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Streszczenie: Celem artykulu byto sprawdzenie tego, w jakim stopniu urzedy administracji
samorzadowej wprowadzily i stosuja rozwiazania z zakresu oceny satysfakcji klientow. Jako
podstawowe zrodto informacji na ten temat wykorzystane zostaty raporty sporzadzone w wy-
niku samooceny zgodnie z metoda CAF. Badaniem objgte zostaty 23 organizacje. Na jego
podstawie stwierdzono, ze urzedy administracji samorzadowej w niedostatecznym stopniu
wdrozyly 1 stosuja rozwiazania zwigzane z pomiarem satysfakcji swoich klientéw. Bardzo
czesto nie prowadza badan w tym zakresie lub prowadza je w sposob nieprawidtowy. Ponad-
to, jezeli nawet urzedy realizuja tego typu badania, to zwykle nie wykorzystuja odpowiednio
ich wynikow.

Stowa kluczowe: satysfakcja klientow, samoocena CAF, jako$¢ ustug publicznych.

1. Wstep

P.F. Drucker w jednym ze swoich opracowan stwierdzit, ze ,,tak jak cztowiek potrze-
buje réznych miar, ktére pozwola oceni¢ jego stan zdrowia i osiagnigcia, organizacja
potrzebuje miar do oceny jej kondycji i wynikdéw. Ocena osiagnig¢ musi by¢ niejako
wbudowana w przedsigbiorstwo 1 jego zarzad; wyniki musza by¢ mierzone — lub
przynajmniej oceniane — i musza podlega¢ nieustannej poprawie” [Drucker 2002,
s. 28]. Sprawdzanie wlasnej dziatalno$ci oraz uzyskiwanych wynikow jest niezbed-
ne do podejmowania wiasciwych decyzji (strategicznych, taktycznych i operacyj-
nych). Dlatego w organizacjach biznesowych wykorzystywane jest wiele metod
i technik okreslania satysfakcji klientow. Dla urzgdow administracji publicznej spet-
nienie potrzeb klientow powinno by¢ nie mniej wazne niz dla organizacji bizneso-
wych. W zwiazku z tym takze one powinny podejmowac podobne dziatania.

Celem niniejszego opracowania jest sprawdzenie, na przykladzie wybranych
urz¢doéw administracji samorzadowej, tego, w jakim stopniu jednostki te wprowa-
dzity i stosuja rozwiazania z zakresu oceny satysfakcji klientow. Jako podstawowe
zrddto informacji na ten temat wykorzystane zostaty raporty sporzadzone w wyniku
samoocen przeprowadzanych zgodnie z metoda CAF. Dodatkowo uwzglgdnione zo-
staty wieloletnie do$wiadczenia autora artykulu zwiazane z praca w charakterze
konsultanta ds. zarzadzania w administracji publiczne;.
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2. Model Common Assessment Framework

Model Common Assessment Framework (CAF) powstal na podstawie istniejacego
weczesniej modelu doskonatosci. Jest to narzgdzie samooceny, ktorym moga postugi-
wac sig¢ urzedy administracji panstwowej i samorzadowej roznych szczebli. Podlega
ono nieustannemu rozwojowi. W 2006 r. przedstawiono trzecia jego wersj¢ [Bugdol
2008, s. 177-181].

Stosujaca model CAF organizacjg ocenia sig¢ w ramach wyodrebnionych 9 kry-
teridw, ktore zostaty podzielone na 2 grupy. Pierwsza z nich dotyczy potencjatu or-
ganizacyjnego. W jej ramach oceniane jest przywodztwo, polityka i strategia, zarza-
dzanie zasobami ludzkimi, partnerstwo i zasoby, procesy oraz zarzadzanie zmiana.
Druga grupa dotyczy uzyskiwanych wynikow w zakresie: relacji z klientami, relacji
z pracownikami, wptywu na spoteczenstwo oraz kluczowych wynikoéw dziatalnosci
[Papaj 2008, s. 96-104]. Ocena przeprowadzana jest za pomoca skali punktowej,
poniewaz tworcy modelu wyszli z zatozenia, ze nie mozna zarzadza¢ czyms, czego
nie mozna zmierzy¢. Kazde kryterium moze uzyska¢ oceng od 0 do 100 punktow,
tak wigc organizacja moze uzyskaé taczna oceng mieszczaca si¢ w przedziale od 0
do 900 pkt.

Problematyka zwiazana z relacjami z klientami uwzgledniona jest w kilku kry-
teriach, m.in. w kryterium IV pt. ,,Partnerstwo i zasoby” znajduje si¢ podrozdziat
IV.2 pt. ,,Rozwijanie wspolpracy i relacji z obywatelami/klientami”, a w kryterium
V pt. ,,Procesy” zamieszczono podrozdziat V.2 pt. ,,Opracowywanie i dostarczanie
ustug i1 produktow zorientowanych na klientow/obywateli”. Jednak bezposrednio
pomiarowi satysfakcji klientow przez organizacjg poswigcone jest kryterium VI pt.
,,Wyniki dziatalnos$ci w relacjach z obywatelami/klientami”. W jego ramach ocenia
si¢ to, czy organizacja: prowadzi badania satysfakcji swoich klientow, jakie uzysku-
je wyniki w ciagu ostatnich lat, czy wyznacza i osiaga cele w tym zakresie. Zgodnie
z metodg CAF prowadzona analiza moze dotyczy¢ m.in. ogolnego wizerunku orga-
nizacji, angazowania 1 wspotudziatu klientow, dostepnosci urzedu, czasu oczekiwa-
nia na ,,zatatwienie sprawy”, przestrzegania przyjetych standardow dziatania [Skrzy-
pek, Suchodolski 2010, s. 3-6]. Potrzebne informacje powinny by¢ zbierane zardwno
bezposrednio od klientoéw (np. przez badanie ankietowe), jak i z wykorzystaniem
danych wtomych (np. baz statystycznych lub danych dostgpnych w urzgdach itd.).
Podczas samooceny, poza przyznawaniem ocen punktowych, identyfikowane sa
»mocne strony” oraz ,,obszary do poprawy”. Sa one zestawiane w specjalnie przygo-
towywanych raportach.

Przeprowadzanie samooceny CAF pozwala uzyska¢ urzedom wiele roznych ko-
rzysci (m.in. mozliwos$¢ uzyskania kompleksowego ,,obrazu organizacji”, zdefinio-
wanie obszarow, ktore w pierwszej kolejnosci powinny by¢ doskonalone, zwigksze-
nie zaangazowania pracownikow itd.), dlatego czgsto jest ono wskazywane jako
jedno z najwazniejszych rozwiazan z zakresu zarzadzania jakos$cia przeznaczonych
dla administracji publicznej [Rogala 2007, s. 176].
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3. Parametryczne wyniki przeprowadzonych badan

Badaniem objete zostaly 23 urzedy administracji samorzadowej. Dominujaca, licza-
ca 13 podmiotdw, grupe wsrod nich stanowity urzedy miast. Nastepne w kolejnosci
byty urzedy gmin (4), starostwa powiatowe (3), urzedy miasta i gminy (2) oraz urzad
marszatkowski (1)'. Byty to organizacje uczestniczace w ,,Programie doskonalenia
jakosci ustug publicznych w Urzedach Dolnego Slaska i Matopolski z wykorzysta-
niem doswiadczen Urzedu Miasta w Dzierzoniowie”. W ramach programu organiza-
cje przeprowadzaly samooceny, wykorzystujac w tym celu metode CAF. Pierwsza
tura samoocen przeprowadzona zostata w drugiej potowie 2009 r. Uczestniczyty w
nich grupy (zwykle kilkunastoosobowe) wybranych i specjalnie przeszkolonych
pracownikéw ocenianych organizacji. Pracowali oni pod kierunkiem ekspertow z
firmy konsultingowej. W przypadku 21 badanych urzedéw byto to ich pierwsze za-
stosowanie metody CAF. Dane z raportow, ktore powstaty w efekcie tych samoocen,
wykorzystane zostaty do przeprowadzenia analizy na potrzeby niniejszego artykutu.
W pierwszej czesci skoncentrowano si¢ na ocenach punktowych, a w drugiej na zi-
dentyfikowanych ,,mocnych stronach” i ,,obszarach do poprawy”.

Srednia ocena dla badanych urzedéw wyniosta 215,5 (na 900 mozliwych do
zdobycia) punktéw. Znacznie lepiej niz wyniki oceniany byly potencjat poszczegol-
nych podmiotow (zob. rys. 1). Nie jest to jednak obserwacja zaskakujaca czy tez
charakterystyczna wytacznie dla administracji publicznej. Badania przeprowadzone
na probie 45 laureatéw Polskiej Nagrody Jakosci wykazaly, ze potencjat organizacji
jest oceniany wyzej niz wyniki jej dzialalnosci [Rogala 2009, s. 91-98].

Najwyzsze oceny otrzymywato kryterium IV ,,Pracownicy” ($rednia = 33,9). Na
kolejnych miejscach znalazty sig I ,,Przywddztwo” (srednia = 31,5), II ,,Strategia”
(Srednia = 30), V ,,Procesy” (Srednia = 28,9) oraz VI ,,Zasoby” (§rednia = 28). Naj-
nizej punktowane byto kryterium VII dotyczace wynikow dotyczacych pracowni-
kow ($rednia = 8,3). Nieco wiecej punktow uzyskaty kryteria VI (wyniki dot. klien-
tow) oraz VIII (wyniki dot. wptywu na spoteczenstwo i srodowisko).

Przecigtne zroznicowanie uzyskanych ocen dla poszczegdlnych kryteriow (obli-
czone za pomoca wspotczynnika zmiennos$ci) wyniosto 29%. Przy czym najwyzsze
bylo w przypadku kryteriow, ktére uzyskaty najnizsza Srednia oceng. Dla kryterium
VII wyniosto ono az 86%, a dla kryterium VI — 74%.

Ze wszystkich dziewigciu kryteridow najczgsciej za zrealizowane w najwyzszym
stopniu w danym urzedzie uznawane bylto kryterium I'V ,,Pracownicy”. Sytuacja taka
miata miejsce sze$¢ razy. W pigciu podmiotach najlepiej ocenienie byly kryteria I
,Przywodztwo” oraz IX ,,Wyniki dziatalno$ci” (zob. rys. 2).

! Badaniem objgto nastgpujace urzedy miast i/lub gmin: Bielawa, Bochnia, Bolestawiec, Dobczy-
ce, Dzierzoniow (miasto), Dzierzoniow (gmma wiejska), Jedlina Zdroj, Ktodzko, Nowy Targ, Sierpow,
Stronie Slaskie, Strzegom, Swierzawa, Swidnica, Trzebinia, Trzebnica, Watbrzych, Zabierzow, Zator;
starostwa powiatowe: ktodzkie, miechowskie, wroctawskie, a takze Urzad Marszatkowski Wojewo6dz-
twa Dolnoslaskiego. Na prosbe przedstawicieli tych instytucji wyniki samoocen sg tak prezentowane,
aby nie mozna byto stwierdzi¢ bezposrednio, ktdrego urz¢du dotycza.
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Rys. 1. Srednie oceny dla poszczegolnych kryteriow

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie raportow z samooceny badanych urzedow.
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Rys. 2. Kryteria najwyzej i najnizej oceniane

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie raportow z samooceny badanych urzedow.

Uwaga: Liczba najwyzej i najnizej ocenionych kryteridéw nie sumuje si¢ do 18,
poniewaz w przypadku niektorych urzedow taka sama (najwyzsza lub najnizsza)
liczbg punktow otrzymato kilka kryteriow.

Kryterium VII ,,Wyniki w relacjach z pracownikami” najczesciej oceniane bylo
jako zrealizowane w najmniejszym stopniu. Miato to miejsce w przypadku jedenastu
badanych urzgdow. Kryterium VI ,,Wyniki w relacjach w klientami” osiem razy,
kryterium VIII ,,Spoteczne wyniki dziatalno$ci” pie¢ razy, a kryterium IX ,,Wyniki
dziatalno$ci” dwa razy byty najstabiej oceniane.
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Na tej podstawie mozna stwierdzié, ze zagadnienia zwigzane z pomiarem satys-
fakcji klientow, a nastgpnie uwzglednianiem ich wynikéw w prowadzonej dziatalno-
$ci naleza do najstabszych obszaréw funkcjonowania urzedow administracji samo-
rzadowe;.

4. Analiza ,,mocnych stron” i ,,obszaréow do poprawy”

Druga czg$¢ badania polegala na zestawieniu ,,mocnych stron” oraz ,,obszaréw do
poprawy” zidentyfikowanych podczas samoocen. Na tej podstawie stwierdzono, ze
w znacznej czesci urzedow nie podjeto zadnych dziatah zwiazanych z badaniem
opinii klientow. Wsrod organizacji, ktore wprowadzity pewne elementy zarzadzania
satysfakcja klientow, najczesciej stosowane jest badanie ankietowe. Respondentami
sa zwykle osoby odwiedzajace urzedy, czasem kwestionariusz ankiety udostgpniany
jest dodatkowo na stronie internetowej. Najczgsciej badania te wykazuja wysoki lub
bardzo wysoki poziom usatysfakcjonowania klientoéw. Mozna jednak mie¢ watpli-
wosci co do ich rzetelnosci. Kilka urzedéw wprost wskazato ten problem w samo-
ocenie, zaznaczajac, ze nie ma profesjonalnej wiedzy na temat badania satysfakcji
klientow, a wiele innych wskazywalo na elementy sktadowe badan, ktore nalezy
poprawi¢. Mowa byta m.in. o liczebnosci proby (w jednym z urzedéw badaniem
objeto zaledwie 20 klientoéw w ciagu roku), braku segmentacji klientéw, niewyzna-
czaniu celow, braku poréwnan z innymi urzgdami i ogélnie o tym, ze wyniki badan
nie sa analizowane ani wykorzystywane. Warto odnotowac, iz w kilku urzedach wy-
korzystywane sa pewne mierniki stuzace okreslaniu stopnia satysfakcji klientow (ta-
kie jak np. liczba skarg, liczba skarg zasadnych, liczba odwotan od decyz;ji itd.) ob-
liczane na podstawie danych dost¢pnych w urz¢dach, niemniej jednak w wigkszos$ci
badanych podmiotdéw twierdzono, iz mimo ze w urzedzie dostgpnych jest wiele uzy-
tecznych informacji, to nie poddaje si¢ ich analizie.

Wyniki przeprowadzonego badania wykazaly, ze urzedy administracji samorza-
dowej w niedostatecznym stopniu wdrozyly i stosuja rozwiazania zwigzane z pomia-
rem satysfakcji swoich klientéw. Podstawowe problemy dotycza tego, ze bardzo
czesto nie prowadza badan w tym zakresie lub prowadza je w sposob nieprawidtowy
(np. bazujac si¢ na niereprezentatywnej probie). Do oszacowania skali tego proble-
mu przydatne moga by¢ wyniki badan przeprowadzonych na zlecenie Ministerstwa
Spraw Wewngtrznych i Administracji, z ktorych wynikato, ze zaledwie 20,3% jed-
nostek samorzadu terytorialnego wprowadzito pewne rozwiazania z zakresu zarza-
dzania jakoscia [Zestawienie... 2009, s. 9].

Nawet jezeli urzedy prowadza badania, to zwykle korzystaja wytacznie z bada-
nia ankietowego, pomijajac wiele innych dostgpnych metod i technik. W efekcie
badaniem objeci sa tylko interesanci przychodzacy do urzedu w celu zatatwienia
jakichs spraw i jeden wzor kwestionariusza wykorzystywany jest w calym badaniu.
Pomija si¢ zatem bardzo duza grupg klientéw, ktorzy nie przychodza do urzedu, ale
korzystaja z jego ustug, i nie uwzglednia si¢ zroznicowania klientéw i ich potrzeb
(np. przedsigbiorcoéw, turystéw itd.). Ponadto czesto urzedy nie wykorzystuja uzy-
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skiwanych wynikéw badan do doskonalenia swojego funkcjonowania, czyli nie bio-
ra ich pod uwageg w procesie podejmowania decyzji. Nie analizuja (na poziomie
najwyzszego kierownictwa) uzyskiwanych wynikoéw, nie wyznaczaja celow, nie
prowadza poréwnan z wynikami uzyskiwanymi przez inne organizacje.

Na podstawie przeprowadzonej analizy mozna sformutowac¢ 10 kluczowych
problemow zwiazanych z badaniem satysfakcji klientow przez urzedy administracji
samorzadowej. Zostaly one ujete w 5 grupach i przedstawione w tab. 1.

Tabela 1. Kluczowe problemy zwiazane z badaniem satysfakcji klientow przez urzedy
administracji samorzadowej

Lp. Problem Grupa

1 | Niepodejmowanie dziatan z zakresu badania potrzeb i oczekiwan klientow | Brak badan
2 | Ograniczenie podejmowanych dziatan wylacznie do badan ankietowych Ograniczony
3 | Objecie badaniem wytacznie 0sob (interesantéw) przychodzacych do urzedu | zakres badan
4

Mata liczba zadawanych pytan (wysoki poziom ogo6lnosci uzyskiwanych
odpowiedzi)

5 | Niezapewnienie anonimowosci respondentow (np. wypelnianie ankiet przez | Niewtasciwe
interesantow w sytuacji, gdy siedza naprzeciwko urzednika lub wypetnione | metody badania
kwestionariusze oddawane urzednikom, a nie wrzucane do urny itd.)

6 | Zbyt niska liczebnos$¢ proby badawczej

7 | Niewlasciwy sposob dobierania proby badawczej (tendencyjny dobor
interesantow itd.)

8 | Uzyskiwane odpowiedzi nie sa opracowywane (np. nie robi si¢ zbiorczych | Brak lub
zestawien) lub jest to robione w ograniczonym stopniu ograniczony

9 | Nie ustala si¢ celow (oczekiwanych wartos$ci wskaznikow), nie prowadzi sig zakres analiz
poréwnan z innymi urz¢dami, nie analizuje si¢ trendow

10 | Wyniki przeprowadzanych badan nie sa komunikowane w odpowiedni Brak lub
sposob (kierownictwu, pracownikom, klientom itd.) nicodpowiedni
sposob
komunikowania
wynikow

Zrodto: opracowanie wlasne.

Na zakonczenie warto zwroci¢ uwage na to, ze nie wszystkie problemy leza po
stronie urzgdow. Na przyktad w jednym z analizowanych urzgdéw podczas przepro-
wadzanego badania zadano nastgpujace pytanie: “Co urzad powinien poprawic
w pierwszej kolejnosci, aby wzrosto Pana/Pani zadowolenie ze §wiadczonych
ustug?”. Zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw nie udzielita odpowiedzi. Osoby,
ktore odpowiedziaty, robily to czgsto zdawkowo lub ztosliwe (wsrod uzyskanych
odpowiedzi znalazly si¢ m.in. nastgpujace stwierdzenia: ,,wszystko”, ,,wymieni¢
pracownikéw”, ,,wiecej tadnych kobiet”, ,,nie kras¢” oraz ,,ocena nalezy do urzedni-
kow wykonujacych swoja prace”). Moze to §wiadczy¢ o niskiej swiadomosci oraz
matym zaangazowaniu interesantéw lub o tym, Ze nie wierza oni w to, ze ich opinie
moga zosta¢ uwzglednione.
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5. Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan stwierdzi¢ mozna, iz pomimo ze w objgtych
badaniem urzedach administracji samorzadowej wprowadza si¢ wiele zmian maja-
cych na celu poprawienie jej funkcjonowania, a takze bardzo duzo méwi sig o po-
trzebie stosowania podejscia ,,proklientowskiego”, to jednak realizacja w praktyce
zasady ,,orientacji na klienta” wciaz nie moze by¢ uznana za zadowalajaca. Jest bar-
dzo prawdopodobne, ze problem ten nie ogranicza si¢ jedynie do podmiotéw objg-
tych badaniem, lecz dotyczy zdecydowanej wigkszosci polskich urzedéw. Na pod-
stawie posiadanych informacji trudno jest jednoznacznie wskaza¢ przyczyny takiego
stanu rzeczy. Wydaje si¢ jednak, ze mozna si¢ ich doszukiwac si¢ przede wszystkim
we wciaz zbyt niskiej Swiadomosci najwyzszego i sredniego kierownictwa dotycza-
cej nowoczesnego podejscia do zarzadzania w administracji publicznej oraz w braku
odpowiednich umiegjetnosci pracownikow odpowiedzialnych za badania (badania
prowadzone sa zwykle przez urzednikéw nieposiadajacych odpowiedniego wy-
ksztalcenia i doswiadczenia w tym zakresie). Niemniej jednak konieczne jest konty-
nuowanie badan w tym aspekcie, gdyz dzigki nim mozliwe bedzie wskazanie roz-
wigzan pozwalajacych na poprawienie obecnej sytuacji.
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CUSTOMER SATISFACTION ASSESSMENT CARRIED OUT
BY LOCAL GOVERNMENTS

Summary: The aim of the article was to verify the extent to which local governments have
introduced and implemented the tools of customer satisfaction assessment. The main source
of information for the subject were the self assessment reports prepared according to the CAF
method. The research included 23 organizations. It found out that the local governments in-
sufficiently implemented and used customer satisfaction assessment solutions. They rarely do
any research into this area or it is performed improperly. Moreover, the offices that make such
studies do not use their outcomes properly.
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