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BADANIA SATYSFAKCJI KLIENTOW
JEDNOSTEK SAMORZADU TERYTORIALNEGO

Streszczenie: Jednym z celéw jednostek samorzadowych (JST) jest dbanie o odpowiednie
warunki zycia ich mieszkancow oraz funkcjonowania przedsigbiorstw zlokalizowanych na
danym terenie. Wyrazem tej dbatosci jest wysoki poziom zadowolenia zarowno pracowni-
kow, jak i klientow zewngtrznych, w tym oséb indywidualnych oraz innych podmiotow. Ar-
tykut przedstawia metody i techniki pomiaru satysfakcji klientéw oraz kluczowe problemy
w realizacji badan w tym obszarze.

Stowa kluczowe: JST, satysfakcja klientéw wewngtrznych i zewngtrznych, pomiar satys-
fakcji.

1. Rynkowa orientacja JST

Panstwa, regiony czy miasta konkuruja migdzy soba, co si¢ odzwierciedlito w po-
wstaniu marketingu terytorialnego w latach 80. XX w. Analizujac etapy rozwo-
ju tej koncepcji, zauwaza si¢ jego analogi¢ z ewolucja marketingu w ogole. Faza
orientacji produkcyjnej bedzie zatem odpowiadata takiemu etapowi rozwoju jed-
nostki samorzadu terytorialnego (JST), kiedy wladze koncentruja swoja uwage na
kodeksach, regulaminach wewngtrznych i procedurach. Przej$ciu z jednej fazy do
drugiej towarzysza zaroOwno zmiany organizacyjne, jak i samoocena pracownikow
urzedu wraz ze zmiana roli, jaka wladze JST nadaja swoim klientom (tab. 1). Jak
podkresla A. Szromnik, przetlomowe znaczenie w rozwoju orientacji rynkowej JST
ma etap trzeci, kiedy zarzadzajacy dana jednostka samorzadowa zaczynaja doceniac
informacje, jakie docieraja do roznorodnych podmiotow na rynku [Szromnik 2004,
s. 106]. Natomiast z punktu widzenia koncepcji marketingu pozadana postawa po-
jawia si¢ wraz ze zmiang sposobu dziatania wszystkich pracownikow $wiadczacych
ustugi publiczne z biernej na aktywna, prokliencka.

Wspolczesnym zatozeniem dla idei marketingu terytorialnego jest przyjecie, ze
zasadniczym zadaniem samorzadowej jednostki terytorialnej jest oferowanie okre-
slonych warto$ci uzytkownikom przestrzeni, a przez to dostarczanie im satysfakcji
w zwiazku z zaspokajaniem przez nich swoich potrzeb. Jest ona zatem efektem do-
skonalenia jako$ci oferowanych ustug w wymiarze zar6wno technicznym (czyli co



188 Ewa Frackiewicz

Tabela 1. Etapy zmian rynkowej orientacji JST

Etapy Cechy charakterystyczne Postrzeganie klienta
Administracyjno- | ¢ najwazniejszy jest urzad * klient jest petentem
-biurokratyczny  urzednik posiada psychiczng * sposob pracy urzedu nie wynika
przewagg nad interesantami z potrzeb klienta
« dhugie terminy zatatwienia spraw | * klient sam szuka potrzebnych mu
informacji
Obstugowy * dazenie do poprawy procedur ¢ jakos¢ ustug swiadczonych klientom

obstugi ocenia urz¢dnik
» gromadzenie wnioskow,
postulatow, reklamacji

Promocyjny  stosowanie bogatych narzgdzi zainteresowanie glownie klientem
promocyjnych spoza danego terytorium

* zatrudnianie specjalistow
ds. reklamy i PR

Marketingowy * przyjecie ,.filozofii stuzby potrzeby i postawy klienta, w tym

na rzecz klientow” w catej JST mieszkancow, stanowia podstawe

ksztaltowania obstugi

Strategiczny « orientacja dlugookresowa * klient jest pelnoprawnym
* systematyczne badania uczestnikiem w procesie komunikacji
marketingowe z urzgdem
» Swiadome i celowe ksztattowanie | ¢ zmiany w potrzebach i postawach
strategii marketingowej klienta stanowia podstawe
ksztaltowania ilosci 1 jakosci
oferowanych ushug

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Szromnik 2004, s. 105-108].

jest zrobione), jak i funkcjonalnym (czyli w jaki sposob jest to zrobione). W centrum
zainteresowania sa mieszkancy, o ktorych nalezy zabiega¢. W przeciwnym bowiem
wypadku dostrzega oni walory innych JST, a w konsekwencji dokonaja zmiany do-
tychczasowego miejsca zamieszkania, lokalizacji firmy, miejsca pracy, nauki czy
wypoczynku. Oznacza to, ze istotnym elementem skladajacym si¢ na istot¢ marke-
tingu terytorialnego, oprocz poznania potrzeb w zakresie obstugi, jest zapewnienie
warunkow do zaspokojenia rosnacych wymagan wobec oferty ustugowej oferowa-
nej spoteczenstwu przez lokalna administracj¢ [Langer 2006, s. 27].

Po 1990 r. samorzady lokalne w Polsce rozpoczynaly dziatalnos¢ bez wiedzy
o tym, jak powinny wyglada¢ nowoczesne ustugi publiczne. Pierwszym znaczacym
projektem ukierunkowanym na zarzadzanie jako$cia w instytucjach publicznych byt
program System Analiz Samorzadowych (SAS) z 1996 r. Do badan wytypowano
wowczas 5 sektorow: ochrong zdrowia, pomoc spoleczna, o§wiate, transport i kultu-
re. Badania zrealizowano w dwoch miastach i skoncentrowano si¢ na pomiarze efek-
tywnosci wydatkowania publicznych pieniedzy na poszczegolne ustugi [Opolski,
Modzelewski 2004, s. 151]. Obecnie wiele JST angazuje si¢ w projekty wilasne lub
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zespotowe, ukierunkowane na podnoszenie jakosci zarzadzania, zwigkszanie atrak-
cyjnosci turystycznej czy inwestycyjne;j'.

2. Klienci jednostek samorzadu terytorialnego

Pierwszym krokiem na drodze do definiowania jakosci w instytucjach publicznych
jest okreslenie, kim sa dostawcy i odbiorcy ustug publicznych oraz jakie sg ich po-
trzeby 1 oczekiwania. Odbiorcami ustug jednostki terytorialnej jest wiele rozno-
rodnych podmiotow, ktorych klasyfikacja odnosi si¢ do posiadanej formy prawnej,
rodzaju organizacji, lokalizacji itp. Biorac pod uwage cel stosowania zasad marke-
tingowych, mozna natomiast wyr6zni¢ dwie podstawowe grupy klientow: klientow
zewngetrznych (w tym mieszkancow danej jednostki osadniczej oraz instytucji i firm
prowadzacych dziatalno$¢ na jej terytorium) oraz wewngtrznych, tj. pracownikow.
Dbatos¢ o zapewnienie satysfakcji obu tych grup wynika z tego, ze [Dziadkowiec,
Balon 2011, s. 142]:

1) kazdy pracownik i kazda komorka organizacyjna sa jednoczesnie dostawcami
i odbiorcami ustug,

2) to pracownicy reprezentuja organizacje wobec klientow zewnetrznych,

3) odpowiednie zarzadzanie pracownikami zapewnia efektywno$¢ organizacji
przy jednoczesnym dazeniu do dostarczania satysfakcji klientom zewngtrznym.

Zauwaza sig, ze klienci JST coraz wyrazniej i bardziej otwarcie domagaja si¢
sprawnego rzadzenia i dostarczania ustug o wysokiej jakosci, aczkolwiek jest to
pojecie roznorodnie definiowane. W literaturze poswigconej jakosci ushug percepcje
$wiadczenia ustugi mierzy si¢ w stosunku do oczekiwan, przy czym tworza one
subiektywny zbior, ksztattowany przez takie elementy, jak: potrzeby osobiste i 0so-
biste doswiadczenia, przekazy ,,z ust do ust”, formalny przekaz, jaki jest adresowany
do klienta, oraz przekaz o charakterze ukrytym, nickoniecznie us$wiadamiany.

K. Opolski i P. Modzelewski wskazuja trzy drogi do okreslenia, czym jest jako$¢
w instytucjach publicznych [Opolski, Modzelewski 2004, s. 14, 15]:

1) nacisk na istote ustugi, poniewaz jej niematerialny, nietrwaty i nierozdzielny
charakter powoduje, Ze pojecie jakosci ustugi ma wiele wymiardw; dlatego tez w tym
podejséciu wazne jest poszukiwanie odpowiedzi na pytanie dotyczace poprawnosci

! Przyktadem bardzo szeroko zakrojonych badan jest projekt ,,Wdrazanie usprawnien zarzadczych
w JST na obszarze wojewddztwa zachodniopomorskiego™ na lata 2009-2011 realizowany w ramach
Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki — Priorytet V ,,Dobre rzadzenie”, Dziatanie 5.2 ,,Wzmocnienie
potencjatu administracji samorzadowej” przez Uniwersytet Szczecinski i firmg Global Erisson Consul-
ting Szczecin. W module poswigconym badaniom satysfakcji pracownikow i klientow zewngtrznych
brat udziat zesp6t ekspertow, w tym osoby opracowujace koncepcjg, metodyke badan, kwestionariu-
sze ankiet, organizujace badania terenowe, zespot odpowiedzialny za analizg statystyczna i szkolenia
w tym zakresie oraz zespot ankieterow. Ogdtem zebrano ponad 10 tys. kwestionariuszy zar6wno od
klientow zewngtrznych jak i pracownikow [Lubinska (red.) 2011].
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zaprojektowania ustugi, jej wzbogacania o dodatkowe relacje migdzy dostawcami
a odbiorcami ushugi oraz o zaangazowanie klientow w procesie jej dostarczania,

2) aktywny udziat spoleczenstwa i innych interesariuszy, opierajacy si¢ na ich
obywatelskim podejsciu i zaangazowaniu w zycie lokalnej spotecznosci,

3) koncentrowanie si¢ na percepcji klienta, okreslanie luk migdzy jego doswiad-
czeniami a oczekiwaniami wobec danej ustugi.

Powiazania mi¢dzy pracownikami danej JST a klientami zewngtrznymi przed-
stawia rys. 1.

Kierownictwo

v

Klient wewnetrzny

Dzial 1, Dzial 2, ..o Dziat n

Dziat Obstugi Klienta

A 4

Klient zewngtrzny

Oczekiwania Dostarczona Zadowolenie
klienta ustuga klienta

Rys. 1. Uproszczony model zapewnienia satysfakcji klienta

Zrédto: opracowano na podstawie [Dziadkowiec, Balon 2011, s. 142].

3. Stosowane metodyki badan satysfakcji klientow

Badania satysfakcji wiaza si¢ z wieloma problemami zarowno konceptualnymi, jak
i praktycznymi, poniewaz satysfakcja jest kategoria subiektywna, uzalezniona od
cech wewngtrznych ustugobiorcow, ale jednocze$nie zmienna w czasie. Klienci za-
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ZwWycCzaj czynnie uczestnicza w procesie powstawania ushugi, co oznacza, ze na ich
odczucia wplywa nie tyko efekt koncowy, ale rowniez droga do niego wiodaca [Ka-
raszewski 2009, s. 19, 20]. Dlatego do oceny poziomu satysfakcji wykorzystuje si¢
rézne metody 1 techniki, ktorych grupe tworza [Lisiecka 2009, s. 69-73; Lubinska
(red.) 2011, s. 308; Rogala 2005, s. 19-22]:

1) analiza reklamacji i sugestii, ktore przybieraja posta¢ ustna lub pisemna; ana-
lizujac nalezy pamigtac, ze na kazdego sktadajacego skarge przypada srednio szes$¢
innych oséb, ktore miaty problemy, ale nie ztozyty skargi,

2) analiza krytycznych przypadkow,

3) analiza utraty klientow, stosowana np. do oceny atrakcyjnosci inwestycyjnej
JST,

4) mapy klienta opisujace jego do§wiadczenia w czasie interakcji z ustuga, jego
procesy myslowe i reakcje,

5) testy uzytecznosci, szczegdlnie przydatne dla nowych ofert, kiedy sprawdza-
na jest umiejetnos¢ korzystania z nowosci i reakcje klientow na ich wprowadzenie,

6) panele klientow, konsultacje kierowane do wybranej grupy klientow JST, np.
potencjalnych inwestorow,

7) techniki otwartej przestrzeni poswigcone ztozonym problemom badawczym,
z udziatem duzych grup respondentdw,

8) karta klienta stanowiaca jednostronng deklaracje¢ organizacji, ktéra w odnie-
sieniu do swoich prawnych zadan zobowigzuje si¢ do zachowania okreslonych stan-
dardow obstugi,

9) spotkania, konsultacje wewngtrzne z personelem pierwszego kontaktu, co sta-
nowi stosunkowo szybkie i proste zrodto informacji na temat oczekiwan, zachowan
itp. klientow JST,

10) inne, np. metoda pozornych zakupow (mystery shopping), kiedy pracowni-
cy JST nie znaja tozsamos$ci badacza, dlatego istnieje duze prawdopodobienstwo,
ze beda si¢ zachowywali tak samo jak zazwyczaj, Servqual, TRiM, mapy jakosci,
samoocena.

Wymienione sposoby badan satysfakcji nalezy zaadaptowac do specyfiki dzia-
falnosci JST w ogdle oraz do potrzeb konkretnej jednostki (ze wzgledu na jej wiel-
kos¢ czy charakter). Z obserwacji mozna powiedzie¢, ze badania wlasne prowadzo-
ne przez JST najczgsciej dotycza ogodlnej oceny jakosci swiadczonych ustug oraz
poziomu zadowolenia. Przybieraja one posta¢ kwestionariusza ankiety w formie pa-
pierowej lub elektronicznej, ze stosunkowo ograniczong liczba pytan. Przyktadem
dostosowania bardziej ztozonej metody badawczej jest zaprezentowana w tab. 2 lista
cech w pigciu klasycznych grupach oceny jakosci ustugi metoda Servqual opraco-
wanych oddzielnie dla klientow wewngtrznych i zewngtrznych.

Stosunkowo mato uwagi w badaniach satysfakcji klientow JST poswigca si¢ pra-
cownikom. Badania wewngtrzne moga zosta¢ przeprowadzone za pomoca ankiet lub
innych metod, przy czym najwazniejsza rol¢ odgrywa zapewnienie respondentom
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anonimowosci zar6wno na etapie gromadzenia danych, jak i na etapie prezentacji

wynikow.

Tabela 2. Przyktad ocenianych cech ustug §wiadczonych przez JST

Ankieta skierowana do pracownikow

Ankieta skierowana do klientow zewngtrznych

1

2

1. Niezawodno$¢

Terminowe zatatwianie spraw migdzy
wspotpracownikami w urzedzie

Terminowo$¢ zatatwiania spraw

Niezawodne zalatwianie spraw migdzy
wspolpracownikami w urzedzie (bez pomylek)

Sprawno$¢ obstugi

Niezawodne zalatwianie spraw (bez pomylek)

2. Odpowi

edzialno$¢

Chg¢ pomocy ze strony innych pracownikow
urzedu

Sprawno$¢ i szybkos¢ zalatwiania sprawy
przez urzgdnikow

Wspolpraca w zatatwianiu spraw klientow
z innymi pracownikami urzgdu

Czas oczekiwania na przyjecie przez urzednika

Che¢ pomocy innych pracownikow urzgdu
w sytuacjach nagtych, kryzysowych

Cheg¢ pomocy ze strony personelu

Chg¢ pomocy ze strony przetozonego

Identyfikacja pracownikow z urzedem

3. Pewnos¢

Poufnos¢ (nieckomentowanie) spraw klientow
przez pracownikow urzedu

Uprzejmo$¢ personelu

Dostosowanie poziomu wiedzy i umiejgtnosci do
zajmowanego stanowiska

Zyczliwos¢ personelu

Wzajemny szacunek i zyczliwos¢ w pracy

Wiedza i kompetencje personelu

Poczucie pewnosci zatrudnienia

Kultura osobista urzednikow

Zaufanie do pracownikéw urzedu

4. Empatia

Chg¢ dzielenia sig informacjami pomocnymi
w zatatwianiu spraw klienta

Przejrzyste informowanie o zasadach zalatwiania
spraw w urz¢dzie

Przekazywanie informacji migdzy pracownikami
w zrozumialy sposob

Stosowanie zrozumiatego jezyka w pismach

Dostosowanie czasu pracy do potrzeb klientow

Stosowanie zrozumiatego jezyka w rozmowie
z urzednikiem

Sprawny przeplyw informacji migdzy
pracownikami a przetozonymi

Dostgp do potrzebnych formularzy 1 drukow

Jasnos¢ formutowanych poleceft

Dostgp do wzoréw wypetnionych formularzy
i drukow

przez przetozonego
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1 2

Dostosowanie czasu pracy do potrzeb klientow

Dostep do urzednika przez e-mail

Udzielanie wyczerpujacej informacji
o realizowanej sprawie

Pomoc w wypehianiu dokumentéw

5. Namacalnos¢

Wystrdj wngtrz Warunki lokalowe

(o$wietlenie, czystos¢, estetyka)
Funkcjonalno$¢ miejsca pracy (ilo$¢ miejsca, Oznakowanie zewngtrzne budynku
o$wietlenie itp.)
Dostgpnos¢ urzadzen w pracy (fax, telefon, Oznakowanie wewngtrzne budynku
komputer, ksero)
Motywacja finansowa Wyglad i czytelnos¢ drukow
Motywacja niefinansowa Ubior pracownikow urzedu
Szkolenia Dostep do miejsc parkingowych
Mozliwo$¢ rozwoju zawodowego Dostosowanie urzg¢du dla osob

niepetnosprawnych

Wygodna poczekalnia

Zrédto: [Lubinska (red.) 2011, s. 316, 317].

Syntetycznym wskaznikiem prezentujacym satysfakcje pracownikéw jest ESI
(Employee Satisfaction Index) (dla klientow zewngtrznych odpowiednio — CSI, Cu-
stomer Satisfaction Index) [Dahlnsen, Kristensen, Kanji 2000, s. 155]. Jego warto$¢
ksztattuje ocena biezacej sytuacji wraz z wagami przyznanymi poszczegolnym ele-
mentom wplywajacym na t¢ oceng.

wskaznik satysfakcji = YV, w; X ¢;,

gdzie: wskaznik satysfakcji — wskaznik zadowolenia klientow (CSI) lub pracowni-
koéw (ESI); i — numer kolejnego badanego wymagania; N — liczba wymagan
uwzgledniona w analizie; w, — wspofczynnik znaczenia (waga) i-tego wyma-
gania (aspektu, parametru); ¢, — Srednia ocena zadowolenia badanych z i-tego
wymagania (aspektu, parametru).

Stosujac 5-punktows skalg zastosowanej oceny, mozna przyja¢ poziom wskaz-
nika od 0 do 33% jako niezadowalajacy, od 34 do 50% — mato zadowalajacy, od 51
do 65% — $rednio zadowalajacy, od 66 do 85% za zadowalajacy, natomiast powyzej
85% — wysoce zadowalajacy.

W badaniach satysfakcji klientow celem jest opracowanie diagnozy obecnego
stanu, ale takze mozna, a nawet nalezy analizowa¢ dane pod katem budowy progra-
mu zmian.
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Celem okreslenia kolejnosci podejmowanych dziatan naprawczych mozna
zastosowa¢ mapeg jakosci. Jej konstrukcja opiera si¢ na warto$ciach czastkowych
wskaznika zadowolenia pracownikoéw oraz na ocenie znaczenia danego elementu.
Teoretycznie, jak podkreslaja Dahlnsen, Kristensen i Kanji, wyniki sa optymalne,
jesli znajduja si¢ na glownej przekatnej. W praktyce stosuje si¢ odniesienie do war-
tosci $rednich zadowolenia i znaczenia, ktore to wartosci wyznaczaja osie podziatu
na cztery ¢wiartki. Parametry maja prawidtowe polozenie, jesli mieszcza si¢ w kwa-
dratach wysokie—wysokie jak i niskie-niskie.

wysokie-niskie wysokie-wysokie

niskie-niskie wysokie-niskie

Zadowolenie (ocena)

Znaczenie (waga)

Rys. 2. Mapa jakosci ustug

Zrédto: opracowano na podstawie [Dahlnsen, Kristensen, Kanji 2000].

Zastosowanie mapy jakosci pozwala na przedstawienie wielu danych naraz
w sposob wysoce komunikatywny, co istotnie zwigksza percepcj¢ odbiorcow, moz-
liwos$¢ zrozumienia wynikow, utatwia ich oceng i wyciaganie wnioskow. Przedsta-
wia ona bowiem wielko$ci $rednie, odnosi si¢ do sytuacji postulowanej i pozadanej,
moze takze postuzy¢ do porownan wynikow w czasie lub poréwnan z innymi pod-
miotami (benchmarking).

4. Bariery i ograniczenia badan satysfakcji klientow JST

Nalezy si¢ zgodzi¢, ze wérod kluczowych probleméw zwiazanych z badaniami sa-
tysfakcji klientow w urzedach samorzadowych jest brak §wiadomosci (oraz prze-
konania) co do potrzeby przeprowadzania badan w ogole [Rogala 2011, s. 502].
Pozostata ich grupg stanowia: ograniczenie si¢ do jednej metody badawczej, tj. an-
kiety, o zbyt waskim zakresie, niewielka liczba badanych respondentow, ich dobor
wylacznie w siedzibie JST oraz pomijanie badan satysfakcji samych pracownikow.
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Zauwaza si¢ takze inne niedoskonatosci po stronie decydentow JST, ktorzy nieodpo-
wiednio komunikuja uzyskiwane wyniki czy tez nie wykorzystuja ich do poréwnan
z innymi urzedami. Kolejna grupa problemow sa te po stronie samych responden-
tow zewngtrznych, w tym przede wszystkim brak zainteresowania uczestnictwem
w badaniach, ale takze brak wiedzy. W szczegolno$ci na mozliwos$ci interpretacyjne
uzyskanych wynikow moze mie¢ wplyw np. watpliwos¢ co do wiedzy mieszkancow
na temat kompetencji poszczegolnych rodzajow JST, w tym rozgraniczenia funkcji
petnionych przez urzedy miejskie i powiatowe. Mieszkancy oceniaja bowiem pra-
cg urzedu i urzednika jako takiego, nie przywiazujac wigkszej wagi do tego, ktora
z poszczegolnych jednostek samorzadowych odpowiada za realizacjg¢ konkretnego
zadania.
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RESEARCH ON THE SATISFACTION OF CLIENTS
OF LOCAL GOVERNMENT UNITS

Summary: One of the aims of local government units is to focus on providing their residents
with appropriate living conditions and also on the functioning of enterprises which are located
on a given territory. The case is assessed by the level of workers’ as well as external clients’
satisfaction (including individual persons and other clients). The paper characterizes methods,
techniques and major barriers for measuring clients’ satisfaction.

Keywords: local government, internal and external customer satisfaction, measuring clients’
satisfaction.



