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KLIENT I JEGO SATYSFAKCJA
W USLUGACH ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ"

Streszczenie: Rola klienta w ustugach publicznych interesuje naukowcow i praktykow juz
od wielu lat. Analiza bogatego materiatu teoretycznego pokazuje jednak, ze koncepcja klienta
w sektorze publicznym wydaje si¢ stabo rozwinigta. [lustruje to nacisk ktadziony na ukierun-
kowanie menedzeréw jednostek sektora publicznego na klienta, rozumiane jako aplikowanie
koncepcji zarzadzania pochodzacych z sektora prywatnego, ktore moze prowadzi¢ do dewa-
luowania obywatelstwa. Sposob wstuchania si¢ w potrzeby i oczekiwania klientow rowniez
nie jest najsilniejsza czgscia tej koncepcji. Ramy obstugi klienta wymagaja znacznego roz-
woju ztozonych proceséw poznawczych przeprowadzanych w sposob ciagly przez odpowie-
dzialnych urzednikow.

Stowa kluczowe: klient, satysfakcja klienta, jako$¢ ustug, ushugi publiczne.

1. Wstep

Swiatowymi liderami we wdrazaniu najlepszych rozwigzan proobywatelskich (ushu-
gowych i procesowych) (wedtug ONZ na rok 2010, UNPAN) s3: (1) Republika Ko-
rei, (2) USA, (3) Kanada, (4) Wielka Brytania, (5) Australia. W rankingu tym Polska
zajmuje (wspolnie z Portugalig) 50. miejsce. W Europie natomiast (wedtug ONZ
na rok 2010, UNPAN) liderzy we wdrazaniu najlepszych rozwigzan proobywatel-
skich to: (1) Wielka Brytania, (2) Hiszpania, (3) Norwegia, (4) Francja, (5) Holan-
dia. W tym rankingu Polska zajmuje 26. pozycje¢ [Gdanska 2012]. Dlatego wtasnie
pojawianie si¢ orientacji na klienta w sektorze publicznym opisano w artykule z per-
spektywy lideréow w jej aplikacji, tj. Stanéw Zjednoczonych, Anglii i Kanady. Pod-
jeto réwniez probe doprecyzowania, kogo rozumiemy pod pojgciem klienta w ustu-
gach publicznych oraz w jaki sposob projektowaé poprawe jakosci ustug publicznych.
Celem artykutu jest odpowiedz na pytanie, czy klient i jego satysfakcja faktycznie
znalezli si¢ w centrum ustug publicznych i na ile dzialania te sa wpisane w strategie

* Projekt zostal sfinansowany ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podsta-
wie decyzji numer DEC-2011/01/B/HS4/04796.
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sektora. Zastosowane metody badawcze to krytyczna analizy piSmiennictwa oraz
analiza i konstrukcja logiczna.

2. Orientacja na klienta w uslugach publicznych

Pod wzgledem modernizacji administracji publicznej Stany Zjednoczone znajduja
si¢ w $cistej czotowce swiatowej. Osiaggnigcie to przypisuje si¢ przede wszystkim
wiceprezydentowi Alowi Gore’owi, ktory byl bardzo mocno zaangazowany w po-
prawianie ushug publicznych przez osiem lat sprawowania funkcji. Narodowy Prze-
glad Wynikoéw (National Performance Review), za ktorego wprowadzenie odpowia-
dat wiceprezydent, zakladat, ze efektywne rzadzenie powinno by¢ oparte na za-
dowoleniu klienta. Aby wstucha¢ si¢ uwaznie w potrzeby klienta, postugiwano si¢
ankietami i grupami roboczymi. W programie tym forsowano uzywanie dynamicz-
nych instrumentow, takich jak konkurencja i wybor konsumenta, aby w ten sposob
uswiadomi¢ pracownikom, ze klient zawsze znajduje si¢ na pierwszym miejscu
[Robertson, Ball 2002]. Potwierdzeniem wczesniej obranego kursu byla ustanowio-
naw 1998 roku Prezydencka Nagroda Jakosci, ktéra mocno kierunkowata organiza-
cje naklienta, ciagte doskonalenie izwigkszanie zaangazowania pracownikow
[Opolski, Modzelewski 2009].

Tabela 1. Ewolucja kryteriow stosowanych w tabeli wskaznikéw

Kryteria stosowane w 1996 roku Kryteria stosowane w 2002 roku
— Standardy — Standardy
— Informacja i otwartos¢ — Bycie otwartym i dostarczanie petnej informacji
— Konsultacja i wybor — Konsultowanie i wymaganie
— Uprzejmos¢ i ustuznosé — Utatwianie dostgpu i promocja mozliwosci doko-
— Wykonywanie zadan poprawnie nywania wyboru
— Wartos¢ za pienigdze — Traktowanie wszystkich rzetelnie
— Satysfakcja dla uzytkownika — Poprawianie, gdy co$ idzie nie tak
— Poprawianie jakosci — Zwigkszanie zadowolenia uzytkownika
— Udoskonalenie i rozszerzanie zakresu ustug | — Wprowadzanie innowacji
— Praca z innymi dostawcami ustug publicznych
— Wykorzystywanie zasobow w sposob efektywny

Zrodto: L. Gaster, A. Squires, Providing quality in the public sector. A practical approach to improving
public service, Open University, United Kingdom, 2003, s. 105, cyt. za: [Opolski, Modzelew-
ski 2009, s. 46].

Sygnatem $wiadczacym o tym, ze zmienia si¢ optyka patrzenia na klienta w sek-
torze publicznym w Wielkiej Brytanii, byla Karta Obywatelska, ktora zostata wpro-
wadzona w 1991 roku, a wedlug ktorej ustugi miaty by¢ rozwijane i poprawiane
wzgledem czterech obszarow: standardow, jakosci, wybordow, wartosci. Informacje
na temat biezacych celow stawianych poszczeg6lnym instytucjom publicznym byly
zbierane w postaci tabel z kluczowymi dziedzinami, po to by zacheci¢ uzytkowni-
kow do korzystania ze swojego prawa glosu i informowania, jezeli rzeczywistos¢
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nie spetnia zatozen. Problem polegal jednak na tym, ze wiekszo$¢ opublikowanych
tabel zawierala jedynie niezbedne minimum, natomiast indywidualne skargi obywa-
teli nie prowadzity do zadnych pozytywnych zmian [Opolski, Modzelewski 2009].
W 1992 roku powstata tabela wskaznikow, ktora zawierala kryteria funkcjonowania
jednostek publicznych. Kryteria te ewoluowaty z czasem, jednakze sama tabela nie
stracita na popularnosci. W tabeli 1 zaprezentowano kryteria stosowane w latach
1996 1 2002.

Przetomowym momentem z perspektywy klienta bylo wejscie w zycie Bialej
Ksiegi Modernizujacego si¢ Systemu Rzadzenia, ktdéra wprowadzata m.in. zasade
dostarczania ustug publicznych bedacych wyrazem potrzeb obywateli, a nie wygod-
nym status quo dla dostawcow, dostarczanie w sposob efektywny wysokiej jakosci
ustug i nietolerowanie miernos$ci, aktywne uzycie nowych technologii w celu roz-
poznania potrzeb obywateli i §wiata biznesu, wzbogacanie ustug publicznych, a nie
zubozanie ich [Opolski, Modzelewski 2009]. Mimo wielu wysitkow wlozonych
w reformowanie ustug publicznych w Wielkiej Brytanii klient nie znalazt si¢ jeszcze
W sercu systemu poprawy jakosci, a sam system nie obejmuje wszystkich aspektéw
poprawy jakosci [Opolski, Modzelewski 2009].

W Kanadzie perspektywa klienta, a w zasadzie cztowieka na pierwszym miej-
scu, zostala poddana pod dyskusje w opracowaniu Ustugi publiczne 2000: Uno-
woczesnienie ustug publicznych w Kanadzie [Robertson, Ball 2002]. Rzad Kanady
zainicjowal wprowadzanie koncepcji planowania biznesowego, w tym stosowanie
wielu technik jako$ciowych, do poprawy skutecznosci zarzadzania publicznego.
Rzad federalny Kanady przyczynil si¢ do powstania Narodowego Instytutu Jakosci
(National Quality Institute (NQI)). Misjg instytutu jest stymulowanie i wspieranie
jakosci 1 innowacji we wszystkich kanadyjskich przedsigbiorstwach i instytucjach.
NQI opracowatl wiele dokumentow, ktore moga by¢ przydatne organizacjom zaré6w-
no sektora prywatnego, jak i publicznego, rozwazajacych wprowadzenie inicjatyw
jakosciowych. NQI sponsoruje rowniez program nagrod (Kanadyjska Nagroda Do-
skonatosci) [Robertson, Ball 2002].

Cechag wspolng nowoczesnych systemow zarzadzania w sektorze publicznym
jest nastawienie na obywatela i postawienie jego potrzeb na pierwszym miejscu
oraz zmiana struktur organizacyjnych instytucji publicznych [Opolski, Modzelew-
ski 2009].

3. Klient w ustugach publicznych

Na przestrzeni lat relacje zachodzace pomigdzy urzedem a obywatelem ulegaty zna-
czgcym przemianom. Do tej pory traktowany jako petent (ucielesnienie interesariu-
sza) — wspotczesnie okreslany jako partner wymiany. Obserwowana transformacja
ma swe implikacje w ewolucji spoleczenstwa, gdzie kluczowym zagadnieniem staje
sie dbalos¢ o wszelkie aspekty wspotpracy na pograniczu jednostek urzedu i obywa-
teli korzystajacych z jego ustug. Tym samym obywatel, majac do dyspozycji narze-
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dzia kreujace ustuge, staje si¢ jej wspottworca poprzez koincydencyjng interakcje.
Urzednik natomiast, podazajac za nowymi standardami odzwierciedlajagcymi po-
trzeby rynku, wciela si¢ niejako w role doradcy klienta. Peini zatem funkcje eksper-
ta, ktorego celem jest wspieranie wszelkich form aktywnosci obywateli. W tabeli 2
zaprezentowano ewolucje roli urzednika i klienta.

Tabela 2. Ewolucja roli urzednika i klienta

Okres rozwoju Role urzgdnicze — ewolucja ,,Klienci”

Administracja w starozytnosci shuga boga — wtadcy wladca — bog

i przed wiekiem Oswiecenia

Administracja monarchii absolutnej | stuga monarchy monarcha absolutny

Administracja weberowska shuga panstwa, struktur urzednicy, panstwo

New Public Management (TQM) urzednik — klient wewnetrzny klienci wewnetrzni

i zewnetrzni

Terazniejszo$¢ i przysztosé urzednik — doradca, partner, akwi- | klienci wewngtrzni

zytor ustug 1 zewnetrzni

Zrédlo: [Kostecka 2011].

Sektor publiczny wspoéltczesnie, okreslajac nowe standardy swych ustug, sie-
ga do dos§wiadczen innych instytucji, zwlaszcza prywatnych. Chociaz podejmo-
wane dziatania benchmarkingowe sg zrédlem bezcennych informacji dla sektora
publicznego, jednakze nie wszystkie rozwigzania sektora prywatnego sa mozliwe
do zaadaptowania w warunkach administracji panstwowej. Wynika to z natury sek-
tora. Obywatel bowiem petni funkcje zarowno podporzadkowana (jako podatnik),
jak i nadrzgdna (jako ustugobiorca) w stosunku do urzedéw. Ten swoisty dualizm
ma swe implikacje w postrzeganiu klienta przez urzednikow.

W sektorze ustug publicznych pojecie klienta nabiera szczegolnego znaczenia.
Wspc')lczes'nie wymienia si¢ kilka rol, jakie on petni [Rhee, Rha 2007]. W literaturze
WSkaZU_]C si¢, ze klient jest [Shand, Arnberg 1996]:

beneficjentem, co oznacza, ze otrzymuje ustuge w formie platnosci lub zasitku,

a uslugodawca ma pozycje monopolisty (np. zasitki dla bezrobotnych),

— klientem, co rozumiane jest, ze moze wybiera¢ placowke, z ktérej ustug chce
korzysta¢ (np. panstwowa lub prywatna),

— uzytkownikiem, kiedy nie ma alternatywnego miejsca korzystania z danej ustugi,

— uzytkownikiem 1 wspottworca, co oznacza, ze jednocze$nie moze korzystac

z ustugi, jak rowniez ja $wiadczy¢,

— nabywca, co oznacza, ze jest uzytkownikiem i ptaci za realizacje danej ustugi,

— podatnikiem, co oznacza, ze uzytkownik ma jasno okreslone obowiazki w sto-
sunku do panstwa,

— obywatelem, co oznacza, ze musi przestrzega¢ zasad i podlega kontroli, ale jed-
noczesnie posiada elementarne prawa zagwarantowane przez panstwo.
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Mozna zatem przyjac, ze klient urzedu jest to osoba, ktora swiadomie zleca wy-
konanie ustugi przez dany urzqd na swojg rzecz lub na rzecz podmiotu, ktory repre-
zentuje [ Wytyczne... 2012].

Charakterystyczne kryteria segmentacji dla klientow sektora publicznego zosta-
ly przedstawione w tab. 3.

Tabela 3. Kryteria segmentacji klientéw sektora publicznego

Kryterium Charakterystyka Przyktady

Podmiotowe ze wzgledu na role danej osoby klient, pelnomocnik, przedstawiciel lub
wzgledem beneficjenta ustugi nastgpca prawny

Przedmiotowe ze wzgledu na rodzaj ustugi, po kto- | typ sprawy, ktora chee zatatwi¢ w urzedzie
ra przychodzi klient

Zaleznosci ze wzgledu na sposob zaleznosci klient wewngtrzny, klient zewngtrzny
pomiedzy klientem a urzgdem zalezny, klient zewnetrzny niezalezny

Kontaktowe ze wzgledu na rodzaj kontaktu bezposredni lub posredni

Czgstotliwosci ze wzgledu na czestotliwos¢ kon- | jednorazowa, powtarzalna, cykliczna
taktu z klientem

Osobowe ze wzgledu na rodzaj osoby zwraca- | firma, osoba fizyczna, jednostka publicz-
jacej sie ze sprawa na, ZOZ itp.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [ Wytyczne... 2012, s. 36-38].

W literaturze przedmiotu coraz wiekszy nacisk ktadziony jest na ukierunkowanie
menedzerow jednostek sektora publicznego na klienta, rozumiane jako aplikowanie
koncepcji zarzadzania pochodzacych z sektora prywatnego. Co moze generowac
pewne trudnosci, jako$¢ ustug w sektorze prywatnym jest bowiem silnie skorelo-
wana ze statusem socjoekonomicznym klientéw i nikt nie zakwestionuje prawa firm
do dywersyfikowania poziomu ustug w zaleznosci od zasobnosci portfela klienta.
Trudnos¢ kolejna wynika z prawa klienta sektora prywatnego do egzekwowania
ustugi na satysfakcjonujacym go poziomie poprzez procedurg reklamacyjng. Kon-
sekwencja tego jest fakt, ze klient, ktory korzysta z tego prawa, moze uzyskac¢ wyz-
szy poziom ustug. Podobnie obywatel, ktory potrafi uargumentowaé swoje racje
skutecznie (ustnie lub pisemnie), bedzie dysponowac¢ wieksza wtadza niz ten, ktory
tego nie umie [Alford 2002]. Jesli wstuchanie si¢ w klienta byloby ukierunkowa-
ne na tego, ktory nie potrafi lub nie moze wyrazi¢ swoich preferencji precyzyjnie
i jasno, zalozenie réwnego traktowania wszystkich obywateli nie byloby naruszo-
ne. Jednakze badacze zwracaja uwage na sktonnos¢ urzednikow do stuzenia tym,
ktorym stuzy si¢ tatwiej [Fountain 2001]. Stuchanie klienta nie jest tatwe rowniez
z powodu niejednoznacznos$ci i dynamicznosci niektorych preferencji. Biorac pod
uwage zlozono$¢ wigkszosci ustug publicznych, nie powinno by¢ zaskoczeniem,
ze kwestia niejasnych, niestabilnych i endogennych preferencji stwarza trudno$ci
dla administracji publicznej [Giannoccaro iin. 2008]. Zalozenia dotyczace prefe-
rencji obywateli, zarowno zawarte w Narodowym Przegladzie Wynikow, jak i te
z NPM, pochodzace z teorii racjonalnego wyboru, wydaja si¢ nie do konca adekwat-
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ne do rzeczywistej sytuacji w sektorze. Urzgdnicy muszg rozrézni¢ kilka sposobdw
zrozumienia kompromisow migdzy wewnetrznymi preferencjami, zainteresowania-
mi i postawami [Fountain 2001]:

1. Czlowiek jest bardziej usatysfakcjonowany z obstugi w urzedzie x niz w urze-
dzie y (twierdzenie dotyczace satysfakcji lub zadowolenia);

2. Czlowiek uwaza, ze on/ona jest lepszy/lepsza z x niz z 'y (twierdzenie doty-
czace introspekcji dobrobytu);

3. Czlowiek jest lepszy z x niz z y (twierdzenie dotyczace indywidualnego do-
brobytu, ktéry moze, ale nie musi by¢ introspektywny);

4. Zdarza sie, ze cztowiek woli x raczej niz y (twierdzenie dotyczace stanu psy-
chicznego preferencji lub pragnien odnosnie do urzedow);

5. Zdarza si¢, ze cztowiek woli wybra¢ x raczej niz y (twierdzenie dotyczace
checi/pragnienia wyboru);

6. Okazuje sig, ze czlowiek uwaza, ze byloby wlasciwie wybra¢ x raczej niz y
(twierdzenie dotyczace wyboru normatywnego);

7. Czlowiek uwaza, ze bytoby lepiej, jesli x pojawitby si¢ raczej niz y (twier-
dzenie dotyczace wyroku normatywnego dotyczacego spraw urzedow);

8. Cztowiek wybierajacy x raczej niz y (twierdzenie dotyczace aktualnego wy-
boru).

Identyfikacja i wyjasnianie indywidualnych preferencji i kompromisow jest
trudne samo w sobie [Jakka 2004]. Ponadto indywidualne preferencje muszg by¢ su-
mowane, jesli o oczekiwaniach klientow majg by¢ poinformowani rzadzacy, co po-
woduje znieksztatcenie ich obrazu.

Rola instytucji politycznych zawsze byta pomoc obywatelom w rozwijaniu ich
preferencji, a urzgdnicy maja obowigzek zrobi¢ wiecej niz tylko zadowoli¢ klien-
tow. Muszg zidentyfikowac¢ i zagregowac preferencje, tak aby podtrzymac politycz-
ng legitymizacj¢ i zminimalizowaé nierownos$ci. Ramy obstugi klienta wymagaja
znacznego rozwoju ztozonych proceséw poznawczych przeprowadzanych w sposob
ciagly przez odpowiedzialnych urzednikow. Agregacja danych ankietowych bezpo-
srednich odbiorcow ustug stanowi tylko znieksztatcony szkic bardzo zréznicowa-
nego krajobrazu, ktore obejmuje wspolne preferencje obywateli. Poza wstuchaniem
si¢ w aktualne potrzeby klientow wazne jest rowniez uwzglgdnienie interesow przy-
sztych pokolen [Fountain 2001].

4. Dialog z klientem w uslugach polskiej administracji publicznej

Wazno$¢ roli klienta w perspektywie administracji publicznej podkreslajg m.in. duze
projekty systemowe realizowane w ostatnim czasie w Polsce. W projekcie Poprawa
zdolnosci zarzadczych w urzedach administracji rzadowej w ramach poddziata-
nia 5.1.1. pojawia si¢ informacja o koniecznosci ,,systematycznego gromadzenia
i analizy informacji o zainteresowanych stronach, ich potrzebach i oczekiwaniach”.
Jednak jedng z wigkszych inicjatyw jest projekt Kancelarii Prezesa Rady Ministrow
»Klient w centrum uwagi administracji”, realizowany w 100 urzedach administracji



Liliana Hawrysz, Katarzyna Hys

178

(npdzin jewd) eu
BIu0zoznsods ueJ/iueJ ew onye[

{PuUMOIe[Y 1
ousel bs Ameids rueg/eued 90kzokiop Asidozid Az
JerudrupodAm op omier A1Aq Amerds eruormy

-BJez Op dueSewAM DINIp ‘OzIe|nuLo) Kjuswnop Az
;ouddsop omyep A1AqQ A10Zm 1 DINIP ‘dzIe[NULIO) AZ))
(Aurr0z1

qosods m euormjerez epe)soz emelds rued/eued Az)
(Amelds aruaimierez eu

BIUBMIYOZOO NSBZO Z B/AUojomopez rued/ued 1sol £z
Jyoeduniem yoAmoliojuoy m 91zpdds euzow
modrumoserd zozid 9103(Az1d eu erUBMDOZOO SBZO AZ))
;euemoyrjdwoys )sof

Q1zpdzIn M TueJ/ued e/peimierez 1o ‘emerds Az
B Iupdzin op eyrupdzin‘ po

©/AuetASpo 1ued/ued e/pAq ‘dmeids obleimierez £z))
POz

foupdqz zoq yejerzp ptzin simerds rued/eued m £z

(R1Zpdzin M

yoAuddisop Azrejnuiioy eruerupdAm 19somie; 1
1050U[9}AZd Z B/Auojomopez tued/ued 159l £z
((mos1dAm ‘uojomzoz

‘1z£o9p) moyudwNOp YoAuUBMAWAZIO JSOU
-mexdod z e/Kuojomopez rueg/ued 1sol £z
(R1ZPAZIN M BIUBRMIY

-9200 NSezd z e/Auojomopez [ued/ued 1sof Az
(P1zpdzin m meids erueimjerez

10$0)qAZS Z B/AUO[0MOpRZ TueJ/ued 159l Az
(pbzin zozid wAuemorey

-opez z Aupo3z 3sof Sngsn 1foezijear sezo Az))

MO T

Azre[nuiio} yoAuqozn

-od op d3isop Amroserm
nmisued ouorumadez £z0)

(21zpdz1N M 13ngsn YoAdkzopeims
moyumodeld £1s1qoso drmyny 1
osowfozidn ued/ued vIU0 Yef

(Ameads 0o9bzoKjop aloeuriojur aupdqzoru oy

-1sAzsm Tueg/mued 1ezeyozid npdzm Korumooeld Az
{TUBJ/BURJ 09qOM

uze[Azid 1 upo3od 1]4q npdzm Aorumooeld Az))
[orerunz

-01z 1 ousel d1s 1epermodAm npdzin Korumooeld £z
(Ameids ued eued op

woruemosaIourez z 1jzsapod npdzin Korumooserd £z
npdzin Moy

-tumodeld 13nfsqo z e/Auojomopez ruej/ued 1saf Az
(olusjodwoy 1

dzpaim truparmodpo 1epersod npdzim Korumooeld Az
Jurermyny 1 rwfozidn 114q npdzim Korumooerd Az

(Ameds ue/eue  1/oeZI]BAI M

1050U[919Z1 Z B/AUOjomopez 1ued/ued 1saf Az
(npdzin moyumooeld zozid foueldizpn
Koowod z e/Auojomopez 1ued/ued 1sof £z
(npdzin moyrumoserd zozid yoAueorzpn
yaruselAm z e/Auojomopez 1ued/ued 1sol £z
({Q1ZPdZIN M moyTumodeld 10§

-owfozidn z g/Auojomopez rued/ued 1s3f £z
(npdzin moyrumoosead

1050MOYR] Z B/AUO[OMOpRZ Tued/ued 153l £z

(wlozidn 1j4q merds
BIUBIMIBIRZ J10YeT) M AZD)
(B13ojourunoy

breruwnzoaz 1s 1emis
-ngsod Korumooerd Az))
moxtumoderd

Kzpaim fouzoK1oyA1ow yord
-01s omIsueq Ble1usoo yer

0B3DISAZIN0ISIMS BMIZPOM
-ofop DIsmodjezsIR pzIn

HDDLSTUIUPD 1SDNN WNAJUDD N JUD1]Y
nppeloxd
JoAmorua[oyzs mojeridjew z eobzpoyood efoAzodoig

QIMOIUOZIANIZ( M BISBIA PbzIn

[omopbzi 1Dv.s1uIUpD
Yovpdzin m Yodzopbz.ivz
1250Uj0pZ DMDAdOT
npyaford yoAm
-0IUQ[0YZS MOJRLIdJeUI Z
eobzpoyood elokzodoi

yoAuzorjqnd yoednysn m ejudlpy 1foxersAyes eruepeq Jonue YoAULIqAM SIUAIMBISIZ *| B[IQRL




179

Klient i jego satysfakcja w ustugach administracji publicznej

‘/eranue/[d-ansAzoloims-ammm//:dny ‘Jpd-z10zyoeIeIzs

-rem od mmm eYJeION SIASSV/Zpol/109qx/apl/sdo/jd-aod-reis-mmm//:dpy cmojuarpy eruepeq jrodeyrosourenyyy,/[d-moruozIiarzp-mmam,//:dpy
Homopbz. 15v.gs1unUpY YoOP3ZIn M YoLZopbzvz 1250Uj0pz vMp.Ldog yRlod Yohmotus[oyzs mofeLIsjew Simelspod eu dusepm Suemodeldo (0fpoI7Z

(yoAumerds

-oupodaru qoso e[p arudrupoFopn epersod yaukpnq Az
(Yopkziod 1 95038470 ofnued nyuipnq m Az

;nosforu

wAupo3op m euozojod 1sof npdzin eqizpars £z

(npdzin yoepeizpAp, M S Og M 13n0}sqo
moduniem z e/Auojomopez ued/ued 1saf £z)
(npdzin

o1ua19) od 1s eruezsniod 19somief 1 eruem
-0)euZO Z B/AUO[OMOpeZ TueJ/ued 1sof Az

(d1S BUAIWZ

au/A1s ephzsdojod/nruszsiogod
BJ39[N OISBZO WIUJRISO M NPAZIN
eoeld oz ‘lued/ued ezemn Az))

(Amerds erusrmierez

a1qosods o dfoewojur buped ued/ued e/ewAzno Az)
(Ameds

fazslo1s1zp 1ued/eued 908z0K)10p 2fdvUIojul duqaznod
e J/ued e/feysAzn [0M0)ouIdul o1uons eu Az))

(WAPAZIN] Z [IeW-9 “YIAUZIIUOJI[) MOIYRIUOY
1osoyel z /Auojomopez rued/ued 1sol Az
(o1zpdzin m Ameids emu

-ermeez ndejo jewd) eu 1foeULIOJUI BIUBYSAZN
10S0MI[ZOW Z &/AUojomopez 1ued/ued 1sol Az
(Q1ZpdzIN M 3njs) e 1osouddisop 1
1050U[9}AZd Z B/Auojomopez tued/ued 1sof £z
(19 T [OAMO0)QUIUI [ORUOIL)S BU
‘YoAulAdeuIojul YoedI[qe) BU YIAUOZIZSIIWEBZ
1foewIojur z g/Auojomopez rued/ued 1sof £z

(Ameids

eruermyerez sezopod rueg

Jued e/pepodeu rosoupna aryef
(AokMmuolo

-yejsKyes jAq 21zpdzin m Ameids
BURJ/IURJ OTUSIMIERZ 1 9103
-Az1d euU BIUBMINOZOO SBZO AZ))

(pbzin zozid yoAuozopeims 3njsn

nwoizod 039uj030 z e/Auojomopez 1ued/ued 1sal Az
(21ZpdzIN M K1AZIm [9151q0SO

Z2q euoImjerez 9eisoz euuimod emeids ued eued Az)
(npdzin

Koead urzpo3 z e/Auojomopez 1ued/ue 1sof £z)

(BISBIN

pbzin zozid yoKuozopeims Sngsn nworzod
03ouj030 z B/Auojomopez rued/ued 1saf £z0
(M0oddsez 03a[ 1 eZNSTULLING

1osouddisop z e/Auojomopez 1ued/ued 1saf £z
(npdzin Koeid

urzpo3 z e/Auojomopez 1ued/ued 1sol £z

{W0QqozZI}
-od emisueq epeimodpo
npdzin Aoeid sezo £z




180 Liliana Hawrysz, Katarzyna Hys

rzadowej od sierpnia 2010 roku w ramach Programu Operacyjnego Kapital Ludzki'.
Na potrzeby tego projektu przeprowadzone zostaty badania ilosciowe, jakosciowe
i badania dyskursu publicznego, na podstawie ktorych nakreslono nastepujace ocze-
kiwania obywateli wzgledem panstwa:

— wysoki profesjonalizm urzednikow i pracownikow administracji publicznej,

— partnerskie traktowanie (od petenta do klienta/partnera),

— otwarto$¢, transparentno$¢ — tatwiejszy dostep do informacji publicznej,

— efektywnos$¢ oraz terminowo$¢ zatatwiania spraw obywateli,

— przyjazna atmosfera [Gdanska 2012].

Przykladowe pytania zadawane klientom zestawiono w tab. 4 i uzupeliono
o kwestionariusze pochodzace ze stron internetowych wybranych jednostek. Po-
ziom szczegdlowosci tych ankiet jest bardzo r6zny. Generalnie koncentrujg si¢ one
wokol problematyki zadowolenia z: pracy pracownikéw urzedu, wizyty w urzedzie,
zatatwianej sprawy, strony www oraz siedziby urzedu.

Problem polega jednak na tym, ze wystgpuje wyrazna réznica w percepcji ustug
publicznych w zaleznosci od poziomu oczekiwan ich odbiorcow. Fakt, ze kto$
jest zadowolony z obstugi w urzedzie, wcale nie musi $§wiadczy¢ o wysokiej ja-
kosci ustug swiadczonych przez ten urzad, a jedynie o niewielkich oczekiwaniach
co do funkcjonowania urzgdu. Sondaze CBOS pokazuja, ze przeci¢tni mieszkancy
sa znacznie bardziej zadowoleni z jakosci obstugi w danym urzedzie niz wilasciciele
firm [Opolski, Modzelewski 2009]. Dlatego zbieranie informacji o poziomie satys-
fakcji klientow tylko na podstawie danych ankietowych, nawet bardzo szczegoto-
wych, nie uprawnia do wyciggania wnioskow o jej poprawie.

Koncentracja na uprzejmosci, kompetencjach i wygladzie zewngtrznym urzed-
nikdéw jest uzasadniona tym, ze klientom bardzo trudno jest dokonaé wyraznego roz-
roéznienia pomiedzy jako$cig ustugi, ktdra otrzymali, a warto$cia niematerialng pro-
cesu, w ktorym ustuga byta dostarczona. Dlatego grzecznos$¢ i przyjaznosc, na ktorej
przede wszystkim koncentrujg si¢ urzgdy, budujac ankiete do badania satysfakcji
klienta, nie sa celami samymi w sobie, ale SciSle wigza si¢ z percepcja rzeczywistej
jakos$ci ustugi. Poniewaz jej wytworzenie, dostarczenie i konsumpcja przebiega-
ja jednoczesnie, najwazniejsza stata si¢ zdolnos¢ i sktonnos¢ swiadczacych ustugi
do uchwycenia, zrozumienia i odpowiedniego reagowania na potrzeby klientow,
czego nie wychwyca badania ankietowe, a co wymaga duzo wigkszego wysitku niz
standardowe dzialanie. Obstluga klienta nie jest celem, a jedynie srodkiem do reali-
zacji celow strategicznych.

Kwestii poprawy jakosci ustug w Wielkiej Brytanii i w Stanach Zjednoczonych
poswigcono w ostatnich latach wiele uwagi. L. Hodgson, C.M. Farrell, M. Connol-
ly po przeanalizowaniu 51 publikacji (z lat 1997-2004) poswieconych poprawie
ustug w sektorze publicznym w Wielkiej Brytanii wyodrebnili siedem wymiarow,
ktore maja pozytywny wptyw na poprawe jakosci ustug. Nalezg do nich: konkuren-

! http://dsc.kprm.gov.pl/aktualnosci/urzad-przyjazny-klientowi.
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cyjnos¢, przywodztwo/zarzadzanie, innowacje, partycypacja, techniki zarzadzania
jakoscia, zasoby i wielkos$¢ organizacji. Kategorie te pozwalajg skoncentrowac si¢
na okreslonym obszarze, jednak w rzeczywistosci zdarza si¢ bardzo czesto, ze nie
ma wyraznych granic miedzy konkretng zmiang a czynnikiem jg powodujacym
i pod uwagg nalezy wzig¢ inne zmienne, ktore mogty bra¢ udziat w procesie. Po ze-
stawieniu wszystkich obszaréw L. Hodgson, C.M. Farrell i M. Connolly zidenty-
fikowali, ze innowacje mogg generowa¢ wigksza autonomie i elastycznos¢ wsrod
pracownikéw majacych bezposredni kontakt z klientem, wieksza demokracje w po-
dejmowaniu decyzji, rozwija¢ nowe cele wydajnosci, nowe standardy obstugi, zmia-
ny kulturowe, wptywaé na skuteczno$¢ pracy zespotowej, na nowe struktury perso-
nelu, jak rowniez na zmiang celéw [Hodgson iin. 2007]. Nie uprawnia to jednak
do wyciagania wnioskow, ze same innowacje wystarcza do zapewnienia poprawy
ushug publicznych. Istotna okazata si¢ rowniez partycypacja, dlatego angazowanie
spoteczenstwa, czy to poprzez informowanie, konsultowanie, czy poprzez udzial,
jest waznym elementem polityki rzadu Wielkiej Brytanii. Niemniej jednak bada-
cze dochodza do wniosku, ze mimo wszystko brakuje jednoznacznych przestanek
co do uniwersalnosci tych wymiaréw. Warto jednak podkresli¢, ze wigkszo$¢ wy-
mienionych powyzej czynnikéw koncentruje si¢ na wykorzystaniu wewngtrznych
systemow do promowania usprawnien [Hodgson iin. 2007]. Generalnie wiedza
o tym, jak stuzby publiczne moga poprawi¢ lub co nalezy wprowadzi¢ w sektorze
ustug publicznych, jest niewystarczajaca [Hodgson i in. 2007].

Bardzo interesujace badania dotyczace poprawy jakosci ustug w sektorze pu-
blicznym w Kanadzie przeprowadzity K. Somerville i C. Elliott. Po przeanalizowa-
niu jednostek o najwyzszym poziomie obstugi klienta autorki doszty do wnioskow,
ze pierwszym z czynnikdéw determinujacych poprawe satysfakeji klientow jest wia-
sciwa kultura organizacyjna. Kultura, w ktorej na pierwszym miejscu znajduje si¢
wlasciwa komunikacja wewngtrzna oraz zewnetrzna (z klientami i/lub podmiotami).
W komunikacji tej bardzo istotny nacisk potozono na sprzezenie zwrotne i nieustan-
ne poszukiwanie sposobow poprawy. Stuchanie klienta odbywa si¢ wielotorowo,
np. poprzez grupy focusowe, bezposrednig komunikacje¢, droge e-mail, infolinie.
Kultura sprzyjajaca wigkszej satysfakeji klienta powinna by¢ innowacyjna i otwarta
na nowe pomysty, opiera¢ si¢ na zaufaniu, kolegialnosci, upodmiotowieniu i wia-
$ciwym podejmowaniu ryzyka [Somerville, Elliott 2011]. Osiagnigcie takiej kul-
tury jest mozliwe, ale wymaga to $wiadomego zaprojektowania kierunkéw zmian
i konsekwentnego monitorowania ich efektow. Jest to proces bardzo czasochtonny.
W literaturze przedmiotu pojawiajg si¢ opinie, ze zajmuje on od pigciu do siedmiu
lat, lub tez ze od sze$ciu do osmiu w przypadku jednostek sektora prywatnego,
a w przypadku publicznego znacznie wiecej.
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5. Zakonczenie

Mimo ze jakos¢ ushug publicznych pozostaje w obszarze zainteresowan rzadzacych
i rzadzonych od wielu lat, we wprowadzanych rozwigzaniach majacych na celu ich
poprawe brakuje perspektywy strategicznej. Prowadzone dziatania majg charakter
incydentalny i pozbawione sa szerszej perspektywy, polegaja na biezacym reagowa-
niu na zmieniajace si¢ ,,mody”. Aby klient i jego satysfakcja faktycznie znalezli si¢
w centrum ustug publicznych, $wiadomego przeprojektowania wymaga przede
wszystkim kultura organizacyjna jednostek administracji publicznej, wszelkie inne
dziatania majg jedynie powierzchowny charakter i nie stanowia podstaw do grun-
townej zmiany. To, co zaobserwowano, to zmiana na poziomie artefaktow, ktora
jednak nie zmienita fundamentalnych zatozen.
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CLIENT AND HIS SATISFACTION
IN PUBLIC ADMINISTRATION SERVICES

Summary: The role of a client in public services has been interesting for researchers and
practitioners for many years. However, the analysis of the rich theoretical material shows that
the concept of the client in the public sector seems to be poorly developed. This illustrates
the emphasis on public sector managers’ orientation to the client, understood as applying
management concepts from the private sector, which may lead to a devaluation of citizenship.
The way of listening intently to the needs and expectations of clients is also not the strongest part
of this concept. Frameworks of customer service require significant development of complex
cognitive processes carried out in a continuous manner by responsible civil servants.
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