dokonuje sie podziatu wedtug rozmiaru i sektora. Dane zgromadzone na podstawie
pomiaru poddawane sg ocenie na trzech poziomach: urzedy lokalne (poziom organizacyjny), cen-
tra regionalne (poziom koordynacji) i poziom krajowy (strategiczny). Dzieki wspdlnej metodologii,
rézne urzedy mozna porownac (by uzyska¢ wiecej informacji na temat czynnosci Wegierskiej Pan-
stwowej Stuzby Zatrudnienia zwigzanych z benchmarkingiem, patrz ponizej: czes¢ 5).

Wyniki przekazywane sg w rézny sposdb. Pracownicy biorg udziat w dedykowanych posiedzeniach
ewaluacyjnych, ktére odbywajg sie przy udziale kierownictwa. Klienci mogg zapoznac sie z wy-
nikami badan w korytarzach urzedéw (umieszczonych na tzw. ,Scianach jakosci”). Pracodawcy
okresowo otrzymujg biuletyny informacyjne.

Oceny przektada sie na inicjatywy wtgczane w plan dziatania na kazdym poziomie. Organizacyjne
plany zarzadzania jakoscig sg przygotowywane przez tzw. kregi rozwoju jakosci, a nastepnie sg ak-
ceptowane przez kierownictwo. Po powstaniu planéw, kierownik wdraza inicjatywy (plany korek-
cyjne, regulacje, zarzagdzenia, zasady postepowania). Pod koniec roku (cykl Deminga) kierownik
dokonuje oceny tego, czy cele zostaty osiggniete, wtgczajgc wnioski do planu dziatania na kolejny
rok.




Obywatel

Obywatel

Rzeczownik

1. Osoba bedaca cztonkiem danego kraju, ktéra posiada prawa ze wzgledu na
miejsce urodzenia w tym kraju lub ze wzgledu na ich przyznanie lub osoba za-
mieszkujgca w danym miescie.



Czesc¢ 4: Podejmowanie
dziatania

,Opracowanie usprawnien”

Po okresleniu kluczowych
czynnikdw sukcesu, moz-
na wykorzysta¢ je do oce- Kontekst organizacji
ny potencjatu zwigzanego
z udoskonaleniem ustug. Na

poczatku procesu, gtéwnym /-

punktem rozwazan sg zwy- el

e . . B : naliza
kle czynniki niezadowolenia . Organizacyjne czyn-

. ., . niki umozliwiajace dziatanie
oraz mozliwo$é ogranicze- /ﬁ
nia ich do akceptowalnego Charakter
poziomu. Niemniej jednak, // i
wiele organizacji coraz cze- - \

anie

Sciej przejawia cheé zrozu- Stosowna reakCJa Dziatania / udoskonal

mienia doswiadczen tych

osOb, ktore nie posiadaja

zdecydowanych opinii — oséb ,,dosy¢ zadowolonych”, ktére czesto stanowig okoto 40% responden-
téw, a ktdére niewatpliwie doswiadczajg probleméw w pewnych obszarach zwigzanych z ustuga.
Nalezy zrozumieé te problemy, jesli korzysci ptyngce z pomiaru satysfakcji klienta majg by¢ wykorzy-
stane w najlepszy sposdb.

Pomiar / pozyskiwanie
informacji

1. Charakter dziatan usprawniajgcych

Dziatania usprawniajgce mozna podzieli¢ na 2 rézne kategorie. Z jednej strony dziatania sg ukierun-
kowane na poprawe sytuacji zwigzanej z niezadowoleniem wynikajgcym z kwestii proceduralnych
lub dotyczacych procesdw. Organizacje podejmujg prace, ktdrej celem jest uproszczenie, stworze-
nie lub zmiana proceséw. Starajg sie stworzy¢ inne lub lepsze sposoby swiadczenia ustug(i). Z dru-
giej strony, dziatania usprawniajgce skupiajg sie na elementach zwigzanych z osobowymi aspektami
Swiadczenia ustug. Dziatania w tym kontekscie odnoszg sie do szkolen i elementéw behawioralnych
personelu.

Niezadowolenie z czasu Opracowanie procedur, Reinzynieria

trwania procedur, procesdw biznesowych, Zarzadzanie
terminowoscig, dostepnoscia, kanatami i kontrola, mniejsza
etc. biurokracja, uproszczenie

Niezadowolenie z
pracownikow, osobistego w zakresie umiejetnosci i

Kodeksy postepowania, szkolenie

podejscia kompetencji, Zarzadzanie relacjami
z klientem
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PRZYPADEK: METTIAMOCI LA FACCIA - POKAZ SWOJA TWARZ (WtOCHY)

Pod koniec marca 2009 wtoskie Ministerstwo Administracji Publicznej i Innowacji (ang. Ministry for Public
Administration and Innovation) rozpoczeto realizacje projektu Mettiamoci La Faccia (Pokaz swojg twarz) dla
wszystkich wtoskich urzednikéw publicznych. Zadaniem obywateli/uzytkownikéw byto dokonanie oceny ad-
ministracji publicznej za pomocg emotikon, (np. na ponizszym rysunku) (,Wyraz swojg opinie na temat ustug
Swiadczonych przez ten urzad, wybierajac jeden z kolorowych symboli”).

<] (@ <
Jesli uzytkownicy wybiorg czerwong emotikone (ocena negatywna), nastepuje kolejny etap umozliwiajgcy
okreslenie powodu niezadowolenia poprzez dokonanie wyboru sposréd czterech réznych opcji: czas ocze-
kiwania, konieczno$¢ ponownego przyjscia, wiedza fachowa pracownika/umiejetnosci, negatywna odpo-
wiedz.
Taki sam interfejs zostat wykorzystany dla oceny w trybie online. W przypadku oceny telefonicznej, uzytkow-
nik dokonuje wyboru poprzez wcisniecie odpowiedniej cyfry na klawiaturze numerycznej telefonu.

Zastosowanie emotikon jest szczegdlnie wtasciwe w przypadku oceny satysfakcji klienta w odniesieniu do
,ustug popytu indywidualnego” (np. o matej ztozonosci i matej intensywnosci relacji pomiedzy klientem
a urzednikiem). Z drugiej strony, model ten nie sprawdza sie tak dobrze w przypadku ustug konsultacyj-
nych/osobistych, w $wiadczenie ktdrych zaangazowanych jest wiele organéw administracyjnych.

System Mettiamoci La Faccia ma wiele zalet: uzytkownicy nie majg probleméw z jego zrozumieniem i wy-
korzystaniem, natomiast organy administracji publicznej mogg zgromadzi¢ syntetyczne wyniki. Choé s3
one ograniczone w porédwnaniu z badaniami satysfakcji klienta, informacje uzyskane na podstawie emoti-
kon (podsumowane w raportach okresowych) mogg byc tatwo zgromadzone i wykorzystane jako narzedzie
zarzadzania uzyteczne dla wielu celéw: ocena jakosci, ocena poprawy ustug, promowanie uczestnictwa
uzytkownikéw i kampanie informacyjne/komunikacyjne przygotowywane dla spoteczenstwa i interesariu-
szy.

Od czasu rozpoczecia realizacji inicjatywy (marzec 2009) do chwili obecnej (pazdziernik 2011), w projekcie
wzieto udziat 668 urzeddw i ponad 2775 jednostek organizacyjnych ,service desk”; system objat réwniez ob-
stuge telefoniczng i internetowg. W tym samym okresie, ponad 10 milionédw uzytkownikéw dokonato oceny
administracji publicznej, wykorzystujac do tego celu emotikony.

W okresie od marca 2009 do kwietnia 2010 przeprowadzono ocene inicjatywy. Jesli chodzi o urzedy admi-
nistracji, uzytkownicy doceniajg mozliwos¢ uczestnictwa w poprawie ustug i potwierdzajg przystepnosé sys-
temu gtosowania. Ponad potowa organéw administracji deklaruje, ze opinia uzytkownikdw ulegta poprawie
w wyniku wdrozonych inicjatyw usprawniajgcych.

By dotrze¢ do 5700 matych wtoskich spotecznosci miejskich i okoto 300 zwigzkéw, w pazdzierniku 2009
rozpoczeto réwniez realizacje inicjatywy , Pokaz swojg twarz - Mate miasta”, kierowanej przez Wydziat Ad-
ministracji Publicznej i Wydziat Digitalizacji Administracji Publicznej i Innowacji Technicznej. Wspomniane
wydziay otrzymaty wsparcie w wysokosci 500 euro na zakup narzedzi do oceny satysfakcji klienta oraz na
zakup elektronicznego podpisu i certyfikatu poczty e-mail. Celem tej inicjatywy jest podniesienie satysfak-
cji klientow wskutek poprawy jakosci ustug Swiadczonych w spotecznosciach miejskich z liczbg mieszkan-
cOw ponizej 5000 oraz promowanie innowacji technicznych zgodnie z postanowieniami Planu E-Gov 2012.

Urzedy administracji publicznej, ktére dotgczyty do inicjatywy sg wspomagane réwniez w rozwijaniu za-
réowno wewnetrznych jak i zewnetrznych czynnosci komunikacyjnych, poniewaz sg one kluczowe dla: a)
informowania obywateli/uzytkownikéw o mozliwosci oceny ustug, b) przekazania uzytkownikom i obywa-
telom informacji zwrotnych z dokonanej oceny, c) zaangazowania personelu. W tym celu, w lipcu 2011,
Wydziat Administracji Publicznej stworzyt zestaw komunikacyjny, ktdrego celem jest wspieranie admini-
stracji publicznej, o ktérej mowa.




Podejmujac decyzje co do czynnika, ktéry powinien stac sie podstawg dziatan, nalezy rozwazy¢, jaki
ma on wptyw na szersze do$wiadczenia klienta i wyniki satysfakcji. Dotyczy to zrozumienia:
e wptywu zmiany danego czynnika na zachowanie klientéw (np. informowanie klientéw
moze zmniejszy¢ liczbe zapytan; poprawa doswiadczen zwigzanych ze stuzbg zdrowia moze
zachecié¢ do uczestnictwa w dziataniach profilaktycznych)

e wptywu danego czynnika na inne czynniki uwzglednione w analizie (np. mniej potgczen
przychodzgcych moze oznaczaé poprawe szybkosci udzielania odpowiedzi; wiekszy udziat
w dziataniach profilaktycznych moze wigzac sie z przepetnieniem w placéwkach medycz-
nych)

® co jest konieczne do zmiany czynnika (np. czy chodzi o problemy zwigzane z procesem,
ktére mozna naprawic relatywnie szybko, czy tez na czynnik wptyw wywierajg percepcje,
ktérych zmiana wymagad bedzie czasu

® czy sg zmiany jakie mozna wprowadzi¢ w odniesieniu do ustugi (np. zwigzane z oszczedno-
$ciami), ale ktére nie bedg miaty niepozgdanego wptywu na satysfakcje klientow.

PRZYPADEK: URZAD SKARBOWY W RAWICZU (POLSKA)

Urzad Skarbowy w Rawiczu prowadzi badania poziomu satysfakcji klienta od 2003 roku. Celem
badan jest zdobycie wiedzy na temat poziomu satysfakcji klienta, oczekiwaniach klienta oraz uzy-
skanie informacji zwrotnych na temat zaproponowanych rozwigzan. Szczegétowe badanie jest
przeprowadzane co najmniej raz do roku. Badanie wykorzystuje standaryzowane kwestionariusze
i powtarzajace sie pytania, co umozliwia zaobserwowanie wzorcéw i trendéw w odniesieniu do
odpowiedzi i pozioméw satysfakcji klientow. Co miesigc przeprowadzane jest réwniez na biezgce
badanie polegajgce na bezposrednim pytaniu respondentéw o ich ocene poziomu $wiadczonych
ustug.

Od roku 2004 w Urzedzie wprowadzono wiele usprawnien, m.in.: profesjonalne Biuro Obstugi
Klienta; rejestrowanie zeznan podatkowych w obecnosci klienta (dokument jest prawidtowo wy-
petniany podczas jednej wizyty); prowadzenie kampanii informacyjnych i szkoleniowych (np. dni
drzwi otwartych dla podatnikéw, wysytanie informacji bezposrednio na adresy mailowe klientéw
itd.); oraz stworzenie ,kacika dla dzieci”. Z punktu widzenia klienta, wprowadzone zmiany byty wi-
doczne, poniewaz byto réwniez potgczone z dialogiem prowadzonym z klientami. W okresie 2008-
2010, skupilismy sie gtéwnie na doskonaleniu uprzednio wprowadzonych rozwigzan, jak réwniez
na poprawie infrastruktury Biura Obstugi Klienta, szkoleniu personelu, ale tez na podejmowaniu
nowych inicjatyw, np. wspotpraca z lokalnymi centrami opieki spotecznej w zakresie wydawa-
nia potrzebnych zaswiadczen i promowaniu elektronicznych form komunikacji miedzy klientem
a Urzedem.

Przypadek Francji ilustruje podejscie zwigzane z przechodzeniem od pomiaru do dziatania. Poprawa
jakosci ustug wigze sie z wystuchaniem uzytkownikdéw i przeprowadzaniem badan poziomu satysfak-
cji. Co jednak nalezy zrobi¢ z uzyskanymi wynikami? O czym w rzeczywistosci swiadczy wspdtczyn-
nik satysfakcji na poziomie 70 lub 80%? Jak przejs¢ od pomiaru satysfakcji do ustalenia wtasciwego
planu dziatania? Skad wiemy, od czego powinnismy zaczg¢ i na co mamy najwiekszy wptyw? Co
nalezy zrobi¢ najpierw i ktére potaczenie czynnikdw najlepiej wykorzystaé? Jak przewidzie¢ wptyw
tych dziatan? Pytania te stajg sie jeszcze bardziej istotne w kontekscie kryzysu ekonomicznego
i ograniczen budzetowych. Po przeprowadzeniu badania satysfakcji mozna wykorzysta¢ wtérne ana-
lizy statystyczne (w oparciu o sie¢ i model bayesowski), ktore umozliwig wyjscie poza ramy prostej
oceny tego, co zostato ocenione wysoko, a co nisko. Sie¢ bayesowska pozwala na:
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A) poznanie sposobu myslenia uzytkownikow przez zbadanie zwigzkéw miedzy réznymi de-
terminantami bez przyjmowania zadnych apriorycznych zatozen, by mozliwe byto pozna-
nie struktury zwigzkéw miedzy nimi.

B) przewidzenie najlepszych scenariuszy dziatania przez modelowanie ogdlnej satysfakcji
i okreslenie pofaczenia dziatan o najwiekszym wptywie statystycznym.

A. Badanie sposobu myslenia uzytkownika, ktory wptywa na jego satysfakcje

Podejscie to dostarcza odpowiedzi na nastepujgce pytania: W jaki sposdb zorganizowane sg zmien-
ne? Jakie percepcje uzytkownika odzwierciedlajg? Dzieki mapowaniu sposobu myslenia klienta,
z jednej strony uwidacznia sie przyczynowos¢ (powigzania i wspotzaleznos¢) miedzy zmiennymi,
a z drugiej, mozliwe staje sie pogrupowanie jednorodnych zmiennych (ten sam kolor w przyktadzie
ponizej).

PRZYPADEK:
ROZUMOWANIE - SATYSFAKCJA KLIENTA - PRZYKtAD DLA «PRZYGOTOWANIE DO EMERYTURY» (FRANCJA)

Czas oczekiwania .—. Czas pracy

Aspekt
poradnictwo () CZES WY}

Zaufanie poktadane we wnioskodawcy Uprzejmosé personelu

Umiejetnosci
interpersonalne

Rejestracja wniosku

Informacja Rzetelnosé

listy dokumentow

Informowanie Zaangazowanie
o czasie _
. . przetwarzania personelu IR
Spersonalizowana Ogélna
informacja satysfakcja Czas

przetwarzania Dostep
wizyty/telefony

Dostepnosé . . )
Spéjnosé informacji Dziatanie Kompetencja
informacji kontrolne personelu

. Aktywnosé

Wstepne
doradztwo

W tym przypadku ogdlna satysfakcja jest silnie powigzana z ,,informacjg o koniecznych dziataniach”
oraz ,czasu przetwarzania”.

B. Przewidywanie najlepszych dziatan

Mozliwe sg dwie strategie majgce na celu polepszenie zadowowlenia klienta:

Zwiekszenie liczby oséb zadowolonych lub zmniejszenie liczby niezadowolonych. Oczywiscie, strate-
gie te zalezne sg od rozktadu satysfakcji zaobserwowanej w badaniu. Trzecie posuniecie, polegajace
na uczynieniu oséb z grupy niezadowolonych osobami zadowolonymi, jest mniej rozpowszechnione
ze wzgledu na mniejszg realistycznosc.
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PRZYPADEK:

Dwie mozliwe i dajace sie potaczy¢ strategie umozliwiajgce
nadanie impetu czynnikom sukcesu dotyczacym satysfakcji (FRANCJA)

zadowolony

42%

zadowolony
42%

1. Zmniejszyé
niezadowolenie

neutralny niezadowolony
36% 19%

2. Generowacd
doskonatosé

neutralny niezadowolony
36% 19%

Zaleta tej metody polega na pomiarze wptywu wywieranego przez zmiane kryteriéw na ogélng sa-
tysfakcje, ale rowniez na wszystkie pozostate kryteria. Dzieki temu, mozliwe jest uzyskanie wynikéw
zblizonych do rzeczywistych warunkéw wdrazania planéw dziatania. W konsekwencji, otrzymujemy
optymalny scenariusz potaczonych planéw dziatania.

Zmniejszanie niezadowolenia: trzy najlepsze scenariusze

’ Scenariusz 1 ‘

19.6%
niezadowolonych

Wiegksza
spojnosé
réznych zrédet
informacji

| tatwiejszy dostep do
i informacji wiasciwych
i dla danej sprawy

15.9%

| niezadowolonych |

’ Scenariusz 2 Scenariusz 3

19.6%
niezadowolonych

19.6%
i niezadowolonych

Wyjasnienie
koniecznych
dziatan

tatwiejszy dostep do
i informacji wtasciwych
dla danej sprawy

Lepsze informacje
o czasie
przetwarzania

16.1%

' i
. niezadowolonych |
'

66



Generowanie doskonatosci : trzy najlepsze scenariusze

. i . ‘ .
Scenariusz 4 | Scenariusz 5 i Scenariusz 6
i i

. Niezadowolenii

| | Doskonato$¢ + 1.6 pkt

45,1% 43,9%

zadowolonych

43,8%
zadowolonych

Lepszy czas
przetwarzania

Wieksze i

Lepszy czas €
przetwarzania §
personelu 3

2

Wyjasnienie
koniecznych dziatan §

*< 0,5 pkt

1
1
1
1
1
1
|
1
|
1
|
1
1
1
1
1
1
1
1
|
1
1
1
|
1
i
1
| H Zaangazowanie
| '
1
1
1
1
1
|
i
1
1
1
1
1
1
1
1
i
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Poprawa klarownosci informacji na temat koniecznych dziatarh w potgczeniu z poprawa komunikacji
dotyczacej czasu przetwarzania umozliwia obnizenie wskaznika niezadowolonych klientéw z 19,6%
do 16,1% (scenariusz 2).

Kontekst

Podsumowujgc, wyboru najlepszego sce-

H H H . 4 H H * obydwie strategie
nariusza dziatania mozna dokonac¢ dzigki amniejszajace niezadowolenie
uwzglednieniu trzech wymiardéw: IEEIR GO GRS G

o . L, s mozhwe., uwzgledmg!qc
1) kontekstu satysfakcji uzytkownikéow (po- dystrybucje satysfakcji dla tego
L .. L. wydarzenia zyciowego
trzeba podniesienia satysfakcji lub zmniejsze-
nia niezadowolenia)
2) wynikow analizy statystycznej
. e . . © ° ze statystycznego

3) realnej mozliwosci wdrozenia planu dzia- _.z | punktuwidzenia, : ;

. ) . L. . ) najlepsze sq scenariusze * nie wszystkie .
tania (scenariusz 2 jest fatwiejszy do wdroze- ® . | 1.2i4. scenariusze maj taki

. .. . . %,’9 sam koszt (budzet
nia niz scenariusz 1 przy takim samym spadku 5, 7, i organiazacja)
2

niezadowolenia!). Zagadnienie to prowadzi S &
nas do organizacyjnych czynnikdw umozliwia- ®o @w‘z’&
jacych przeprowadzenie dziatan usprawniaja- >

cych.

2. Czynniki sukcesu w organizacji umozliwiajgce wprowadzenie udoskonalen

Po zidentyfikowaniu punktéw dziatan, nalezy ponownie podkresli¢ znaczenie zaangazowania wszyst-
kich interesariuszy (wewnetrzych i zewnetrznych) w proces interwencji i zmiany oraz upewnic sie, ze
inicjatywy sg popierane na poziomie kierownictwa wyzszego szczebla w razie koniecznosci podejmo-
wania ,trudnych” decyzji. Wiele organizacji publicznych inwestuje w ,mechaniczng” orientacje
klienta, ,,zapominajgc jednak o poswieceniu uwagi” kulturze. Wynikiem tego jest ograniczenie
udoskonalen strukturalnych i wzrostu satysfakcji klientéw. Opracowanie tych instrumentéw jest
(relatywnie) fatwe.
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PRZYPADEK: WLOCHY
Jak zostato to omdwione w czesci 1 niniejszej publikacji (patrz przypadek Wtochy 1), wspdtpraca
miedzy Wtoskim Wydziatem Administracji Publicznej i Innowacji a pozarzagdowa organizacjg Cittadi-
nanzattiva przyniosta owoce w postaci nowej inicjatywy uczestnictwa obywateli zwigzanej z jakoscig
ustug, jaka podjeto w Potudniowych Wtoszech. Obywatele mieli mozliwos¢ dokonania oceny lokal-
nych stuzb nie tylko dzieki badaniom ankietowym, ale w roli ewaluatoréw obywatelskich.

Zarowno obywatele jak i wtadze lokalne uznaty wktad stowarzyszen obywatelskich jako pomocny
w zarzadzaniu lokalnymi dziataniami w fazie eksperymentalnej. Kierownictwo publiczne docenito
uczestnictwo obywateli nie tylko ze wzgledu na mozliwo$¢ nauki nowych sposobdw zarzadzania
stuzbami publicznymi, ale, co istotniejsze, jako sposéb na rozwijanie kapitatu spotecznego i po-
czucia przynaleznosci obywatelskie;.

Jesli chodzi o ogdlng skutecznos¢ inicjatywy, wtadze lokalne, cho¢ podkreslaty one brak czasu
i zasobow umozliwiajgcych zarzadzanie takimi dziataniami, zadeklarowaty dalsze zainteresowanie
projektem jak réwniez che¢ przedstawienia obywatelom informacji zwrotnych oraz zamiar wdro-
zenia konkretnych udoskonalen ustug wynikajacych z ¢wiczerh monitorujacych.

Obywatele réwniez dostrzegli potrzebe przejscia od fazy ewaluacji do wdrazania udoskonalen.
Oczekiwali informacji zwrotnych po przedstawieniu lokalnego raportu wtadzom lokalnym. W sy-
tuacji obecnego kryzysu finansowego, wtadze lokalne nie sg w stanie poradzi¢ sobie ze stabymi
stronami okreslonymi przez oceniajgcych obywateli ani ,naprawié wszystkich brakéw”, jak stwier-
dzit jeden z obywateli. Krokiem w strone osiggniecia tego mogtoby by¢ porozumienie w sprawie
karty miedzy odpowiednimi wtadzami lokalnymi a ewaluatorami obywatelskimi, ktéra okreslataby
obowigzki obydwu stron. Co wazniejsze, zaangazowani obywatele oczekujg od wtadz lokalnych
informacji zwrotnych dotyczacych rodzajéw dziatan, jakie zostang podjete w wyniku ewaluacji..

Wiedza dotyczyta sposobdw zagwarantowania, ze wyniki ewaluacji beda utrzymywaty sie w czasie
i bedg skuteczne. W sposdb szczegdlny, przedstawiciele rad lokalnych za istotne uznaty wigczenie
ewaluacji do procesu strategicznego planowania prowadzonego przez lokalne rady tak, by ocena
dokonana przez obywateli pomogta radzie w okresleniu strategicznych priorytetow.

Wreszcie, wszyscy interesariusze zgodnie stwierdzili, ze zastosowang metodologie mozna wyko-
rzysta¢ do oceny innych stuzb publicznych na poziomie sgsiedztwa, pod warunkiem, ze nowe
wymiary i wskazniki jakosci bedg wspdlne.

Wymaga jedynie ograniczonego zaangazowania personelu na réznych szczeblach organizacji. W wie-
lu przypadkach tylko jedna osoba lub ograniczona grupa oséb odpowiada za ten temat w organiza-
cji. Niebezpieczenstwo stanowi sytuacja, w ktérej instrumenty stajg sie celem samym w sobie a ich
wykorzystanie w organizacji i dla niej jest ograniczone.

Czysto mechaniczne wykorzystanie tych instrumentéw nie wystarczy, by staé sie organizacjg ukie-
runkowang na obywateli/uzytkownikdw. Zaangazowanie w zmiane kultury jest jednak konieczne,
jesli sektor publiczny pragnie ,,stuchac”, angazowac sie i wspotpracowac z obywatelami/uzytkowni-
kami, zapewniajgc tym samym wptyw na dfugoterminowe wyniki organizacji sektora publicznego.

Jesli struktura organizacji nie zmienia czysto wewnetrznego podejscia ukierunkowanego na pro-
cesy i produkty na podejscie uwzgledniajgce koncentracje na oczekiwaniach oraz na obywatelu/
uzytkowniku, oznacza to, ze organizacja taka nie zmienia sie niemal wcale. W tym przypadku in-
strumenty stuzg wewnetrznym celom, a zachowanie personelu i kierownictwa wzgledem obywa-
teli/uzytkownikéw nie ulega zmianie. Jesli organizacje rzeczywiscie pragng zastosowac podejscie
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ukierunkowane na obywatela/uzyt-
kownika, wymaga to czegos wiecej
niz spontanicznych dziatan podej-
mowanych w zwigzku z tg kwestig.
Kadra kierownicza musi by¢ $wia-
doma, ze przeksztatcanie sie w or-
ganizacje nastawiong na obywate-
li/uzytkownikdw wymaga szkolenia
personelu, réznych metod komu-
nikacji wewnetrznej, zewnetrznej

Mechaniczna orientacja na klienta Zaangazowana orientacja na klienta

Kultura, przekonania
Pasja, stuzba catym sercem
Priorytety
Dawanie przyktadu
Zasady stuzg ludziom
Podejmowanie ryzyka
Wspieranie pracownikéw
Zarzadzanie poprzez

Instrumenty/narzedzia
Struktury
Procedury, zasady i regulaminy
Opisane w dokumentach
Widoczne
Biurokracja
Klient = przedmiot
Prawomocnos¢

. . 4 . 1- dawanie przyktadu
oraz komunikacji ze srodowiskiem prey

wiadz (politykdw). Wymaga to
zmiany organizacji z instytucji ,spo-
gladajace;j (i dziatajacej) do sSrodka”
na taka, ktéra ,spoglada i dziata
w kierunku zewnetrznym.”

Latwe do zorganizowania przez personel
i kadre kierownicza wyzszego szczebla

Trudne do zorganizowania,
potrzreba kazdego pracownika

PRZYPADEK: URZAD DS. STYPENDIOW (AUSTRIA)

Austriacki Urzad ds. Stypendiéw Naukowych (ang. Study Grant Authority) dokonuje regularnych pomiarow
satysfakcji klientéw, pytajac o aspekty zwigzane z jakoscig takie jak dostepnosé¢, kompetencja, przyjaznosc
personelu itd. Gtéwna czes¢ kwestionariusza zawiera pytania dotyczgce najwazniejszych obszaréow satys-
fakcji klienta, priorytetéw. Kwestionariusze zawsze zawierajg pytania otwarte, ktére umozliwiajg zebranie
sugestii na temat udoskonalenia ustug. Wyniki s3 omawiane w ,grupach Kaizen” lub projektach jak KVP
(ciggle poprawiajacy sie proces), gdzie pracownicy wewnetrzni opracowujg udoskonalone formy ustug
zgodnie z sugestiami z kwestionariuszy lub innymi danymi dotyczgcymi satysfakgcji klienta. Gtéwne wyniki
pomiaru sg przedstawiane wszystkim pracownikom. Oni réwniez mogg zaproponowac usprawhnienia po-
przez wewnetrzny system zarzgdzania pomystami, ktéry gromadzi pomysty zwigzane z poprawg jakosci.

Informacje te, wraz z informacjami z badan satysfakcji pracownikéw, samoocen CAF itd., wykorzystywane
sg jako podstawa rocznych plandw dziatania. Te plany dziatania tworzone sg przez grupy kierownikow,
w sktad ktorych wchodzi dyrektor organizacji, 2 osoby z ministerstwa i kilku ,,organizacyjnych lideréw”
z regionow. Istniejg 3 inne rodzaje grup, ktére pracujg nad statym udoskonalaniem: grupy robocze ad
hoc (silna potrzeba szybkiego dokonania poprawy); kregi ciggtego udoskonalania, ktore spotykajg sie re-
gularnie; grupy robocze state lub ad hoc w zaleznosci od problemu i priorytetu. Dziatania usprawniajgce
uwzgledniane sg w planie dziatania zgodnie z nastepujacg struktura::

e Cel — co organizacja chce poprawi¢ poprzez zaplanowane dziatanie

e Strategia — jak przetozyc¢ dziatanie na konkretne kroki

e Dziatanie — konkretne kroki (co zrobic)

e Zrédto — pokazuje, z ktérego rodzaju zrédta wynika potrzeba podjecia dziatania

e Priorytet — wysoki-niski-sredni

® Poczatek i koniec konkretnego dziatania.

Istniejg state dziatania monitorujgce na réznych poziomach i w réznych obszarach. Istniejg rowniez roczne
badania dotyczace dziatan o najwyzszym priorytecie (potrzeb) oraz regularne badania dotyczace trzech
gtéwnych obszaréw takich jak:

e Gtodwna dziatalnos¢ (ustugi zwigzane z stypendiami naukowymi);

e Ankietowanie studentdow bedacych ,statymi klientami” w odniesieniu do potrzeb, swiadczonych ustug
itd. co dwa lata

e Szczegdlna grupa docelowa ,klientéw zagranicznych”.

Wyniki tych badan sg wtgczane do kolejnego planu dziatania. W pewien sposdb procedury jako catosc sg
zgodne z kregiem zarzadzania jakoscia.




Zamieszczamy tu przyktad z normy Doskonatos¢ w Obstudze Klienta, ktéry dotyczy drugiego kryte-
rium: ,Kultura organizacji” . Stad, kryterium to dotyczy wspierania metod skoncentrowanych na
kliencie przez organizacje tak, by ustuga Swiadczona wszystkim klientom byta doskonata.

INICJATYWA DOSKONALOSCI W OBStUDZE KLIENTA (WIELKA BRYTANIA)

W roku 2008 rozpoczeto realizacje inicjatywy Doskonato$é w Obstudze Klienta. Rzad chce, by stuzby pu-
bliczne byty efektywne, skuteczne, doskonate, sprawiedliwe i pomocne — by obywatel byt zawsze w cen-
trum ustug swiadczonych przez administracje publiczng. Majac to na wzgledzie, Doskonatos¢ w Obstudze
Klienta przygotowano po to, by zapewni¢ stuzbom publicznym praktyczne narzedzie umozliwiajgce doko-
nanie skupionej na kliencie zmiany w organizacji.

Fundamentem tego narzedzia jest standard Doskonatos¢ w Obstudze Klienta, ktdry dogtebnie sprawdza te ob-
szary, ktdre klienci uznali za priorytetowe. By organizacje mogty by¢ uznane za takie, ktore osiggajg Doskonatosé
w Obstudze Klienta, muszg pomysinie przej$s¢ ocene w odniesieniu do kryteriow standardu przeprowadzang
przez jeden z licencjonowanych organdw certyfikujacych. Oto pie¢ kryteriéw Doskonatosci w Obstudze Klienta:
1. Informacje zwrotne od klientéw

Skuteczne identyfikowanie klientéw, przeprowadzanie z nimi wartosciowych konsultacji i skuteczne po-
miary wynikéw swiadczonej ustugi stanowig kluczowg cze$¢é tego podejscia. Nie chodzi wytgcznie o umie-
jetnos¢ gromadzenia informacji; chodzi przede wszystkim o umiejetnos¢ ich wykorzystywania.

2. Kultura organizacji

Budowanie i pielegnowanie prawdziwie skupionej na kliencie kultury to wielkie wyzwanie dla organizacji.
By kultywowadé i umacniac jg w catej organizacji musi istnieé¢ petne zaangazowanie, od strategicznych kie-
rownikéw, az po pracownikéw szeregowych.

3. Informacje i dostep

Klienci cenig sobie doktadne i wszechstronne informacje dostarczane lub dostepne za posrednictwem naj-
bardziej dogodnego dla nich kanatu. Postawienie klienta na pierwszym miejscu moze by¢ istotnym krokiem
w strone zapewnienia skutecznej komunikacji.

4. Swiadczenie ustug

Wyznacznikami sukcesu mogg okazac sie elementy takie jak: sposéb prowadzonej dziatalnosci, jej wyniki
w oczach klientow oraz sposdb radzenia sobie z problemami. Opinie klientow na temat swiadczonych
ustug sg rdwnie wazne jak osigganie gtéwnych wskaznikdw organizacji wykorzystywanych do pomiaru jej
wynikéw. Stuchanie klientdw i proszenie ich o podzielenie sie opiniami, informacjami zwrotnymi i skargami
moze by¢ doskonatym sposobem na dokonanie matych zmian w sposobie funkcjonowania organizacji.

5. Terminowos¢ i jako$¢ ustug

Punktualnos¢ w poczgtkowych kontaktach i przestrzeganie uzgodnionych terminéw to kluczowe dla satys-
fakcji klienta elementy. Niemniej jednak, zwiekszenie tempa dziatania czesto odbywa sie kosztem jakosci
i dlatego kwestia terminowosci musi by¢ tgczona z jakoscig ustugi, by mozliwe byto osigganie jak najlep-
szych mozliwych rezultatéw dla klientow.

Szczegotowe kryteria i ich odpowiednie elementy dostepne s3 w normie Doskonatos¢ w Obstudze Klienta
na stronie www.cse.cabinetoffice.gov.uk . Strona zawiera réwniez wiele innych uzytecznych informacji do-
tyczacych standardu, najlepszych praktyk oraz wyjasnienie wszystkich narzedzi i technik.

Doskonatos¢ w Obstudze Klienta zostata stworzona tak, by funkcjonowac na trzech réznych poziomach:

e Jako sita napedowa ciggtego usprawniania. Poprzez umozliwienie organizacjom dokonania samooceny ich
zdolnosci za pomoca narzedzia dostepnego w trybie online, ktdre dotyczy swiadczenia ustug w sposéb skon-
centrowany na kliencie, okreslenia obszaréw i metod poprawy;

¢ Jako narzedzie rozwijajgce umiejetnosci. Poprzez umozliwienie jednostkom i zespotom przynalezgcym
do organizacji, zdobycia wiedzy i nowych umiejetnosci w obszarze koncentracji na kliencie i zaangazowania
klienta, rozwijane s3 ich zdolnosci Swiadczenia lepszych ustug;

e Jako niezalezne potwierdzenie osiggniec. Poprzez umozliwienie organizacjom poszukiwania formalnej akre-
dytacji zwigzanej z normg Doskonatos¢ w Obstudze Klienta, mogg one wykazaé sie swoimi kompetencjami,
okresli¢ kluczowe obszary wymagajgce poprawy i cieszyc¢ sie z osigganych sukcesow.

& Cabinet Office (2008), Customer Service Exellence Standard, str. 8-9.
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Zamieszczono rowniez dwa kluczowe czynniki sukcesu zwigzane z zachowaniem personelu — pro-
fesjonalizm i nastawienie. Zostaty one potgczone i dodatkowo wzmocnione wymogiem zwigzanym

z konieczno$cig wspierania tego podejscia przez kadre kierownicza.

2.1.1

2.1.2

2.1.3

2.1.4

2.1.5

2.1.6

2.1.1

2.1.2

2.1.3

2. Kultura organizacji

2.1. Kierownictwo, polityka i kultura

Element

Istnieje korporacyjne zaangazowanie ukierunko-
wane na umieszczenie klienta w sercu wszystkich
Swiadczonych ustug a kierownicy w naszej organi-
zacji aktywnie wspierajg to i stajg w obronie klien-
tow.

Wykorzystujemy informacje zwrotne od klienta,
by uwzgledni¢ je w polityce i strategii oraznadac
priorytety dziataniom usprawniajgcym obstuge
klientow.

Posiadamy polityki i procedury, ktére wspieraja
prawa wszystkich klientéw do otrzymywania naj-
wyzszego poziomu ustug.

Upewniamy sie, ze wszyscy klienci i grupy klien-
tow sg traktowane sprawiedliwie, co znajduje
potwierdzenie w informacjach zwrotnych i pomia-
rach doswiadczen klientow.

Chronimy prywatnos¢ klientéw zaréwno w bezpo-
Srednich rozmowach jak i podczas przekazywania
i przechowywania informacji o klientach.

Wspieramy i zachecamy wszystkich pracownikéw
do aktywnego promowania i uczestnictwa w kul-
turze skoncentrowanej na kliencie

Wyjasnienie

e Korporacyjna wizja i kodeksy wartosci.

* Przyktady tego, w jaki sposdb kierownicy organizacji pokazuja,
Ze uznajg znaczenie koncentracji na kliencie i aktywnie promuja
dziatania, ktére umozliwiajg organizacji zrozumienie klientow.

e Poglady klientéw i personelu w odniesieniu do tego, w jaki
sposob wiedza na temat klientéw jest uwzgledniana w polity-
kach organizacji.

e Przyktady tego, w jaki sposéb informacje zwrotne stanowia
bodziec do tworzenia polityk i jaki wptyw ma to na sposob
Swiadczenia ustug.

e Polityki dotyczace dziatarh majacych na celu troske o klienta,
réwnych szans, niepetnosprawnosci oraz procedury zwigzane ze
sprawiedliwym traktowaniem.

¢ Informacje dostarczane klientom na temat ich uprawnien.

e Dowody dostarczone przez tajemniczych klientéw (ktdry z nich
jest odpowiedni i wiasciwy).

¢ Informacje otrzymywane od klientow i personelu i inne zrédta
informacji zwrotnych.

e Procedury, ktérych celem jest ochrona prywatnosci klientow,
facznie z posiadaniem bezpiecznych systemow komputerowych
i sprawdzaniem tozsamosci klientow.

e Polityki w zakresie ochrony danych i szkolenie personelu pod
tym katem.

e Przyktady informacji dostarczonych przez klientéw i personel
w odniesieniu do ich zaangazowania i uprawnien.

e Polityki dotyczace personelu i instrukcje na temat procedur.

® Przyktady metod stosowanych w celu promowania koncentra-
cji na kliencie w catej organizacji.

2.2 Profesjonalizm i nastawienie personelu

Element

Mozemy wykazaé nasze zaangazowanie w rozwi-
janie i Swiadczenie ustug skoncentrowanych na
kliencie poprzez nasze polityki dotyczace rekruta-
cji, szkolen i opracowania zasad postepowania dla
personelu.

Nasz personel jest uprzejmy i przyjaznie nastawio-
ny do klientéw, jak réwniez rozumie ich potrzeby.

Koncentracja na kliencie jest priorytetem w naszej
organizacji; oceniamy jednostkowe i zespotowe
zaangazowanie, wykorzystujgc system zarzadza-
nia wynikami.

Wyjasnienie

e Charakterystyka stanowisk i procedury rekrutacyjne.
e Szczegoty szkolen zapewnionych wszystkim pracownikom oraz
mozliwosci ich dalszego rozwoju.

e Polityki dotyczace obstugi klienta i szkolenie personelu.

¢ Informacje dostarczone przez tajemniczych klientow (gdzie
ma to zastosowanie) i z wewnetrznego systemu monitorowania.
e Opinie klientéw i inne zrdédta informacji zwrotnych, facznie z
komentarzami na temat ustug Swiadczonych przez poszczegol-
nych cztonkéw personelu.

e Przyktady tego, w jaki sposéb informacje zwrotne otrzymane
od klientéw sg zwigzane z naszg oceng personelu.

e Dotyczy systemu doceniania i nagradzania personelu, jesli ma
to zastosowanie.
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e W jaki sposdb personel dzieli sie swoimi spostrzezeniami i
szczegoOty na temat tego, jak wykorzystywane sg uzyskane od
nich informacje zwrotne.

e Szczegdty udoskonalen dokonanych w wyniku informacji
zwrotnych uzyskanych od personelu.

e Przyktady tego, w jaki sposdb poprawiono procesy przekazy-
wania informacji o klientach w organizacji.

Mozemy wykaza¢, w jaki sposéb opinie i doswiad-

21.4 czenia personelu majgcego kontakt z klientem sg

=7 witgczane do wewnetrznych procesow, opracowa-
nia polityk i planowania ustug.

e Przyktady tego, w jaki sposdb organizacja docenia role perso-
nelu obstugi klienta poprzez docenianie i nagradzanie wktadu
poszczegdlnych cztonkdw personelu i zespotow.

e Dowody na to, ze swiadczenie skoncentrowanych na kliencie
ustug jest priorytetem na wszystkich poziomach organizacji, od
pracownikdw majgcych do czynienia z klientami az po kierow-
nictwo wyzszego szczebla, jak rowniez na wszystkich poziomach
posrednich.

Doceniamy wktad naszego personelu w swiadcze-
2.1.5 nie ustug skoncentrowanych na kliencie. Takie po-
stawy wykazuja réwniez liderzy i kierownicy.

Przyktad ten stanowi doskonatg ilustracje uwagi, jakg organizacje muszg zwrdci¢ na aspekty
zwigzane z zarzgdzaniem satysfakcjg klienta.
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Ustuga/Obstuga

Ustuga/Obstuga

Rzeczownik

1. praca jaka wykonujg ludzie, ktorzy pracujg w sklepach, restauracjach, hote-
lach itp., w celu udzielenia pomocy klientowi.

2. dziatalnos¢ stuzgca do zaspokajania potrzeb ludzi.



Czes¢ 5: Wdrazanie
i podsumowanie

,,Czy osiggamy trwate rezultaty?”

Zmiana swiadczenia ustug poprzez pomiar satysfakcji klienta jest raczej podrdzg niz jednorazowym
procesem. Badanie ankietowe nalezy powtarzac i stad wiele programow dotyczgcych pomiaréw sa-
tysfakcji klienta przeprowadza sie jako badania trackingowe, ktére odbywajg sie regularnie, stano-
wigc zrédto nowych wynikéw uzyskiwanych co kilka lat, miesiecy, a nawet tygodni, w zaleznosci od
rodzaju ustugi i potrzeb. Wiekszo$¢ pomiardow satysfakcji klienta w odniesieniu do stuzb publicznych
nalezy przeprowadzaé co najmniej raz w roku, jesli informacje majg by¢ na tyle aktualne, by stano-
wity Zrodto sity napedowej dla udoskonalania ustug. W celu monitorowania postepu, obstuga trans-
akcyjna poddawana szybkim zmianom i udoskonaleniom moze dokonywa¢ pomiaréw najwazniej-
szych parametréw za posrednictwem telefonicznego centrum obstugi w odstepach tygodniowych.

Dostepnosc¢ spojnych pomiardow satysfakcji klienta na przestrzeni czasu ma dwie gtowne zalety. Po
pierwsze, daje mozliwosc
przeprowadzania réznych
rodzajow analiz w opar-
ciu o dane szeregéw cza-
sowych. Moze okaza¢ sie
to szczegdlnie uzyteczne
w zrozumieniu zwiaz- Monitorowanie .
ku miedzy potencjalny- aiiledE Analiza
mi sitami napedowymi

i pomiarami satysfakcji

o charakterze zewnetrz-

nym wzgledem badania

ankietowego (np. czasy Stosowna reakcja Dziatania / udoskonalanie
oczekiwania, liczba skarg)

a gtéwnym pomiarem sa-

tysfakcji klienta. Moze to poméc w zidentyfikowaniu obszaréw dziatania i alternatywnych pomia-
row, ktérych celem bedzie $ledzenie powodzenia dziatan, a ktére oparte sg na zrédtach danych
dostepnych w bardziej regularnych odstepach czasu i uzyskiwanych szybciej niz dane pochodzgce
z badan ankietowych.

Po drugie, umozliwia sledzenie postepu zaréwno na kroétkiej jak i Sredniej przestrzeni czasu. Jesli
zmiany dokonywane w odniesieniu do procesu satysfakcji klienta i usprawniania ustug majg stano-
wic zrédto uzytecznych informacji zwrotnych, nalezy dostosowac czestotliwos¢ dokonywanych po-
miaréw do tempa zmian ustug. Mozna to osiggngc poprzez przeprowadzanie dodatkowych ,,wzmac-
niajgcych” badan ankietowych uwzgledniajgcych istotne zmiany ustug, a ktdre wcale nie muszg
obejmowac catego zakresu badania gtéwnego.

Uwaga: cho¢ pomiar satysfakcji klienta jest niezwykle uzyteczny w przypadku monitorowania
postepu na przestrzeni krétkiego i Sredniego okresu czasu, trendy dtugoterminowe czesto nie majg
duzej wartosci, jesli chodzi o udoskonalanie ustug. Zmiany nastawienia i percepcji klientéw w kwe-
stiach nieobjetych zakresem badan ani kontrolg organizacji mogg miec tak duzy wptyw na satysfak-

Pomiar / pozyskiwanie

Kontekst organizacji . »
informacji

Standardy
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cje klientéw, ze poréwnania tego rodzaju nie bedg stanowi¢ Zzrédta wartosciowych wnioskéw. Poza
tym, klienci przyzwyczajajg sie do wyzszego poziomu ustug i w miare uptywu czasu ich satysfakcja
spada.

Dlatego tez, wiekszg role odgrywa zagwarantowanie, ze wykorzystane pomiary stanowig skutecz-
ne narzedzie umozliwiajagce zrozumienie biezgcych doswiadczen klientdw, anizeli utrzymywanie
ciggtosci istniejgcych pomiardw, ktére mogg stanowic¢ zrédto nieaktualnych danych. Przedstawimy
w zarysie niektdre istotne aspekty monitorowania i sledzenia wynikow.

1. Opracowanie standardow i tworzenie Kart obywatela/klienta®

Karta obywatela to jednostronna deklaracja ze strony instytucji sektora publicznego, w ktorej orga-
nizacja w odniesieniu do swoich zastrzezonych prawnie zadan zobowigzuje sie do zachowania sze-
regu standarddw swoich ustug, a nastepnie publikuje te standardy. Umozliwia to cztonkom spofte-
czenstwa odniesienie sie do danej ustugi w najbardziej bezposredni sposéb. Istote karty obywatela
stanowi obietnica zapewnienia oczekiwanej jakosci ustugi. Odnosi sie ona do 3 elementéw:

e Klient (standardy ustugi zorientowane na klienta)

e Komunikacja

® Zaangazowanie

Idea lezgca u podstaw Kart obywatela/klienta polega na przyznaniu praw klientom sektora publicz-
nego. Prawa te nie sg ustawowe, ale , presja” obietnicy powoduje, ze organizacja zrobi bardzo duzo,
aby te obietnice spetnié. Przy takim podejsciu Karta obywatela/klienta pomaga klientowi odejs¢ od
stosunkowo biernej roli, jaka jest czekanie na to, co organizacja moze mu zaoferowac. Deklarowane
prawa sprawiajg, ze organizacja traktuje klienta z szacunkiem. Wskutek tego, klient uzyskuje pew-
nego rodzaju godnosc.

PRZYPADEK: INICJATYWA KARTY JAKOSCI UStUG (MALTA)

W 1999 roku maltanska Stuzba Publiczna rozpoczeta realizacje inicjatywy Karta Jakosci Ustug.
W ramach tej inicjatywy mieszczgcej sie w zakresie dziatan Jednostki Wsparcia Karty funkcjonu-
jacej w biurze Premiera, wydziaty i urzedy rzgdowe zaczety publikowaé karty, w ktérych zobowia-
zywaty sie do spetniania pewnych standardéw ustug w pracy z cztonkami spoteczenstwa i innymi
organizacjami rzgdowymi. W ramach przygotowan do publikacji swoich kart, zaangazowane wy-
dziaty i urzedy przeprowadzity konsultacje zaréwno z personelem i klientami, a nastepnie dokona-
ty zmian w procesach biznesowych po to, by poprawi¢ jakos¢ ustug.

By dodatkowo wspieraé organizacje rzgdowe, opracowano praktyczny przewodnik (podrecznik
Karty Jakosci Ustugi - www.servicecharters.gov.mt).

Standardy ustugi wskazujg na to, czego moze oczekiwac klient. Najwazniejsze standardy sg konkret-
ne i mierzalne. Zatem: ,,Zostanie Panu/Pani udzielona pomoc w ciggu 15 minut” (,twardy” stan-
dard), a nie ,,Prosze poczekac” (,,niekonkretne”). Tak wiec klient sam moze okresli¢, czy standardy
sg spetnione czy nie.

Karta moze réwniez zawierac ,miekkie” standardy, takie jak: ,,Bedziemy Pana/Panig traktowac przy-
chylnie i z szacunkiem”.

% Ta cze$¢ oparta jest na pozycji ,Guidlines for Citizen Charters” opracowanej w Holandii w ramach IPSG.
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PRZYPADEK: KARTY OBYWATELA (RUMUNIA)

W czesci 3 (patrz wyzej), powiedzieliSmy, ze Rumunska Narodowa Agencja Urzednikdw (ang. Ro-
manian National Agency of Civil Servants) publicznych we wspdtpracy ze Stowarzyszeniem Wspar-
cia Spotecznego i Programéw Zréwnowazonego Rozwoju — Agenda 21, rozpoczety dziatania ukie-
runkowane na zwiekszenie roli spoteczeristwa obywatelskiego w promowaniu dobrych rzagdéw
i uczestnictwa obywateli w przygotowaniu polityk na poziomie lokalnym. Dwa badania ankietowe
— jedno dla obywateli i jedno dla urzednikdw administracji publicznej — miaty stanowic¢ zrédto
informacji potrzebnych do opracowania Karty Obywateli i stworzenia systemu nagradzania do-
brych praktyk polegajgcych na wtgczaniu obywateli do procesu reform instytucjonalnych i jawno-
Sci podejmowanych decyzji. Omoéwimy teraz 15 Kart Obywateli przygotowanych przez instytucje
publiczne i wtadze zaangazowane w realizacje projektu.

Karta obywatela to dokument odzwierciedlajcy systematyczne wysitki i duze zaangazowanie
wtadz/instytucji publicznych ukierunkowane na obywateli/beneficjentéw konkretnych ustug
w zwigzku z poszanowaniem standardéw ustug, ciggtym informowaniem i konsultowaniem oby-
wateli, promowaniem i wspieraniem zasad niedyskryminacji w swiadczeniu ustug i dostepie do
nich, tworzeniem witasciwych i skutecznych mechanizmoéw odpowiadania na prosby, wnioski, za-
wiadomienia, petycje, efektywnym wykorzystywaniem funduszy, promowaniem zasad etycznych
w administracji publicznej i walka przeciwko jakimkolwiek formom korupcji. Karta obywateli jest
réwniez wewnetrznym mechanizmem samodoskonalenia i skutecznym sposobem (kanatem) ko-
munikacji z obywatelami.

W tym przypadku, 15 Kart Obywateli opracowano we wspotpracy z grupg koordynacyjng kazdej
instytucji, cztonkami organdw spotecznych i przedstawicielami kazdego zespotu projektowego.
Ostateczne wersje Kart Obywateli zostaty zebrane od partnerdw lokalnych, by mogty zosta¢ na-
stepnie wigczone do kompendium i rozdane na koficowej konferencji.

Karty sktadaty sie z dwéch gtéwnych czesci: (A) syntezy ustawodawstwa dotyczgce zwigzku miedzy
obywatelami a lokalnymi instytucjami publicznymi oraz (B) ich ustug w oparciu o wyniki konsulta-
cji z urzednikami publicznymi i ich rekomendacje dotyczace poprawy wdrazania tych przepisow,
zrédtem ktérych byty raporty wolontariuszy. Karta zawierata réwniez inne komponenty dla kazde-
go rodzaju instytucji zaangazowanych w projekt i dla kazdego miejsca, by oddac lokalng specyfike.
Zgodnie z przedstawiong powyzej strukturg, Karty podzielone byty na podobne kategorie:
1. Informacje o instytucji: Misja, wizja, cele i struktura organizacyjna (tgcznie z instytucjami

jej podporzadkowanymi);

Oferta

Wydarzenia

Prawa i obowigzki klientoéw/obywateli

Informacje kontaktowe

Szkolenia stanowity czes¢ zadan zespotu koordynacyjnego, natomiast gtéwnym jego obowigzkiem
byto rozpowszechnianie Karty poprzez opublikowanie jej na swojej stronie internetowej, w sieci
Intranet oraz umieszczenie jej w miejscach publicznych lub udostepnienie jej prasie lokalnej. Karta
kazdej instytucji zostata przygotowana w wielu egzemplarzach, a nastepnie udostepniona obywa-
telom poprzez rozestanie jej do dziatéw PR lub urzedéw stanu cywilnego.

Karty sktonity instytucje do wiekszej koncentracji uwagi na obywatelu i uczynity je bardziej no-
woczesnymi przy minimalnych naktadach finansowych. Rozpowszechnianie kart wsréd lokalnych
wiadz publicznych podczas koricowej konferencji przekonato niektére z nich do opracowania swo-
ich wtasnych kart.




Standard jest formutowany na podstawie indywidualnej perspektywy klienta. Zatem: ,Moze Pan/
Pani oczekiwac¢ od nas odpowiedzi w ciggu dwdch tygodni”, a nie ,,95 procent pism przetwarzanych
jest w ciggu dwadch tygodni”.

Standardy mogg dotyczy¢ catego spektrum ustug. Mogg moéwic¢ co$ o samej ustudze/produkcie
(,,O8wietlenie uliczne bedzie naprawione w ciggu dwéch dni roboczych”); o procesie (,,Otrzyma
Pan/Pani cyfrowe potwierdzenie zgtoszenia”) i tresci (,,Na Pana/Pani prosbe odbedziemy z Panem/
Panig rozmowe w pokoju do konsultacji”).

Przychylne traktowanie to nieodtgczny, istotny standard. W réznych ankietach wielokrotnie pod-
kresla sie znaczenie dobrego traktowania, zwazywszy na wiele skarg w tym zakresie. Waznym ce-
lem przyswiecajgcym karcie obywatela jest polepszenie relacji z klientem. Zatem karta obywatela
moze rowniez zawiera¢ bezposrednig wzmianke dotyczgca traktowania (,,Jezeli nie uzna Pan/Pani,
Ze nasz sposob traktowania jest przychylny, uprzejmie prosimy o niezwtoczne zazgdanie od nas
wyjasnien).

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

Wazne jest, aby standardy w karcie miaty na uwadze konkretne aspekty ustugi. Na przyktad, jezeli
klient sktada skarge w organizacji, karta nie tylko powinna opisywa¢ procedure reklamacyjng, ale
réwniez okreslac¢ 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 dtuga. Powinna by¢ krétka, okreslajac tylko najwazniejsze dla
klienta standardy.

A. Komunikowanie

Po sporzadzeniu karty klienta, nalezy jg upublicznié. klient musi wiedzie¢, czego moze oczekiwac
i do czego moze rosci¢ pretensje. Dobra informacja na temat oczekiwanej przez klienta ustugi przy-
czynia sie do uzyskania satysfakcji z tej ustugi. Zatem zaleca sie, aby klienci byli informowani w tatwy
i zrozumiaty sposdb i w momencie, kiedy informacja ta ich dotyczy.

W kazdym przypadku, standardy ustugi s przedstawiane w miejscu takim jak okienko obstugi. Na-
lezy dopilnowaé, aby standardy byty dostepne dla klientow w momencie, kiedy prawdopodobnie
najbardziej ich potrzebuja.

Ponadto, karta musi by¢ podana do publicznej wiadomosci przez jak najwiecej stosownych kanatéw
kontaktowych (okienko, wydruk, Internet, autobus miejski). Umieszczajac te standardy na stronie
internetowej, nalezy zwrdci¢ uwage na jasng nawigacje. W karcie nie tylko wazna jest liczba krokdw,
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 byta opatrzona nazwg nadawcy admini-
stracyjnego/osoby wymienionej z nazwiska, ktéra osobiscie przyjmuje odpowiedzialno$¢ za spet-
nienie standardéw. Nadawcg takim moze by¢ np. Szef Wydziatu/Departamentu, Burmistrz lub Rada
Gminy. Przyjmujac takie podejscie, organizacja moze pokazac, ze powaznie traktuje swoje ustugi.
Dodatkowag zaletg jest to, ze wzrasta zaangazowanie administracji w karte obywatela.
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B. Zaangazowanie

Cata idea lezgca u podstaw karty polega na tym, ze organizacja zobowigzuje sie do spefnienia stan-
dardéw i wyraznie wskazuje konsekwencje w przypadku gdy nie dotrzyma obietnicy. Potencjalne
dziatania réznig sie w zaleznosci od kraju. Kwestia ta moze by¢ rozstrzygana wewnetrznie w obrebie
organizacji. Sg kraje, ktére nie oferujg zadnej rekompensaty, natomiast inne takg rekompensate za-
pewniajg. W tym ostatnim przypadku opcje obejmujg kierowane do klientéw pisma z przeprosinami lub
mate zadoséuczynienie, gtdwnie symboliczne, ale poniewaz zawiera element finansowy, sygnat wysyta-
ny osobom, ktére przygotowujg budzet jest wyrazny.

KORZYSCI PLYNACE Z KARTY UStUG
- Pomaga instytucjom publicznym w zarzgdzaniu oczekiwaniami klienta
- Wyznacza ramy konsultacji z klientem
- Zacheca instytucje publiczne do pomiaru i oceny wynikéw
- Dziatania instytucji publicznych stajg sie bardziej jawne dzieki informowaniu opinii publicznej

o standardach jakich mozna oczekiwac oraz o tym, jak instytucje publiczne radzg sobie ze spet-
nianiem tych standardow

- Zmuszajg instytucje publiczne do poprawy wynikdw w obszarach, gdzie standardy nie zostaty
spetnione

- Zwiekszajg satysfakcje uzytkownikéw ustugi

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

Oferowanie jakiegos rodzaju wymiany stymuluje réwniez organizacje. Odciska pietno ciezaru sytu-
acji na kazdym pracowniku czy kierowniku. Jezeli wiec rekompensata jest przyznawana zbyt czesto,
bedzie ona dziata¢ jak katalizator udoskonalen (lub gwarancji) jakosci ustugi. Oczywiscie celem stan-
dardow, ktorym towarzyszy jakis rodzaj wymiany jest przyznawac jg rzadko.

C. Kto potrzebuje karty obywatela?

Karta obywatela nadaje sie do wszystkich komaorek organizacyjnych, ktére majg kontakt z klientem.
Okreslenie klient dotyczy obywateli, przedsiebiorcéw, ucznidw, pacjentéw i organizacje pozarzgdo-
we.

Najwazniejszymi uzytkownikami karty sg oczywiscie klienci, ktorzy korzystaja z ustugi. Z kartg majg
lepszy wglad w ustuge i dostosujg swoje oczekiwania na podstawie standardéw ustugi zawartych
w karcie.

Wraz z klientami, personel pierwszego kontaktu stanowi wazng grupe uzytkownikéw karty. Jeze-
li wszystko idzie dobrze, posiadanie karty prowadzi do zmiany nastawienia klienta, metod pracy
i osigganych wynikow.

I na koniec - udoskonalenia metod i lepszych wynikdw nie mozna osiggna¢ bez zaangazowania kie-
rownictwa.

2. Definiowanie wskaznikow i celow

W wielu organizacjach sektora publicznego, kultura administracyjna jest zorientowana do we-
wnatrz. Karty ustug to dla organizacji doskonaty pretekst do konsultacji z uzytkownikami tych ustug.
Wielu profesjonalistdw wcigz uwaza, ze to oni najlepiej wiedza, co jest najlepsze dla uzytkownikow.
Niemniej jednak, czesto okazuje sie, ze oczekiwania uzytkownikdéw sg zupetnie inne — sytuacje tego

78



rodzaju czesto nazywa sie ,lukg oczekiwan”. Karty ustug zachecy instytucje do oceny i monitorowa-
nia wynikéw. Karta ustug bez systemu pomiaru wynikdw na zawsze pozostanie tylko papierowym
tygrysem.

By mie¢ pewnosé, ze cele zostaty osiggniete, konieczne jest zdefiniowanie wskaznikéw i celow zwig-
zanych z wynikami. Wskaznik wynikéw wyjasnia, w jaki sposéb dokonywa¢ pomiaru osiggnietego
celu. Cel wynikéw okresla wyliczony poziom wskaznika wynikdw, jaki ma zosta¢ osiggniety w usta-
lonym czasie. Oznacza to, ze uzyskane wyniki zawsze muszg odnosi¢ sie do celéow (dlatego wtasnie
poprosilismy o stworzenie ,hierarchii celéw” przed zdefiniowaniem wskaznikéw i celéw wynikéw.
Cel jest zawsze liczbg, ktéra odnosi sie do czasu. Niektdre organizacje zastanawiajg sie, dlaczego
definiowanie celdw jest konieczne skoro uregulowania prawne same w sobie wyznaczajg pewne
standardy. To prawda, ze normy prawne czesto precyzujg minimalny standard ustug publicznych.
Niemniej jednak, organizacja moze pragna¢ wyjs¢ poza minimalne normy lub okresli¢ cele w odnie-
sieniu do ustug mniej uregulowanych prawnie, by w ten sposéb skuteczniej dokonywaé udoskona-
len ustug. Stad, standardy prawne mogg by¢ niekiedy uznawane za najnizszy poziom akceptowal-
nych norm.

Oczywiscie w praktyce wyzwanie polega na zdecydowaniu, na jakim poziomie ustali¢ cel. Najlepiej,
jesli cele sg ambitne, tzn. zmuszajg organizacje do poprawy, a jednoczesnie realistyczne. Najko-
rzystniej wyznaczac cele przez poréwnanie zwykle z danym okresem czasu lub z innymi organiza-
cjami. Jesli wiec konieczne jest ustalenie punktu wyjscia na ten rok, cel w roku kolejnym powinien
by¢ wiekszy. W przypadku niektérych celéw jednak taki punkt bazowy moze nie istnie¢, a zatem ko-
nieczne jest eksperymentowanie i ustalenie prowizorycznego celu, ktédry mozna nastepnie korygowac
w gore lub w dét na podstawie dostepnych informacji dotyczacych wynikéw.

Mozliwe jest stworzenie réznych rodzajow wskaznikéw wynikow.

Wskazniki wktadu to te wskazniki, ktdre mierzg rozmiar zasobdéw jakie organizacja ma do dyspozy-
cji, lub ktore wykorzystuje do osiggniecia swoich celdw. Personel, infrastruktura, finanse i lokale to
typowy wktad. Na przyktad, jednym z takich wskaznikéw wynikéw w powyzszym przyktadzie jest: %
pracownikow, ktérzy uczestniczg w programie szkolen poswieconemu $wiadczeniu ustug dla dzieci
i mtodych ludzi.

Wskazniki dziatania mierzg wymiar lub intensywnos¢ procesu, ktéry przeksztatca zasoby w produk-
ty, np.: % wydarzen stworzonych z myslg o osobach w wieku 10-15 lat korzystajacych z bibliotek.

WskazZniki produktu odnoszg sie do wynikéw dziatan: np. odsetek mtodych ludzi w wieku 10-15 lat
sposrod wszystkich uzytkownikow bibliotek lub liczba stanowisk z bezptatnym dostepem do Interne-
tu, jakie znajduja sie w bibliotece.

Wreszcie, wskaZniki rezultatu odnosza sie do wptywu wywieranego przez ustuge lub program na
uzytkownikéw ustugi i szerszg spotecznos$é: np. satysfakcja mtodych uzytkownikéw bibliotek ze
Swiadczonych ustug; wzrost wynikdw osigganych w szkole przez mtodych ludzi w miescie. Wyraznie
wida¢, ze wskazniki wyniku sg najbardziej ambitne. Po pierwsze, moze ming¢ duzo czasu zanim po-
zadany wptyw bedzie widoczny lub mierzalny. Po drugie, wptyw bedzie modyfikowany przez inne
organizacje i sSrodowisko zewnetrzne. Innymi stowy, organizacja nie jest w stanie kontrolowa¢ same-
go wptywu. Dlatego tez, wyniki czesto nie sg mierzone. Niemniej jednak, politycy, media i szersze
grono odbiorcéw bedg zawsze najbardziej zainteresowane wynikami, a nie samymi informacjami
zwigzanymi z funkcjonowaniem poszczegdlnych ustug.

Przed zakonczeniem ustalania wskaznikow funkcjonowania i celéw, warto sprawdzié, czy zdefinio-
wane elementy odpowiadajg okreslonemu celowi. Tego typu dziatanie znane jest powszechnie jako
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PRZYPADEK: ZARZADZANIE SKARGAMI | SUGESTIAMI W GMINIE MIEJSKIEJ CELJE (SLOWENIA)

W codziennej pracy, wszystkie instytucje publiczne majg do czynienia z pytaniami, ktdre nie sg regulowane
oficjalnymi procedurami okreslonymi prawem. Cho¢ pytania te nie majg charakteru oficjalnego, majg duze
znaczenie dla komunikacji administracji publicznej z uzytkownikami. W gminie miejskiej Celje w Stowenii,
problemy komunikacyjne tego typu sg rozwigzywane za pomocy ustugi ,Servis 48”.

W minionych latach, komunikacja z lokalnymi mieszkaricami, niezwigzana z procedurami administracyjny-
mi spotecznosci lokalnej, odbywata sie w sposdb niezaplanowany i nie byta koordynowana. Prowadzito to
do niepokoju odczuwanego przez lokalnych mieszkancow i prowadzito do przekonania, ze stuzby nie wyko-
nuja swojej pracy. Tempo pracy uznawane byto za zbyt wolne i mato wydajne. Stad, celem gminy miejskiej
Celje byto zapewnienie spotecznosci interaktywnej, publicznie dostepnej i darmowej ustugi, ktéra miata
umozliwi¢ mieszkarncom zadawanie pytan, dzielenie sie spostrzezeniami i propozycjami dotyczgcymi ob-
szaréw nalezgcych do obowigzkdw wtadz miejskich Celje. Profesjonalna ustuga miata udziela¢ odpowiedzi
w ciggu 48 godzin. W tym celu, od 22 listopada 2005 r. w Celje uruchomiono ustuge ,Servis 48”. W przy-
padku pytan, sugestii co do mozliwych inicjatyw, pomystéw, mieszkaricy mogli skorzystac¢ z darmowej linii
telefonicznej, wysta¢ wiadomos¢ e-mail lub zamiescié¢ swoje spostrzezenia na stronie internetowej ustugi
lub skontaktowac sie z biurem ,,Servis 48” osobiscie.

“Czy ma Pan/Pani pomysty, sugestie lub pytania dotyczgce obszaréow lezgcych w granicach kompetencji
wtadz miejskich Celje? Czy uwaza Pan/Pani, ze jakie$ aspekty mozna poprawic lub wzgledem ktérych moz-
na podjac srodki zaradcze? Jesli zauwazyt/a Pan/Pani, ze oswietlenie publiczne nie dziata, sprzet miejski
jest uszkodzony, na ulicach sg smieci lub powstato nielegalne wysypisko Smieci, prosze klikng¢ ,enter”,
a nastepnie wpisac¢ swoje pomysty, sugestie lub pytania”.

Ustuga byta w petni wspierana pod wzgledem komunikacji, co przyczynito sie do wiekszej satysfakcji lo-
kalnych mieszkancow i poprawito reputacje wtadz miejskich Celje. Wszelkie sugestie, pomysty lub pytania
uzytkownikéw sg przesytane dalej przez administratora ,Servis 48” w najkrétszym mozliwym czasie do
odpowiedzialnych za dany aspekt stuzb dziatajgcych w Celje, a nastepnie publikowane na stronie interne-
towej. W tym momencie zaczyna biec 48-godzinny termin, w czasie ktérego podejmowane sg dziatania,
natomiast odpowiedzi publikowane na stronie internetowej. Pytania uzytkownikéw otrzymane w dzien
roboczy przed godzing 14:00 s3 publikowane tego samego dnia; wszystkie pytania otrzymane po godzinie
14:00 lub w dni wolne od pracy sg przesytane dalej w pierwszym nastepujagcym po nim dniu pracujagcym
przed godzing 10:00. Strona internetowa umozliwia opinii publicznej Sledzenie statusu (nowy/w czasie
rozpatrywania/ zakonczony) sugestii, pomystow i pytan uzytkownikéw, wtasciwych odpowiedzi lub zwig-
zanych z tymi aspektami dziatan. Na zyczenie uzytkownika, odpowiedzi przesytane s drogg e-mailowg lub
udzielane telefonicznie.

Wtadze miejskie Celje pragng i starajg sie zastosowac srodki zaradcze lub usungé niepozadane skutki sy-
tuacji, ktére majg negatywny wptyw na wizerunek miasta. W ciggu 48 godzin mozliwa jest wymiana zaré-
wek w miejskim oswietleniu, naprawa fawki, usuniecie Smieci, wykoszenie trawnikdw czy podjecie innych
dziatan o podobnym charakterze. Jesli jest to niemozliwe, odpowiedZ zostanie przygotowana w ciggu 48
godzin; uwzgledniac¢ ona bedzie przyczyny takiej sytuacji oraz okresli, kiedy bedzie mozna usung¢ zgtoszo-
ny problem. Musimy pamieta¢, ze wtadze miejskie sg ograniczone przez racjonalne wykorzystanie sSrodkéw
i funduszy budzetowych.

,Servis 48” ma wiele zalet. Ustuga zacheca mieszkancow do uczestnictwa w tworzeniu lepszego i korzyst-
niejszego wizerunku miasta i przyczynia sie do jawnosci dziatania administracji miejskiej. Interaktywny
charakter utatwia uzytkownikom kontrole funkcjonowania lokalnej spotecznosci, stuzb publicznych, przed-
siebiorstw publicznych, koncesjonariuszy i innych ustugodawcow. Ustuga rozwigzuje problemy komunika-
cyjne w spdjny i przejrzysty sposdb, co umozliwia sledzenie informacji na wszystkich poziomach. Co wiecej,
,Servis 48” stanowi bogate archiwum/baze danych dotyczgce funkcjonowania spotecznosci.




PRZYPADEK: DE LIJN — ORGANIZATOR TRANSPORTU PUBLICZNEGO (BELGIA)

De Lijn dziata w charakterze organizatora transportu publicznego w pdétnocnej czesci (holender-
skojezycznej) Belgii. De Lijn jest wiec zaréwno zleceniodawcy jak i operatorem transportu auto-
busowego i tramwajowego. W roku 2006, De Lijn wprowadzit Monitor Jakosci, zintegrowane na-
rzedzie pomiarowe, ktére mierzy strategiczne aspekty jakosci i generuje raporty w celu poprawy
procesOw biznesowych i dziatalnosci. Monitor Jakos$ci dokonuje pomiaru satysfakcji klientéw na 2
rézne sposoby:

* Przeprowadzane co dwa lata badania satysfakcji klienta: 3 600 dogtebnych rozméw prowadzo-
nych osobiscie w domu rozmdwecy dotyczacych satysfakcji w minionym roku;

e Ciggte badania satysfakcji klienta: co roku przygotowuje sie 90 000 papierowych kwestionariuszy
dostepnych w $srodkach transportu i dotyczacych satysfakcji podczas podrézy — dane gromadzone
sg przez caty rok.

Pierwsze z nich to strategiczne badanie dtugoterminowe, natomiast drugie stanowi krétkotermi-
nowe rozwigzanie strategiczne o charakterze uzupetniajgcym.

Poniewaz wyniki s bardzo szczegétowe i powigzane z kazdym poziomem operacyjnym, na kazdym
poziomie odpowiedzialnosci daje mozliwos¢ usprawnienia tych aspektow ustug, ktére sg najistot-
niejsze i ktére w najwiekszym stopniu wymagajg poprawy w konkretnych (geograficznych) obsza-
rach. Dzieki temu De Lijn moze optymalizowac skutecznos¢ swoich wysitkdw i inwestycji pod wzgle-
dem konkretnych cech satysfakcji klientdw oraz poréwnywaé wyniki osiggane w kazdym kwartale.

Wyniki monitora jakosSci sg przekazywane catej organizacji. Otrzymuje je kazdy kierowca, technik
i pracownik. Kazdy pracownik musi by¢ informowany tak, by mégt on podja¢ dziatanie majace
na celu poprawe obstugi klienta lub efektywnego dysponowania srodkami. Przeptyw informacji

w kierunku doét-géra i gora-dot oraz przeptyw dziatan zostaty stworzone po to, by zagwarantowac
poparcie na przestrzeni catej organizacji. W tym systemie informacja-dziatanie, role wszystkich
zaangazowanych stron sg jasno okreslone. Odpowiedzialno$¢ spoczywa w sposdb szczegdlny na
liderach zespotdw, koordynatorach jakosci i osobach prowadzacych badania rynku, ktére uzupet-
niajg dziatanie zwyczajowych organéw De Lijn podejmujacych decyzje i tworzgcych procedury.
Ewolucja ogdlnej satysfakcji na przestrzeni ostatnich kwartatéw/Iat (badanie ciggte).

kw1-07 kw2-07 kw3-07 kw4-07 kw1-08 kw2-08 kw3-08 kw4-08 kw1-09 kw2-09 kw3-09 kw4-09 kw1-10
—- —-—
G 2 D6t 2

Opracowano szereg narzedzi w celu kontrolowania i weryfikowania proponowanych dziatan. Jed-
nym z takich narzedzi jest baza danych, ktéra zawiera wszystkie propozycje. Uwzglednia ona takze
historie podejmowanych krokéw ukierunkowanych na osiggniecie danego celu, wymienia oso-
by odpowiedzialne i podaje wyniki itd. Dzieki temu umozliwia aktualizacje wszystkich propozycji
dziatan, kiedy jest to konieczne. W ramach struktury dotyczacej De Lijn, monitor jakosci umozliwia
ustalanie priorytetéw wzgledem dziatan lub projektéw na réznych poziomach zarzadzania.




analiza SMART (szczegétowe, mierzalne, osiggalne, istotne, terminowe). Znajduje ona szerokie za-
stosowanie w sprawdzaniu jakosci celéw wynikow.

Cele szczegdtowe to te, ktére w konkretny sposéb odpowiadajg na pytania: co, kto i gdzie. Na przyktad,
wyobrazmy sobie, ze chcemy poprawic¢ wyniki osiggane przez ucznidw szkét srednich. Jesli obierzemy
sobie taki cel (poprawi¢ wyniki egzaminéw maturalnych), nie bedzie to cel szczegétowy, poniewaz nie
okresla, poprawe jakiego rozmiaru chcemy osiggna¢ i w jakim czasie. W tym przypadku cel szczegéto-
wy sformutowac nalezy w nastepujacy sposdb: zwiekszy¢ odsetek ucznidéw konczacych szkote srednig
ze zdang maturg do 80% przed latem 2012 .

Cel mierzalny to taki, ktéry daje mozliwos¢é pomiaru dziatania/dziatan zwigzanych z celem. Nie wy-
starczy sam fakt, ze cel uwzglednia jakas liczbe, by cel stat sie mierzalny. Nalezy rozwazyé¢, jakie
procedury pomogg w monitorowaniu, mierzeniu i rejestrowaniu dziatan. Jesli nie mozna okresli¢
dziatan w sposdb liczbowy, istnieje duze prawdopodobienstwo, ze cel jest zle sformutowany. Na
przyktad, formutujac cel, mozna przytoczy¢ w nim liczbe, ktéra w rzeczywistosci nie moze by¢ zmie-
rzona (wzrost usmiechéw personelu bezposrednio swiadczacego ustugi o 60%). Cel zawiera liczbe,
ale jak mozna okresli¢, zmierzy¢ i zarejestrowac usmiech? Procedura dla pomiaru celu podanego
w poprzednim akapicie (zwiekszenie odsetka ucznidéw szkoty sredniej ze zdang maturg do 80% przed
latem 2012) mogtaby polegaé na przyktad na corocznym gromadzeniu wynikdw matury wszystkich
ucznidw osigganych w ostatniej klasie szkoty sredniej.

Cel osiggalny to taki, ktdry moze by¢ osiggniety w czasie i przy wykorzystaniu srodkéw, zasobow
i umiejetnosci zespotu i 0sdb z nim zwigzanych, co dotyczy nie tylko innych wydziatéw organizacji,
lecz takze zewnetrznych interesariuszy. W przypadku wielu stuzb publicznych, obieranie celéw wy-
magajgcych szybkiego osiggniecia nie jest dziataniem racjonalnym, szczegdlnie jesli w dziatania za-
angazowani sg partnerzy. Na przyktad, jesli postawimy sobie cel taki jak ,zmniejszy¢ otytos¢ wsrod
nastolatkdw uczgcych sie 0 50% w ciggu jednego roku”, wkrétce moze okazac sie, ze kampania, cho¢
jest Swietnie zaplanowana, walczy nie tylko z fizjologig wspdtczesnych nastolatkow, ale takze z ich
strong psychologiczng oraz budzetami reklamowymi sieci dziatajgcych w branzy spozywczo-gastro-
nomicznej. Cel tego rodzaju moze okazac sie mato realistyczny, co moze obnizy¢ morale tych, ktorzy
starajg sie go osiggnac i skompromitowac ich w mediach. Stad, by¢ moze warto wzig¢ pod uwage
mniej ambitny cel. Z drugiej strony, jesli stawiamy sobie mato ambitny cel, np. zmniejszenie liczby
pozwolen na tfowienie ryb wydawanych przez urzagd w ciggu jednego dnia do 85% w ciggu dwdch lat
(punkt wyjscia 2010 r.: 84%), moze okazac sie, ze obniza on morale z przeciwnego wzgledu — sugeruje
bowiem, ze osiggniecie go jest mato istotne albo ze organizacja dziata tak nieskutecznie, ze nie sta¢
jej na nic lepszego. Ztotym sSrodkiem jest wiec stawianie celow realistycznie ambitnych, ktére moga
zostac osiggniete, a jednoczesnie stanowié bedg wyzwanie dla obecnych praktyk stosowanych w or-
ganizacji.

Istotno$¢ celu ma charakter bardziej wzgledny niz wczesniej wspomniane cechy SMART. Pierwszym
kluczowym pytaniem jest okreslenie, dla kogo cel ma by¢ istotny, natomiast drugi problem stwa-
rza znaczenie ,istotnosci” w tym kontekscie. Istotnos¢ tatwiej zdefiniowaé przez okreslenie tego,
czym nie jest niz podanie cech pozytywnie jg opisujgcych. Na przyktad, cel polegajgcy na zmniej-
szeniu liczby ofiar smiertelnych wypadkéw drogowych na drogach krajowych do 15% do grudnia
2012 r. nie jest istotny dla policji miejskiej w niektérych krajach, poniewaz nie ma ona wtadzy nad
zachowaniami na drogach krajowych. Cel istotny dla organizacji lub jednostki oznacza, ze moga
one podjac¢ jakiekolwiek dziatania w tym zakresie. Co wiecej, stopien istotnosci wzrasta dla tej jed-
nostki lub organizaciji, jesli cel stanowi czes$¢ zasadniczej dziatalnosci. Wreszcie, istotnos¢ celdow nalezy
sprawdza¢, zestawiajac jg z docelowymi beneficjentami pomiaru poprzez zadanie im lub powigzanym
interesariuszom pytania na ten temat. Na przyktad, obnizenie otytosci wérdd nastolatkdow uczeszcza-
jacych do szkoty o 50% w ciggu jednego roku moze nie by¢ postrzegane jako istotne dla wielu otytych
nastolatkéw, jesli zostang o to zapytani, lecz bedzie to cel istotny dla ich rodzicéw lub wtadz systemu
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opieki zdrowotnej lub nauczycieli, poniewaz otyto$¢ oddziatuje na zdrowie, koszty opieki medycz-
nej, zachowania w klasie itd. Wazne jest zatem zdecydowanie, ktérych interesariuszy traktujemy
priorytetowo; kolejnym dziataniem powinno by¢ zapytanie ich o to, ktére cele sg dla nich najbar-
dziej istotne.

Terminowy cel natomiast wigze sie z jasno okreslonymi ramami czasowymi dotyczgcymi poczatku
i konca. Wiekszos$¢ przyktadéw celdéw podanych w tej sekcji dotyczy momentu, przed ktérym nalezy
osiggnac¢ konkretng warto$¢ wskaznika wynikéw odnoszgcego sie do celu.

3. Z czym mozna porownac wyniki?

Gtéwng korzyscig ptyngca z pomiardéw satysfakcji klienta jest zidentyfikowanie obszaréw, ktére
moga poprawic obstuge klienta, a nie tylko zwigzang z generowaniem wskaznikdw wynikéw. Czesto
pada jednak pytanie: , jesli x% klientéw wyraza zadowolenie z ustugi, to czy to dobry czy zty wynik?”
Zestawienie wynikow z innymi zrodtami moze pomdc w udzieleniu odpowiedzi na to pytanie. Istnie-
ja dwa rézne sposoby na dokonanie tego:

e Poréwnanie zmian na przestrzeni czasu z poprzednimi badaniami dotyczgcymi tej samej ustugi
e Poréwnanie z innymi badaniami dotyczgcymi innych podobnych ustug.

PRZYPADEK: URZAD SKARBOWY W RAWICZU (POLSKA)

Dziatania modernizacyjne s3 monitorowane przy uzyciu szeregu niezaleznych mechanizmoéw:

e personel Biura Obstugi Klienta stanowi pierwszy punkt weryfikacyjny — zadaniem personelu jest
odpowiadanie na potrzeby i sugestie zgtaszane przez klientdw oraz przekazywanie odpowied-
nich informacji przetozonym,

e wyznaczony zostat pracownik, ktérego obowigzkiem jest gwarantowanie skutecznego i wydajne-
go dziatania Biura Obstugi Klienta, zgodnie z wymogami klienta,

e prowadzone sg regularne pomiary satysfakcji klienta,

e funkcjonuje skrzynka dialogu dla klientow, ktérzy moga umieszcza¢ w niej komentarze i sugestie.

WSszystkie otrzymane informacje s poddawane analizie i w zaleznosci od aktualnych wymogéw

omawiane sg podczas spotkan kadry kierowniczej urzedu, spotkan miedzy kierownictwem a perso-

nelem, nastepnie sg one udostepniane na stronie internetowej, w siedzibie Urzedu oraz prezento-
wane podczas kampanii ,otwartych dni” organizowanych dla podatnikéw.

Poziom satysfakcji klientow w Urzedzie Skarbowym w Rawiczu wyraznie wzrastat miedzy rokiem

2003 a 2007, a nastepnie ustabilizowat sie na okreslonym poziomie w latach 2008-2010.




PRZYPADEK: PANSTWOWA StUZBA ZATRUDNIENIA (WEGRY)

Jak wspomniano w czesci 3 (patrz wyzej), wegierska Panstwowa Stuzba Zatrudnienia wdrozyta
zorientowane na partnera programy zarzgdzania jakoscig na wszystkich poziomach organizacji:
w urzedach lokalnych, centrach regionalnych i na poziomie krajowym. Dzieki wspdlnej metodo-
logii, mozliwe stato sie pordwnanie zaréwno organizacji jak i pracownikéw. Stuzby zatrudnienia
moga zatem prowadzi¢ szeroko zakrojone dziatania benchmarkingowe w oparciu o wtasny orga-
niczny system zarzgdzania jakoscig. Ogdélnym celem benchmarkingu nie jest publikowanie rankin-
géw poszczegdlnych jednostek, lecz stworzenie systemowego programu ramowego dla kazdego
urzedu w celu okreslenia ich rozwoju (lub zastoju).

Kluczowe wskazniki (np. przecietny czas oczekiwania, przecietny czas rozpatrywania) s3 mierzone
i monitorowane w systemie centralnym. Strategie na wszystkich poziomach wykorzystujg te dane.
W ogdlnokrajowej komputerowej bazie danych rekordy dotyczgce swiadczenia ustug (czas rozpa-
trywania sprawy, czas oczekiwania w kolejce itd.) sg powigzane z wynikami pomiaréw satysfak-
cji klientéw. Niemniej jednak, dotychczasowe wyniki wykazujg odchylenie wartos$ci dotyczacych
Swiadczenia ustug w catym kraju, a Stuzba nie chce zastosowac i ustali¢ standardéw (lub przyblizo-
nych wartosci) z powodu koniecznosci oceny i interpretacji parametréw wytgcznie w zestawieniu
z powigzanymi wynikami satysfakcji. To podejscie pomaga Stuzbie spetnia¢ rozbiezne wymagania
rynku pracy w réznych segmentach kraju.

Dostep do bazy danych moze uzyska¢ kazdy urzad na poziomie lokalnym, regionalnym i krajowym
za posrednictwem witryny intranetowej opartej na tgczach internetowych; uprawnienia doste-
pu s3g rézne: kazda jednostka moze przeglagda¢ wytacznie dane jednostek podporzgdkowanych.
Zauwazywszy skrajne dane, przetozony rozpoczyna badanie problemu na miejscu, a celem jest
zidentyfikowanie przyczyn pozostawania z tytu (zasoby, infrastruktura, ksztatcenie, nieprawidto-
wosci itd.). Koordynatorzy w odpowiedni sposdb tgczg te urzedy z urzedami osiggajgcymi lepsze
wyniki w celu zdobycia wiedzy na temat dobrych praktyk. Urzedy lokalne swiadczgce ustugi maja
dostep wytacznie do wtasnych danych biezacych i historycznych.

Panistwowa Stuzba Zatrudnienia pragnie umozliwi¢ podejmowanie oddolnych inicjatyw; pozosta-
wia réwniez duzg swobode lokalnym urzedom w kwestii okreslania kluczowych celéw i obszaréw
rozwoju. W wiekszosci ze 170 lokalnych urzedéw powotano tzw. ,kregi jakosci” - zespoty, kto-
rych zadaniem jest przygotowanie planéw dziatania wraz ze wskaznikami, jakie nalezy osiggna¢.
Po uzyskaniu danych z kwestionariuszy samooceny i badan satysfakcji klientéw, definiowane sg
krotko-, srednio- i dtugoterminowe cele organizacyjne. Dla osigniecia krétkoterminowych celdw,
»kregi jakosci” majg petne prawo do podejmowania dziatan. , Kregi jakosci” sg szkolone przez ko-
ordynatorow szczebla krajowego i mogg zostac¢ pogrupowane w warsztaty tematyczne (celem jest
nauka benchmarkingu) zorganizowane przez koordynatoréw szczebla krajowego.

W przypadku Panstwowej Stuzby Zatrudnienia, zarzadzanie satysfakcjg klienta jest doskonatym
narzedziem umozliwiajgcym stawianie czota wyzwaniom zwigzanym z réznymi (geograficznie) wy-
maganiami i oczekiwaniami klientéw (zaréwno pracownikéw jak i pracodawcéw). Dlatego Stuzba
podejmuje dziatania nie tyle o standaryzacje jakosci ustug, co o $wiadczenie ustug w jak najbar-
dziej mozliwym spersonalizowanym wymiarze.

Po rozestaniu wynikéw, urzedy/regiony gorzej radzgce sobie z zarzagdzaniem jakoscig chetniej po-
dejmujg wspotprace z urzedami stosujgcymi dobre praktyki i uczg sie od nich. Aspekt ten jest
promowany réwniez poprzez tworzenie zbioru dobrych praktyk, ktéry zawiera pogrupowang na
dziaty tematyczne wiedze specjalistyczng oraz zalecenia normatywne.




A. Benchmarking wewnetrzny na przestrzeni czasu

,Benchmarking”, czyli ustalanie punktéw odniesienia, na przestrzeni czasu moze okazac sie uzytecz-
ny, poniewaz pozwala zobaczy¢, w jaki sposdb ustuga lub konkretny jej aspekt ulegta zmianie. Me-
toda badania i kluczowe pytania powinny by¢ takie same, by mozliwe byto sprawdzenie, czy wpro-
wadzone zmiany przyniosty skutki w postaci poprawy percepcji klienta. Niemniej jednak, poniewaz
ustuga bedzie poddawana ciggtej ocenie, a zmiany beda dokonywane nieustannie, niekiedy nalezy
podjaé decyzje o odrzuceniu starych pytan i danych, a zamiast tego mierzy¢ nowe, bardziej wtasciwe
kwestie, ktére odzwierciedlajg charakter obecnie Swiadczonej ustugi. Ten rodzaj $ledzenia wymaga
regularnych badan ankietowych, lecz nalezy znalez¢ rownowage miedzy gromadzeniem danych tak
czesto, ze nie ma juz czasu na wprowadzenie zmiany, a sytuacjg w ktérej dane gromadzone s3 tak
rzadko, ze koncentracja na kliencie nie jest brana pod uwage przez dtuzszy czas. Rzeczywista czesto-
tliwos¢ bedzie uzalezniona od konkretnej ustugi oraz czasu potrzebnego na wprowadzenie zmiany.

B. Benchmarking z wykorzystaniem innych ustug

Benchmarking na przestrzeni ustug jest wartosciowy, jesli ustugi dajg sie porownaé. Rzadko zdarza
sie, by mozna byto dokona¢ tatwego poréwnania réznych ustug, poniewaz charakter ustugi jak réw-
niez rodzaj korzystajgcych z niej klientdéw bedzie miat bardzo duzy wptyw na percepcje klientow.
Mowigc krétko, zawsze istnieje ryzyko , poréwnywania jabtek z gruszkami”. Istniejg jednak przy-
padki, gdzie poréwnanie jest mozliwe, co dotyczy szczegdlnie lokalnych ustug lokalnych. Na przy-
ktad, policja wszedzie Swiadczy podobne ustugi, a zatem mozna fatwo dokona¢ poréwnania réznych
jednostek. Niemniej jednak, lokalne ustugi, s3 odpowiedzig na lokalne warunki i lokalny charakter
demograficzny. Cho¢ istniejg techniki analizy, ktére mogg poméc w kontrolowaniu tych czynnikéw,
najbardziej uzytecznych porownan mozna dokona¢ miedzy obszarami podobnymi pod wzgledem
demograficznym.

PRZYPADEK: OBSERWATORIUM JAKOSCI UStUG (HISZPANIA)

Obserwatorium Jakosci Ustug jest wydziatem AEVAL (Agencji ds. oceny polityk publicznych i jako-
$ci ustug) oraz niezalezng rzagdowag agencjg Ministerstwa Prezydencji.

Poprzez prowadzone badania dotyczgce publicznego postrzegania administracji publicznej w Hisz-
panii, Obserwatorium analizuje satysfakcje obywateli w odniesieniu do szerokiej gamy ustug pu-
blicznych, tacznie z niektérymi instytucjami opieki spotecznej zarzadzanymi przez wtadze regio-
nalne lub lokalne. Co wiecej, Obserwatorium Jakosci Ustug nalezy do Grupy Obserwatoriéw wraz
z niektdrymi Obserwatoriami regionalnymi i Federacjg hiszpanskich gmin miejskich i prowincji.
Sie¢ ta promuje wymiane inicjatyw, dobre praktyki oraz realizuje wspdlne projekty dotyczace po-
miaru satysfakcji klienta (CSM) i jakosci ustug.

Poczawszy od roku 2006 r., Obserwatorium przedstawia dwa doroczne raporty: Monitorowanie
Dziatann Urzedéw w Ogdlnych Ramach Jakosci (wysytany do Parlamentu) oraz Monitorowanie
Dziatan Ministerstw w Ogdlnych Ramach Jakosci (wysytany do Rady Ministrow).

W czasie swojej pracy na przestrzeni lat 2007 i 2008, Obserwatorium zidentyfikowato koniecznos¢
stworzenia jednolitego instrumentu o petnej reprezentatywnosci terytorialnej, ktéry umozliwiat-
by dokonywanie zasadnych poréwnan dotyczacych satysfakcji klienta w odniesieniu do zdecentra-
lizowanych stuzb publicznych (wiele stuzb zwigzanych z opieka spoteczng).
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4. Komunikacja

Skuteczna komunikacja jest kluczowym krokiem w procesie gwarantowania, ze pomiary satysfakcji
klientéw beda odgrywaty aktywng role w udoskonalaniu ustug. Mdwigc ogdlnie, wnioski powinny
by¢ komunikowane jak najszerszemu gronu odbiorcow.

Dotyczy to niewatpliwie zidentyfikowanych wewnetrznych interesariuszy, ale niekiedy dotyczy¢ be-
dzie rowniez klientow i innych zewnetrznych interesariuszy. Upewnienie sie, ze nie ma zadnych
przeszkdd w dostepie do informacji uzyskanych na podstawie badan jest kluczowe. Wnioski majg
znaczenie tylko wtedy, gdy rézni interesariusze na przestrzeni catej organizacji mogg miec¢ do nich
dostep i korzystac z nich. Uzytkownicy muszg mie¢ mozliwosc¢ przyjrzenia sie ich wktadowi. Narze-
dzia wymiany informacji, takie jak sie¢ intranet, ktéore mogg nawet wybierac i analizowac dane, sg
duzg pomocg w osiggnieciu tego.

Dzielenie sie wgladem uzyskanym na podstawie badan satysfakcji klienta z osobami, ktére majg do
czynienia z klientami w codziennej pracy, stanowi mozliwos¢ dokonania bezposredniej poprawy
ustug poprzez zachecanie tych oséb do dziatania zgodnego z uzyskanymi informacjami zwrotnymi.
Personel majgcy kontakt z klientami bedzie potrzebowat informacji zwrotnych dotyczacych bezpo-
Srednich dziatan, jakie nalezy podjg¢, by poprawi¢ doswiadczenia klientéw. Dla organizacji podej-
mujgcej sie przeprowadzenia badan satysfakcji klienta po raz pierwszy, pozyteczne mogg okazac sie
warsztaty, ktore zgromadzg réznych interesariuszy z catej organizacji w jednym miejscu. Dzieki temu
mozliwe bedzie dzielenie sie wynikami badan satysfakcji klientdw, natomiast plan dziatania zostanie
wspolnie uzgodniony, zaréwno pod wzgledem priorytetow zmian w krétkiej i Sredniej perspektywie
czasowej oraz podziatu obowigzkdw zwigzanych z dodaniem koniecznym dziataniom impetu. Duze
organizacje mogg dzieki temu nawigzac ni¢ porozumienia z klientami, wystuchac ich, a nastepnie
dziata¢ na podstawie uzyskanych wynikdow.

Nie mozna tez zapomnie¢ o komunikacji z klientami. Po badaniu, w ktérym uczestniczyli, oczekuja
informacji zwrotnych dotyczgcych sposobu wykorzystania ptyngcych z badan wnioskéw i co bedzie
to oznaczac dla uzytkownikdéw ustugi. Cele udoskonalania ustug mozna osiggna¢ wytacznie poprzez
angazowanie klientdéw na przestrzeni catego cyklu transformacji ustug, co wymaga ich wiary w to,
Ze organizacja jest zaangazowana w podejmowanie dziatan na podstawie uzyskanych od nich infor-
macji zwrotnych.

Po zastosowaniu najlepszego mozliwe-

go narzedzia badawczego i wywazone- o
go podejscia do analizy i interpretacji fokusowe
wynikéw, powinnismy miec¢ obraz prio-
rytetéw zwigzanych ze zmiang w zakre-
sie ustugi. Komunikowanie wynikéw
zarowno z najnizszych do najwyzszych
szczebli organizacji jak i w drugg stro-
ne, powinno pomaoc w przetozeniu tych
pomystéw na plan dziatania, w realiza-
cje ktérego w petni zaangazowani s3 Trendy satysfakji

wszyscy interesariusze. Proces ten po- Ilna (b

winien potozy¢ fundamenty pod plano-

wang zmiane, a zatem pozostaje juz tylko wzdrozy¢ plany w zycie. Gdy udato sie juz podja¢ dziatania
na podstawie wnioskdw ptyngcych z badan, cykl poprawy doswiadczen klienta mozna uznaé za za-
koriczony. Na poczatku dokonano analizy tego, czym byty ustugi, kim byli klienci oraz posiadanych
juz informacji. Nastepnie poszukiwano dalszych informacji ktdre miaty stanowi¢ zrédto danych na
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PRZYPADEK: MAZOWIECKI URZAD WOJEWODZKI (POLSKA)

Mazowiecki Urzad Wojewddzki w Warszawie, ktéry swiadczy ustugi dla przedsiebiorcéw i oby-
wateli, wykorzystuje rézne metody, ktérych celem jest gromadzenie danych na temat klientow/
obywateli:

1. badania iloSciowe — prowadzone zgodnie z zasadami komputerowo wspomaganego wywiadu
telefonicznego (CATI)

metoda — badanie jakosci ustug w rozwigzywaniu problemdéw i dostarczanie informacji podmio-

tom samorzadu terytorialnego i organizacjom pozarzgdowym;

2. badania typu ,tajemniczy klient” —prowadzone zgodnie z zasadami wspomaganego kompute-
rowo wywiadu telefonicznego (CATI); metoda — analizowanie sposobu traktowania poszczegél-
nych klientéw przez sekretarki i urzednikow, ktérzy powinni dostarcza¢ klientom informacje;

. badania ankietowe dotyczace poziomoéw satysfakcji klienta przeprowadzane przez poszczegdl-
ne wydziaty Urzedu;

. badanie ankietowe dotyczgce satysfakcji pracownikéw Urzedu;

. kwartalna analiza skarg, wnioskow i petycji ztozonych w poszczegdlnych sekretariatach wydzia-
téw Urzedu.

W wyniku przeprowadzonych badan, Mazowiecki Urzad Wojewddzki w Warszawie okreslit klu-
czowe czynniki satysfakcji, ktére stanowig o ogdlnym poziomie satysfakc;ji klientéw i wptywajg na
wizerunek Urzedu:

1. jakosc¢ i klarownos¢ informacji na temat tego, gdzie udac sie z dang sprawg i jak sobie z nig po-
radzi¢ (wskutek tego organizacja w sposéb szczegdlny skupita sie na komunikacji elektronicznej,
np. strona internetowa, media spoteczne itd.);

2. tempo podejmowania decyzji;

3. profesjonalne i uprzejme podejscie personelu;

4. lepsze, krotsze i przejrzyste procedury.

Wyniki badania omawiane sg podczas comiesiecznych spotkan z udziatem kierownikéw Urzedu.
Poszczegdlni dyrektorowie departamentow wraz z podlegtymi im kierownikami analizujg rézne
mozliwosci dokonania udoskonalen i wdrazania dziatarn naprawczych.

Co wiecej, dziatania s3 podejmowane przez caty urzad (miedzywydziatowe zespoty zadaniowe).
Zmiany organizacyjne sg wdrazane, szczegélnie w odniesieniu do dodatkowych linii informacyj-
nych, rozmieszczenia zasobdow ludzkich, uruchomienia dodatkowych punktéw obstugi klienta, or-
ganizacji czasu pracy itd.

Jednym z udoskonalen byto przygotowanie i wdrozenie standardéw Swiadczenia ustug na rzecz
klientow (szczegdlnie obcokrajowcédw). Sktadajg sie one z jasnych zasad dotyczgcych: priorytetow
obstugi klienta, rzetelnych informacji, indywidualnego podejscia do kazdego klienta, poszanowa-
nia dla prywatnosci, sumiennosci i rzetelnosci. Tres¢ standardéw podzielono na 3 czesci: postano-
wienia ogdlne, prawa i obowigzki klienta, prawa i obowigzki pracownika.

Zgodnie z 0gblng zasady, standardy sg monitorowane przez personel i jego przetozonych. Standar-
dy zostaty opracowane jako zestaw zasad dotyczacych obstugi klienta w Wydziale dla Cudzoziem-
cow. Z jednej strony, kazdy pracownik jest zobowigzany do przestrzegania ich w miejscu pracy,
niezaleznie od zajmowanego stanowiska i od tego, kim jest klient. Z drugiej strony, standardy prze-
widujg rézny charakter relacji z klientem. Planowane sg coroczne kontrole standardow. Kontrole
te maja na celu dostosowanie standardéw do rzeczywistych problemoéw, jakie pojawiajg sie pod-
czas obstugiwania klientéw, wyeliminowanie ,martwych” przepiséw, jak réwniez wtaczenie tych
istotnych kwestii, ktorych dotychczas nie uwzgledniono. Kolejna kontrola zaplanowana zostata na
koniec roku 2011.




temat kwestii wymagajgcych analizy, jak rowniez nakresli¢ kontekst. Kolejnym dziataniem byto za-
projektowanie badania satysfakcji klienta dostosowanego do Twoich potrzeb; badanie okazato sie
pozniej zrédtem solidnych danych, dzieki interpretacji ktérych mozliwe byto wyciggniecie wnioskéw
umozliwiajgcych podjecie dziatania. Komunikowanie tych wnioskdw w obrebie catej organizacji po-
mogto stworzy¢ dajacy sie wcieli¢ w zycie plan dziatania, ktéry nastepnie wdrozono. Nastepny krok
polega na powrocie do poczatku, tzn. oceny tego, w jakim miejscu znajdujesz sie teraz, co prowa-
dzi¢ bedzie do zainicjowania nowego cyklu badan ukierunkowanych na ocene powodzenia podje-
tych interwencji.

88



Kultura

Kultura

Rzeczownik

1. Sposdb zycia, przede wszystkim powszechnie panujgce zwyczaje i przeko-
nania konkretnej grupy oséb w okreslonym czasie.



Czesc¢ 6: Zmiana kulturowa

»Czy z powodzeniem budujemy
kulture obywatela/klienta?”

W sercu organizacji zorientowanych na uzytkownikdw/obywateli lezy gtebokie przekonanie, ze
wstuchiwanie sie w potrzeby, oczekiwania i wartosci réznych grup obywateli/uzytkownikéw moze
mie¢ ogromny wptyw na poziom satysfakcji, wyniki organizacji i relacje miedzy obywatelami/uzyt-
kownikami a organizacjami sektora publicznego i rzgdem jako catos$cig. Wstuchiwanie sie w potrze-
by obywateli/uzytkownikow moze dokonywac sie w rézny sposdb, o czym pisaliSmy w poprzednich
czesciach niniejszych wytycznych. To, jak przebiega proces ,stuchania” uzaleznione jest od celéw
organizacji. Co chcemy osiggnac poprzez stuchanie obywateli/uzytkownikow?:

1. Czy chcemy miec obiektywny obraz poziomu ich satysfakcji w celu okreslenia celéw i dziatan
ukierunkowanych na poprawe, monitorowanie postepu oraz sprawozdawczos¢ dla wtadz?

2. Czy chcemy dokona¢ poréwnania lub benchmarkingu wynikéw satysfakcji naszej organizacji
z innymi organizacjami dziatajgcymi w naszym sektorze i poza nim?

3. Czy chcemy mie¢ wglad w sposéb myslenia obywateli/uzytkownikéw (i réznych grup spo-
tecznych) poprzez zrozumienie ich potrzeb, oczekiwan i doswiadczen? Czy celem jest do-
stosowanie naszych procesoéw i sposobu $wiadczenia ustug zgodnie z tymi potrzebami?

4. Czy chcemy sprawic¢, by obywatele/uzytkownicy czuli, ze stanowig czes$¢ organizacji?

5. Czy chcemy zwiekszy¢ ogdlng orientacje na obywatela/uzytkownika w naszej organizacji (na
wszystkich jej poziomach)?

6. Czy chcemy ,sterowacé” organizacjg i pracownikami w kierunku orientacji na obywatela/
uzytkownika i uczyni¢ ten aspekt punktem wyjscia ich zadan i celéw?

7. Czy chcemy przekona¢ uzytkownikéw, ze organizacja dobrze funkcjonuje i zmniejszy¢ liczbe
skarg i niezadowolonych uzytkownikéw/klientow?

8. Czy chcemy pozyskac (lub odzyskac) uzytkownikéw?

Dobrze rozwiniety ,,system” wstuchiwania sie obejmuje wiele réznych form statego stuchania po to, by
pozyskac¢ informacje niezbedne do sterowania (zarzgdzania) organizacjg, co opisaliSmy w poprzednich
rozdziatach. Wykorzystanie zdobytych informacji bedzie wymagato zmiany kultury w organizacjach.

W dzisiejszych czasach ,,zadowalanie” uzytkownikow, klientdw, obywateli jest przedmiotem zain-
teresowania niemal wszystkich organizacji sektora publicznego. Swiat zewnetrzny wywiera ogrom-
ng presje. Obywatele, politycy, media i inne organizacje sektora publicznego itd. — wiele uwagi
poswieca sie tej kwestii. Niewiele jednak organizacji ma jasno wyznaczone cele oraz strategicz-
nie podchodzi do spraw dotyczacych zarzgdzania satysfakcjg obywateli/uzytkownikdéw. W zwigzku
z tym istnieje zagrozenie, ze kwestia ta pozostanie wytgcznie na poziomie czysto mechanicznym, jak
stwierdzilismy to wczesniej.

Opracowanie tych instrumentéw jest (relatywnie) tatwe. Wymaga jedynie ograniczonego zaanga-
zowania personelu na réznych szczeblach organizacji. Istnieje wiec niebezpieczenstwo, ze ustano-
wienie tych instrumentéw stanie sie celem samym w sobie, a ich wykorzystanie w organizacji be-
dzie ograniczone. Czysto mechaniczne wykorzystanie tych instrumentédw nie wystarczy, by staé sie
organizacja zorientowang na obywateli/uzytkownikdw. Zmiana kulturowa jest jednak konieczna,
jesli organizacja sektora publicznego pragnie stuchac, angazowac sie i wspotpracowac z obywatela-
mi/uzytkownikami, majgc tym samym wptyw na wyniki organizacji sektora publicznego w dtuzszej
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perspektywie. Jesli kultura organizacji nie zmienia podejscia ukierunkowanego na wewnetrzne pro-
cesy i produkty na podejscie uwzgledniajgce oczekiwania i koncentracje na obywatelu/uzytkowni-
ku, oznacza to, ze organizacja taka nie zmienia sie niemal wcale. W tym przypadku narzedzia stuzg
jedynie wewnetrznym celom, a stosunek personelu i kierownictwa do obywateli/uzytkownikéw nadal
nie ulega zmianie. Jesli organizacje rzeczywiscie pragng zastosowac podejscie ukierunkowane na oby-
watela/uzytkownika, wymaga to czego$ wiecej niz tylko spontanicznych dziatan w tym obszarze. Kadra
kierownicza musi by¢ swiadoma, ze transformacja w organizacje nastawiong na obywateli/uzytkowni-
kéw wymaga szkolenia personelu, stosowania réoznych metod komunikacji wewnetrznej, zewnetrznej
i tej prowadzonej z wtadzami. Wymaga to zmiany podejscia instytucji ze ,,spogladajgce;j (i dziatajacej) do
srodka na taka, ktéra patrzy i dziata w kierunku zewnetrznym. Charakter organizacji nie powinien by¢
introwertyczny, lecz ekstrawertyczny — zamiast organizacji zamknietych powinnismy dazy¢ do budowa-
nia organizacji otwartych. W przesztosci wiele organizacji miato charakter zamkniety. Gtos obywateli/
uzytkownikéw byt ledwo styszalny, natomiast komunikacja byta jednostronna.

Ustrukturyzowane badania dotyczagce wymagan, potrzeb i oczekiwan byty zjawiskiem niezmiernie
rzadkim. Decyzje (w kwestii Swiadczenia ustug, jak réwniez polityk) byty podejmowane z punktu
widzenia potrzeb wewnetrznych.

W minionych latach wiele organizacji sektora publicznego podejmowato wysitki zmierzajgce do zbu-
rzenia grubych murdw otaczajgcych te instytucje, a kontakty z obywatelami/uzytkownikami stawaty
sie czestsze i bardziej intensywne. Swiadomo$é koniecznoéci zdobywania informacji o potrzebach
i oczekiwaniach wcigz wzrasta. Poswiecono wiele czasu i zasobow w celu przeprowadzenia badan,
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lecz, jak wspomniano wczesniej, niejednokrotnie miaty one jedynie intrumentalny charakter.

Jesli organizacje pragng stawac sie coraz bardzie otwarte, konieczna jest intensyfikacja relacji z oby-
watelami/uzytkownikami, ktéra nastepnie powinna ewoluowac w strone ,wspotpodejscia”.
Tradycyjnie, to przywoédcy polityczni okreslajg jakie ustugi majg by¢ swiadczone, na jakich warun-
kach i dla kogo, a urzednicy nastepnie organizujg i Swiadczg te ustugi. Rola obywateli jest w duzej
mierze bierna. Jednak w nowym uktadzie, liczba podmiotow zaangazowanych w swiadczenie i oce-
ne ustug publicznych wzrasta, a rola obywatela staje sie coraz bardziej aktywna. Ta zmieniajgca
sie rola obywatela/klienta ustug publicznych wywiera wptyw na catg polityke i cykl zarzadzania.
Tradycyjnie, cykl polityki i zarzgdzania byt zdominowany i kontrolowany przez politykdéw i urzedni-
kéw. Teraz obywatele/klienci sg coraz bardziej zaangazowani na réznych etapach (projekt, decyzja,
wdrazanie i monitoring oraz ocena), co przedstawia ponizszy rysunek.
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Organizacje, ktére osiggajg sukcesy, wykorzystujg potrzeby i oczekiwania klientédw jako punkt wyj-
Scia. Zatem zarzadzanie satysfakcjg wigze sie z zarzadzaniem ustugami i/lub produktami, ale réw-
niez z zarzgdzaniem oczekiwaniami i percepcjg obywatela/klienta. Wydaje sie, ze pomiar satysfakcji
to tylko jeden element w ogdlnym podejsciu zorientowanym na obywatela/klienta.

Opracowanie
. polityki _

7

S Y Wdrazanie e
Monitoring / Kierowanie

Konsultacje z obywatelami stanowig istotny wktad w caty cykl polityki i zarzgdzania. OECD okresla
konsultacje jako dwustronng relacje, w ktérej rzad rozmawia z obywatelami/klientami, a obywatele/
klienci dostarczajg rzgdowi informacji zwrotnej. Opiera sie ona na wczesniejszym zdefiniowaniu przez
rzad kwestii, w zakresie ktorych potrzebne sg opinie obywateli/klientéw i wymaga dostarczenia od-
powiednich informacji (OECD, 2001). Obywatel/klient nie ,wchodzi na scene” pod sam koniec, ale jest
obecny we wszystkich etapach polityki i dostawy ustugi. Dlatego tez pomiar satysfakcji obywatela/
klienta to tylko jeden etap, etap koricowy. Nalezy wzigé pod uwage wktad obywateli/klientéw oraz
funkcje, jakie spetniajg na wszystkich etapach cyklu. To wszystko mozna okresli¢ mianem Zarzgdzania
Satysfakcjg klienta.

Strategie uczestnictwa oraz znajomos¢ potrzeb i osigganych wynikdéw majg zasadnicze znaczenie.
Wynika to z tego, ze organizacje ewoluujg od zamknietego, skupionego na sobie dostawcy ustug
do otwartej organizacji sieciowej, ktérej moze ufa¢ ogdt spoteczenstwa. Dzieje sie tak dzieki przej-
rzystym procesom i odpowiedzialnosci, w drodze demokratycznego dialogu od zainteresowania
sprawami wewnetrznymi (zasoby i dziatania) do zainteresowania kwestiami zewnetrznymi (efek-
tami bezposrednimi i dtugofalowymi) oraz od klasycznego cyklu projekt-decyzja-produkcja-ocena
do zaangazowania interesariuszy, a w szczegélnosci obywateli (jako klientow) na kazdym etapie cy-
klu. Obywatele/klienci stajg sie wspodtprojektantami, wspotdecydentami, wspdtproducentami oraz
wspodtoceniajgcymi. W poprzednich rozdziatach niniejszej publikacji przedstawiono rézne sposoby,
narzedzia i techniki takiego postepowania.

Tradycyjnie sektor publiczny jest zorientowany do wewnatrz i skoncentrowany na podazy. Instytucje
sektora publicznego stanowig zamkniete systemy, czy nawet ,czarne skrzynki”, gdzie formutowanie
polityk i sposobu swiadczenia ustug oraz podjete w zwigzku z tym decyzje, realizacja i Swiadczenie
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ustug oraz ich ocena z definicji za-

lezg od srodowiska wewnetrznego. projekt wsplprojekt
Wydawato sie to dobrym rozwig-

zaniem z kilku powoddéw. Prawne / \

wymogi ktadty nacisk na réwne, ocena decyzia  wspdlewaluacja wspotdecyzja
bezstronne traktowanie obywateli. \ /

Takie traktowanie mogto gwaran- produkdja wspéiprodikcia

towac tylko zdystansowane podej-

Scie. Poza tym eksperci/urzednicy

posiadali niezbedng wiedze specjalistyczng na temat potrzeb, priorytetéw, zasobdw i polityk, ktdre
mogty uzdrowi¢ pewne problemy. Jednak ztozone potrzeby w coraz bardziej zréznicowanym kultu-
rowo spoteczenstwie, zapotrzebowanie na wiekszg przejrzystos¢, zmiana w postrzeganiu legityma-
cji rzaddéw oraz potrzeba zaangazowania obywateli doprowadzita do otwarcia sie ,czarnej skrzynki”
na obywateli.

Instytucje publiczne w coraz wiekszym stopniu zmieniajg sie w organizacje zorientowane na ze-
wnatrz, kierujgce sie popytem, rozwijajace nowe typy interakcji i relacji z réznymi interesariuszami
w celu realizacji réoznych zadan.

Kwestig o fundamentalnym znaczeniu dla zréwnowazonej poprawy jakosci jest poziom zaangazowa-
nia oséb zainteresowanych, w szczegélnosci beneficjentéw ustug i obywateli w catym cyklu ustugi®*.

Jezeli organizacje pracujg nad stworzeniem wspomnianego ,wspotpodejscia” w sposdb systema-
tyczny i ciggty, nastepuje ich stopniowy rozwéj w kierunku organizacji o kulturze opartej o obywate-
la/klienta. Kultura nie jest zjawiskiem, ktore pojawia sie z dnia na dzien.

Dla organizacji rozpoczynajacych prace nad budowaniem podejscia ukierunkowanego na obywa-
tela/klienta, ustugi, produkty i procesy to kwestia kluczowa. Zadaniem organizacji jest wéwczas
dostarczanie produktow i $wiadczenie ustug dobrych pod wzgledem jakosci. W tym ujeciu, jakos¢
wigze sie ze spetnianiem okreslonych wewnetrznie (prawnie) norm, standardéw i osigganiem ce-
[6w. Od personelu oczekuje sie zachowania $wiadczgcego o przyjaznym klientowi nastawieniu. To
wtasnie tradycyjna perspektywa ukierunkowana na uzytkownika.

Bardziej ,skoncentrowane na obywatelu/kliencie” organizacje wchodza w interakcje z obywate-
lem/klientem. Jest to klasyczny przyktad organizacji, ktérg okreslilismy wczesniej jako organizacje
»pototwartg”. Organizacje tego typu starajg sie spojrze¢ na potrzeby i oczekiwania przecietnego
obywatela/klienta. W oparciu o te potrze-

by, organizacja opracowuje swoje procesy
Jednostkowy

i s.w!adc.zy ustugi. Ja.kos.c w tym przy.padku cbywatalicbeiit Kultura obywatela/klienta
wigze sie z zaspokajaniem potrzeb i ocze- c
kiwan obywateli/uzytkownikéw. Dla tych ;:ug;f:;‘:’:{:v{fe Napedzana obywatelami/klientami

organizacji satysfakcja bedzie istotnym
celem. Przecietny -
Jak wkazaliémy we wezedniejsze] cze- obywatel/klient Skoncentrowana na obywatelu/kliencie

>cl t?J pUbIII_(aCJI_' ,,.prz.ec.letny" Ok_)ywé_ Uzytkownik Prziaznaobywatelowf/kﬁentowi
tel/uzytkownik nie istnieje. Organizacje

,ukierunkowane na obywatela/klienta”
pragng miec gtebszy wglad w rézne gru-
py obywateli/uzytkownikdw (w poprzednim rozdziale, nazwaliSmy to segmentami klasycznymi —

Czas

11 Bardziej szczegdtowy opis mozna znalez¢ w N. Thijs & P. Staes, European Primer in Customer Satisfaction Manage-
ment, EIPA, Maastricht, 100p.
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wiek, pte¢, wyksztatcenie itd.). Organizacja dostosowuje swojg dziatalnos¢ do oczekiwan i potrzeb
tych réznych grup docelowych.

Organizacja o ,w petni zintegrowanej kulturze obywatela/klienta” za punkt wyjscia przyjmuje po-
jedynczego obywatela/klienta. Podejmowane sg liczne wysitki, ktérych celem jest uzyskanie gtebo-
kiego wgladu w potrzeby i oczekiwania a takze w kluczowe czynniki sukcesu dla wzrostu satysfakcji.
Wymaga to pogrupowania klientéw, dogtebnych badan dotyczgcych kluczowych czynnikéw sukcesu
oraz kultury organizacyjnej, w ktérej dgzeniem organizacji jest oferowanie obywatelom/klientom
ustug skrojonych na miare ich potrzeb.
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