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Część V.
Zarządzanie  

i Zwiększanie 
Satysfakcji Klienta



90

Wstęp 
W jaki sposób Zarządzanie Satysfakcją Klienta  

jest wykorzystywane do doskonalenia? 

Znajomość oraz spełnianie potrzeb i oczekiwań klientów nie tylko prowadzi do większej 
satysfakcji klientów, ale co ważniejsze, przyczynia się do bardziej efektywnego świadczenia 
usług publicznych. Pomaga skoncentrować się na najważniejszych aspektach świadczenia usługi 
i zarządzać oczekiwaniami w zakresie świadczonych usług. Dostrzeganie tych elementów ma 
podstawowe znaczenie dla optymalizowania procesów i objaśniania ich klientom (np. przez 
karty klienta). 

W celu pokazania, w jaki sposób można wykorzystać Zarządzanie Satysfakcją Klienta do 
polepszenia usługi, można rozważyć różne podejścia. Przede wszystkim ważne jest, aby umieścić 
zarządzanie w szerszej perspektywie świadczenia usługi zorientowanej na klienta. Uzyskanie 
wglądu w oczekiwania i potrzeby klienta, a następnie zdobycie wiedzy, w jaki sposób należy 
je spełnić, wykorzystuje się do bezpośredniego doskonalenia usługi i sposobu jej świadczenia. 
Ponadto, udoskonalenie usługi i świadczenia usługi stanowi jeden aspekt ogólnego zarządzania 
i doskonalenia organizacji. Odnosi się ono do kompleksowego  zarządzania jakością  
w odniesieniu do sterowania i oceny funkcji organizacji. Dla tego celu przydatna jest Wspólna 
Metoda Oceny (CAF). 

Po przedstawieniu tych dwóch aspektów  udoskonaleń w bezpośredniej usłudze z jednej strony 
i udoskonaleń w organizacji z drugiej strony, pokrótce omawiamy kwestię przekazywania 
wyników dotyczących konsultacji z obywatelem/klientem. 

1. Doskonalenie usługi i świadczenia usługi 

Ostatnie rozważania poświęcone 
wiedzy na temat klienta związane są 
ze znaczeniem, jakie mają dla niego 
niektóre aspekty świadczenia usługi. 
Problem występuje, gdy klient jest 
niezadowolony z czegoś co uznaje za 
ważne. Jeżeli jednak ten sam klient jest 
również niezadowolony z elementu, 
który uznaje za mało istotny, wówczas 
dla organizacji nie stanowi to pilnego 
problemu. 

Ilustrujemy to na fikcyjnym przykładzie. 
Wykres przedstawia wyniki 
satysfakcji użytkowników transportu 
publicznego oraz znaczenie, jakie ma 
dla nich każdy aspekt w skali od 1 do 
5. Wykres pokazuje, że klienci uważają terminowość i ceny biletu za bardzo ważne, natomiast 
czystość autobusów oraz życzliwość kierowców są mniej istotne. Wyniki satysfakcji dla każdego  
z tych elementów są bardzo różne. Klienci są bardzo zadowoleni z cen biletów, czyli aspektu, 
który uznają za bardzo ważny. Są również zadowoleni z czystości autobusów, czyli elementu, 
który uznają za mało istotny. Jednak poziom satysfakcji jest niski w przypadku punktualności 
autobusów i życzliwości kierowców. Ten pierwszy aspekt klienci uznają za bardzo ważny, ale 
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drugi nie. Połączenie znaczenia i wyników satysfakcji wyraźnie pokazuje jakie powinny być 
priorytety w zakresie ulepszeń w firmie transportu autobusowego.1

Różne grupy klientów mogą uznawać różne aspekty za ważne. Interpretacja wyników satysfakcji 
powinna zatem rozróżniać te różne grupy. 

Porównanie wyników satysfakcji i znaczenia, jakie pewne elementy jakości mają dla klientów, 
pozwala organizacji ustalić priorytety w zakresie doskonalenia jakości. Elementy lub usługi, 
które są dla klientów ważne i z których nie są zadowoleni, powinny stanowić absolutny 
priorytet. Elementy, które klienci nie uznają za istotne i wszędzie tam, gdzie poziom satysfakcji 
jest wysoki mogą tymczasowo zajmować mniej uwagi, jeżeli zasoby są skąpe. Ważne jest jednak, 
aby sprawdzać, czy wszystkie grupy klientów myślą o usłudze publicznej w ten sam sposób, 
lub czy nie występuje znaczna rozbieżność. Tabela pokazuje różne kombinacje i wynikające  
z nich priorytety dla organizacji, przy czym kluczowe czynniki umieszczone są w lewym górnym 
rogu. Są one różnie nazywane metodą kwadrantu, matrycy lub siatki znaczenia wyników,  
i dają początek różnym typom wykresów. Czynniki dzielą się na cztery różne grupy, przy czym 
działania koncentrują się na tych, które znajdują się w priorytetach kwadrantu udoskonaleń. 

Podejście SERVQUAL, o którym 
mowa w części 2 uwzględnia 
ten aspekt. Podobna koncepcja 
badawcza, o której chcielibyśmy 
tu wspomnieć to Wspólne 
Narzędzie Pomiarowe (CMT)2, 
które zostało opracowane  
w Kanadzie, łączące elementy  
z różnych modeli.  

Wykorzystywany w SERVQUAL 
model podstawowej analizy luk 
ma różne odrębne elementy. 
Wcześniej wspominaliśmy o (1) 
ocenie jaką powinna uzyskać 
idealna lub doskonała usługa; (2) ocenie, jaką uzyskuje indywidualny usługodawca; ale także  
o (3) znaczeniu, jakie przypisuje się  górnym wymiarom  w określaniu ogólnej satysfakcji. 

Wspólne Narzędzie Pomiarowe (CMT)3 jest wynikiem szerokich badań prowadzonych przez 
naukowców w Kanadyjskim Centrum Rozwoju Zarządzania i innych badaczy, którzy analizowali 
szereg metod standaryzującego pomiaru satysfakcji klienta z usług publicznych. Opracowany 
przez nich model stanowi przykład na to, jak można połączyć  elementy różnych metod w celu 
lepszego zrozumienia satysfakcji i ustalenia priorytetów w zakresie udoskonaleń; załączniki 
zawierają kwestionariusz modelu. Obejmuje on pięć głównych sposobów zadawania pytań które 
mierzą: 

oczekiwania w odniesieniu do szeregu czynników usługi,•	
percepcję doświadczenia tych czynników usługi;•	
poziom znaczenia przypisywanego każdemu z różnych elementów usługi;•	
poziom satysfakcji z tych elementów.•	
własne priorytety respondentów w zakresie udoskonaleń. •	

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

2 Więcej informacji na temat CMT można znaleźć na stronie http://www.ccmd-ccg.gc.ca/
pdfs/tool_e.pdf
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Zatem podejście to składa się z pięciu różnych elementów. Miary oczekiwań i percepcji 
doświadczenia usługi koncentrują się na stosunkowo niewielkiej liczbie bardzo konkretnych 
czynników, takich jak czas oczekiwania przez klientów na usługę itd. Pozwala to na 
wykorzystanie metody analizy luk przez porównanie oczekiwanej jakości usługi z 
doświadczeniem. 

Druga część obejmuje badanie poziomu satysfakcji z większej ilości elementów, po czym 
respondenci pytani są jak ważny jest dla nich każdy z tych elementów. Pozwala to na porównanie 
satysfakcji i przypisywanego znaczenia, co prowadzi do powstania wyżej wspomnianych 
kwadrantów. W zastosowaniach modelu analiza polega również na modelowaniu ukrytego 
znaczenia i porównaniu  go ze znaczeniem deklarowanym. Pokazuje to na przykład, że 
wykończenie stanowi wysoki priorytet udoskonaleń  zarówno wtedy gdy porównujemy 
znaczenie deklarowane z satysfakcją i gdy modelujemy znaczenie z satysfakcją, ale poziom 
biurokracji jest akcentowany tylko w przypadku znaczenia modelowanego. Ponadto, respondenci 
proszeni są o bezpośrednie podanie priorytetów działania. To również daje nam cenne 
porównanie z czynnikami uwzględnianymi w metodach kwadrantowych. 

Przykład tego rodzaju analizy pokazany jest na wykresach z projektu wykorzystującego dane 
Panelu dla jednostki Wykluczenia Społecznego.  Stanowi on raczej przegląd szeregu usług, a nie 
skupia się na relatywnych priorytetach w obrębie konkretnej usługi, tym niemniej podejście jest 
podobne. 

Wykres pokazuje znaczenie 16 najważniejszych usług dla klientów w stosunku do miary 
satysfakcji z każdej z tych usług. Średnie wyniki satysfakcji i znaczenia pokazane są jako linie, 
które rozdzielają wykresy na cztery kwadranty. 

Dwa lewe kwadranty zawierają usługi, które uważane są za stosunkowo mniej ważne. 
W kwadrancie w prawym górnym rogu znajdują się usługi, które uznawane są za istotne  
i z których beneficjenci usług są również stosunkowo zadowoleni. To jest to miejsce, do którego 
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zdążają usługi i gdzie znajdują się urzędy pocztowe i co bardziej zaskakujące, banki w rejonach 
deprywacji (niedostatku). Prawy dolny róg pokazuje te usługi, z których beneficjenci usług są 
mniej zadowoleni, ale które są również stosunkowo ważne – mogą być one uważane za priorytety 
wymagające udoskonaleń. W obszarach niedostatku na przykład szpitale, policja, autobusy  
i szkoły średnie są uwypuklone jako relatywne priorytety udoskonaleń. Znaczenie jest różne dla 
różnych grup ludzi.4

PRZYKŁAD: Urząd Miasta Warszsawy.  
Konkurs na najlepsze biuro obsługi mieszkańców (Polska)

W 2002 r. weszła w życie ustawa o organizacji miasta Warszawy, łącząca stowarzyszenie 
niezależnych społeczności w jedno miasto podzielone na 18 jednostek, zwanych 
dzielnicami. Reforma doprowadziła do unifikacji oddzielnie funkcjonujących organów,  
co następnie pociągnęło za sobą konieczność unifikacji systemów zarządzania, w tym usług 
na rzecz mieszkańców przez otwarcie Biur Obsługi Mieszkańców (BOM) w dzielnicach.  
W ramach zadań mających na celu doskonalenie pracy Urzędu Miasta Warszawy w zakresie 
bezpośredniej obsługi mieszkańców, Biuro Spraw Obywatelskich od 2005 r. okresowo 
organizuje Konkurs na najlepsze Biuro Obsługi Mieszkańców. Celem konkursu jest ocena 
wyników i osiągnięć BOM-ów w zakresie doskonalenia obsługi, wymiana doświadczeń 
i rozpowszechnianie najlepszych praktyk. W celu oceny wyżej wspomnianych działań 
stosowane są następujące metody:

kwestionariusz•	  dla uczestników Konkursu (Kierownicy Biur Obsługi Mieszkańców). 
Celem badań jest uzyskanie opisu praktyk, inicjatyw oraz innowacji wdrażanych  
w poszczególnych BOM-ach, które prowadzą do udoskonalenia jakości usługi   

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

wizyty w Biurach Obsługi Mieszkańców•	  składane przez pracowników Biura Spraw 
Obywatelskich. Mają one na celu zweryfikowanie informacji wskazanych  
w kwestionariuszach złożonych przez Szefów BOM-ów; 

wgląd w potrzeby klienta:•	

mini kwestionariusz na temat satysfakcji klienta, składany w Biurach Obsługi •	
Mieszkańców lub na stronie internetowej Urzędu Miasta, 

wywiad wśród mieszkańców załatwiających swoje sprawy w Urzędzie Miasta, •	
przeprowadzony przez agencję specjalizującą się w badaniach ankietowych, 
we współpracy z Centrum Konsultacji i Dialogu Społecznego. Celem badania 
jest zebranie przez doświadczonych ankieterów opinii klientów na temat 
kompetencji, zachowania i życzliwości personelu oraz infrastruktury biura. 

2. Doskonalenie organizacyjne

Wykorzystywanie informacji o obywatelu/kliencie jest oczywiście przydatne w procesie 
bezpośredniego doskonalenia usługi i świadczenia usługi. Jednak aspekty te stanowią część 
ogólnego procesu doskonalenia organizacji  we wszystkich jej dziedzinach. To doskonalenie 
organizacyjne lub organizacyjny rozwój  przekłada się na różne modele zarządzania (jakością). 
W tym kontekście chcielibyśmy przedstawić metodę CAF (Wspólna Metoda Oceny) jako owoc 
współpracy na szczeblu europejskim w ramach grupy IPSG. Opisujemy model, mający na celu 
doskonalenie ogólnej jakości pracy organizacji, a szczególny nacisk kładziemy na liczne powiązania  
z narzędziami i technikami przedstawionymi w części IV i przesunięcie akcentu w kierunku 
zarządzania satysfakcją i współrządzenia, uwzględniającego obywatela/klienta w wielu różnych 
fazach cyklu polityki i zarządzania. 

2.1. Historia i kontekst CAF

Po latach nieformalnych konsultacji w Unii Europejskiej odczuwano coraz większą potrzebę 
podjęcia bardziej intensywnych i formalnych działań w celu zoptymalizowania współpracy  
w dziedzinie modernizacji usług publicznych. W czasie austriackiej prezydencji Unii Europejskiej 
w drugiej połowie 1998 r. powzięto decyzję o ustanowieniu wspólnego europejskiego programu 
jakościowego, który mógłby być stosowany w sektorze publicznym jako narzędzie do samooceny 
organizacji  (Engel, 2000). Dyskusje ujawniły, że to czego brakowało w domenie zarządzania 
jakością to łatwe w użyciu i bezpłatne narzędzie do samooceny w sektorze publicznym, 
które mogłoby pomóc administracjom publicznym w całej Unii Europejskiej w zrozumieniu  
i stosowaniu nowoczesnych technik zarządzania, i które byłoby szczególnie istotne dla instytucji 
sektora publicznego zainteresowanych wykorzystaniem systemu zarządzania jakością, 
organizacji, które dopiero zaczynają swoją „podróż do doskonałości” lub organizacji, które 
chciałyby się porównać z innymi podobnymi organizacjami w Europie (Stres, 2002).  

Wspólna Metoda Oceny (CAF) została opracowana pod egidą Grupy Innowacyjnych 
Usług Publicznych (IPSG), nieformalnej grupy roboczej krajowych ekspertów (urzędników 
państwowych). Podstawowy projekt CAF został przygotowany w 1998 i 1999 r. na podstawie 
wspólnej analizy przeprowadzonej przez EFQM, Speyer Academy i Europejski Instytut 
Administracji Publicznej (Staes, 2001). Pierwsze pilotażowe testy zostały przeprowadzone 
w szeregu instytucji sektora publicznego, a „ostateczną” wersję CAF przedstawiono na 
Pierwszej Konferencji Jakości Administracji Publicznej w Unii Europejskiej w Lizbonie  
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w maju 2000 r. CAF różni się od modelu EFQM wieloma wymiarami (podkryteriami) i wyraźnie 
uwzględnia specyficzny charakter sektora publicznego. Ta cecha CAF została wzmocniona 
w drugiej poprawionej wersji CAF oficjalnie zaprezentowanej podczas Drugiej Konferencji 
Jakości Administracji Publicznych w UE, która odbyła się w Kopenhadze w 2002 r. w czasie 
prezydencji duńskiej. W 2006 r. druga wersja modelu CAF, a zwłaszcza system punktacji został 
przedstawiony na czwartej konferencje jakości w Finlandii.1 Wszystkie informacje CAF dostępne 
są na stronie internetowej www.eipa.eu/caf .

2.2. Model teoretyczny

„Głównym celem CAF 
jest dostarczenie prostego, 
bezpłatnego i łatwego 
w użyciu narzędzia, 
które nadaje się do 
samooceny organizacji 
sektora publicznego 
w Europie i pozwala 
również na dzielenie się 
najlepszymi praktykami 
i działaniami  w zakresie 
benchmarkingu. (Engel, 
2002: 35). CAF jest 
o d z w i e r c i e d l e n i e m 
organizacji. Reprezentuje 
wszystkie aspekty, które 
muszą być obecne we 
właściwym zarządzaniu 
organizacją w celu osiągnięcia zadowalających wyników. Wszystkie te elementy przekładają 
się na dziewięć kryteriów. Pięć z nich to „Potencjał”, a cztery to „Wyniki”. Kryteria Potencjału 
obejmują to, czym organizacja jest. Kryteria „Wyniki” obejmują to, co organizacja  osiąga  
w zakresie efektów bezpośrednich i długofalowych, ale również pomiarów satysfakcji klientów 
i pracowników. „Wyniki” następnie podlegają operacjonalizacji i nadaje się im konkretną formę 
w podkryteriach. Na postawie tych podkryteriów grupa pracowników organizacji dokonuje jej 
samooceny. 

Metoda CAF została opracowana do wykorzystania w różnych instytucjach sektora publicznego 
– na szczeblu krajowym, regionalnym, czy też lokalnym – i w różnego rodzaju przedsięwzięciach, 
np. jako część programu reformy lub podstawa do wprowadzania udoskonaleń w organizacjach 
świadczących usługi publiczne. W niektórych sytuacjach, zwłaszcza w przypadku dużych 
organizacji, samooceny można dokonywać na poziomie poszczególnych działów czy 
departamentów.

CAF zapewnia: 

ocenę opartą na dowodach, wykorzystującą zestaw kryteriów powszechnie stosowany •	
w jednostkach administracji publicznej w Europie,

ustalenie czy faktycznie uzyskano zakładany postęp i poziom wdrożenia, •	

uzyskanie spójności podjętych działań i konsensusu w sprawie, co należy uczynić,  •	
by doskonalić organizację,

1 www.4Qconference.org
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uzyskanie powiązania pomiędzy osiąganymi wynikami a wykorzystywanym •	
potencjałem,

wzbudzenie zainteresowania pracowników i skłonienie ich do zaangażowana się  •	
w proces doskonalenia,

upowszechnienie doświadczeń w zakresie dobrych praktyk i dzielenie się nimi •	
wewnątrz i na zewnątrz organizacji,

włączenie różnych inicjatyw dotyczących doskonalenia jakości w codzienną działalność •	
organizacji,

pomiar postępu osiąganego wraz z upływem czasu poprzez okresową samoocenę.•	

2.3. Jak stosować CAF?

CAF zapewnia samoocenę, w ramach której powołana ad hoc grupa pracowników może 
przeprowadzić krytyczną analizę organizacji przy pomocy struktury CAF, mianowicie przekładu 
9 ogólnych  kryteriów na 28 podkryteria. W wyniku tego uzyskuje się informacje o mocnych 
stronach, obszarach wymagających udoskonaleń i proponowanych działaniach doskonalących. 
Wówczas można je wykorzystać do zaproponowania planu w celu zmierzenia się z kwestiami, 
które wymagają udoskonaleń.

POTENCJAŁ 

Kryterium 1. Przywództwo
Prosimy o przytoczenie przykładów pokazujących jak liderzy organizacji: 

Podkryterium 1.1.
Wytyczają kierunki działania organizacji poprzez sformułowanie jej misji,  
wizji i wartości

Podkryterium 1.2.
Rozwijają i wdrażają system zarządzania organizacją, jej działaniami i zmianą

Podkryterium 1.3.
Motywują i wspierają ludzi w organizacji oraz inspirują ich własnym przykładem

Podkryterium 1.4.
Zarządzają relacjami z politykami i innymi zainteresowanymi stronami w celu osiągnięcia 
wspólnego poczucia odpowiedzialności

Kryterium 2. Strategia i Planowanie
Prosimy o przytoczenie przykładów pokazujących jak organizacja:

Podkryterium 2.1.
Uzyskuje informacje o obecnych i przyszłych potrzebach zainteresowanych stron.

Podkryterium 2.2.
Opracowuje strategię i plany oraz dokonuje ich przeglądu i aktualizacji, z uwzględnieniem 
potrzeb zainteresowanych stron i dostępnych zasobów.

Podkryterium 2.3.
Realizuje strategię i plany w całej organizacji.

Podkryterium 2.4
Planuje, wdraża i analizuje działania modernizacyjne i innowacyjne.

Kryterium 3. Pracownicy
Prosimy o przytoczenie przykładów pokazujących jak organizacja:
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Podkryterium 3.1.
W sposób przejrzysty planuje, zarządza i doskonali zasoby ludzkie w zakresie strategii  
i planowania.

Podkryterium 3.2.
Określa, rozwija i wykorzystuje kompetencje pracowników przez dopasowanie celów 
indywidualnych i organizacyjnych

Podkryterium 3.3.
Angażuje pracowników przez rozwój dialogu i upodmiotowienia („empowerment”)

Kryterium 4. Partnerstwo i Zasoby
Prosimy o przytoczenie przykładów pokazujących jak organizacja:

Podkryterium 4.1.
Rozwija i realizuje stosunki z kluczowymi partnerami.

Podkryterium 4.2
Rozwija relacje i współpracę z obywatelami/ klientami.

Podkryterium 4.3.
Zarządza finansami.

Podkryterium 4.4.
Zarządza informacją i wiedzą.

Podkryterium 4.5.
Zarządza technologią.

Podkryterium 4.6.
Zarządza majątkiem

Kryterium 5. Procesy
Prosimy o przytoczenie przykładów pokazujących jak organizacja:

Podkryteriuim 5.1.
Identyfikuje, projektuje, zarządza i na bieżąco usprawnia procesy

Podkryterium 5.2.
Opracowuje oraz dostarcza produkty i usługi zorientowane na klientów/obywateli.

Podkryterium 5.3. 
Wprowadza innowacje procesowe z udziałem obywateli/klientów

Wyniki
Kryterium 6. Wyniki działalności w relacjach z obywatelami/klientami
Prosimy o rozważenie, jakie są osiągnięcia organizacji w zakresie zaspokajania potrzeb i 
oczekiwań obywateli i klientów w oparciu o:

Podkryterium 6.1. 
Wyniki pomiarów satysfakcji obywateli/klientów.
Podkryterium 6.2.
6.2. Wyniki innych pomiarów relacji z obywatelami/klientami.
Kryterium 7. Wyniki działalności w relacjach z pracownikami
Prosimy o rozważenie, jakie są osiągnięcia organizacji w zakresie zaspokajania potrzeb i 
oczekiwań pracowników w oparciu o:
Podkryterium 7.1.
Wyniki pomiarów satysfakcji i motywacji pracowników.
Podkryterium 7.1.
Wyniki pomiarów satysfakcji i motywacji pracowników.
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Podkryterium 7.2.
Wyniki innych pomiarów relacji z pracownikami.
Kryterium 8. Społeczne wyniki działalności
Prosimy o rozważenie, jakie są osiągnięcia organizacji w zakresie wpływu na społeczeństwo 
w oparciu o:
Podkryterium 8.1.
Wyniki pomiarów postrzegania przez zainteresowane strony rezultatów organizacji w 
zakresie wpływu na społeczeństwo.

Podkryterium 8.2.
Ustanowione przez organizację wskaźniki oddziaływania na społeczeństwo

Kryterium 9. Kluczowe wyniki działalności
Prosimy o przyjrzenie się dowodom na osiągnięcie przez organizację wyznaczonych celów w 
oparciu o:

Podkryterium 9.1.
Wyniki zewnętrzne: porównanie osiągniętych rezultatów: efektów bezpośrednich  i 
długofalowych  do zakładanych celów

Podkryterium 9.2.
Wyniki wewnętrzne

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

Najbardziej oczywiste jest kryterium 6, gdzie przyglądamy się wynikom pomiarów satysfakcji 
obywatela/klienta. Jednak również w potencjale występują liczne kryteria i podkryteria 
uwzględniające wpływ  obywatela/klienta. Wymieniamy najważniejsze z nich. 

Podkryterium 1.4. zajmuje się kwestią, jak liderzy zarządzają relacjami z politykami i innymi 
interesariuszami w celu zapewnienia wspólnej odpowiedzialności. Uwaga jest tutaj skupiona 
na roli kierownictwa. Obywatele/klienci są również zaangażowani w strategię i planowanie. 
Podkryterium 2.1. zbiera informacje związane z obecnymi i przyszłymi potrzebami interesariuszy. 

Potrzeby te muszą przekładać się na konkretne planowanie i strategię. W podkryterium 2.2. 
grupy samooceny przyglądają się czy i jak organizacja opracowuje, rewiduje i aktualizuje strategię 
i planowanie, uwzględniając potrzeby interesariuszy i dostępne środki. Kryterium 4 zwraca 
szczególną uwagę na partnerstwo z obywatelem/klientem oraz innymi interesariuszami, tj. 
podkryterium 4.1. Rozwijanie i realizacja stosunków z kluczowymi partnerami i podkryterium 
4.2. Rozwijanie relacji i współpracy z obywatelami/klientami. Wszystko to musi przekładać się na 
podstawowe procesy organizacji, tj. podkryterium 5.2. opracowanie oraz dostarczanie produktów 
i usług zorientowanych na obywateli/klientów i podkryterium 5.3. wprowadzanie innowacji 
procesowych z udziałem obywateli/klientów.  

Narzędzia i techniki części 4 można umieścić w jednym lub większej liczbie kryteriów 
modelu CAF. Zgodnie z tą samą logiką wszystkie elementy Zarządzania Satysfakcją Klienta, 
przedstawione w części 3 w czterech elementach modelu współrządzenia: współprojekcie, 
współdeyzji, współprodukcji i współocenie można znaleźć w modelu CAF. 

3. Przekazywanie informacji o wynikach i działaniach 

Wyniki badań i konsultacji powinny być przekazywane beneficjentom usług, personelowi oraz 
innym interesariuszom. Niektóre organizacje życzą sobie przekazywać je szerszemu ogółowi i 
innym odbiorcom.

Typ informacji zwrotnej oraz sposób, w jaki jest dostarczana różni się w zależności od charakteru 
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projektu i odbiorców; prawdopodobnie większość wyników będzie przekazywana w jakiejś 
formie pisemnej, chociaż nie musi to być pełny raport z badań. Uwzględnienie odbiorców ma 
kluczowe znaczenie. Wszyscy odbiorcy docenią skierowane do nich raporty. Podczas gdy 
niektórzy odbiorcy cenią sobie zwięzłość, inni mogą żądać bardziej szczegółowych informacji 
na temat podstawy dowodów, interpretacji i priorytetów działania. Pełny raport techniczny 
prawdopodobnie wzbudzi największe zainteresowanie specjalistycznego personelu oraz tych, 
którym zależy na ocenie jakości samego procesu badania i konsultacji. 

Tam gdzie odbiorcami są sami beneficjenci usług, wiadomości muszą być krótkie i rzeczowe:

należy ich poinformować w zakresie proponowanych działań;•	

kiedy zostanie wdrożona zmiana;•	

dlaczego dokonywana jest zmiana tj. na jakich dowodach oparta jest decyzja;•	

jak beneficjenci usług mogą przedstawiać swoje uwagi w zakresie zaproponowanych •	
zmian,

jak mogą uzyskać bardziej szczegółowe informacje, jeżeli będzie to konieczne. •	

Wiele organizacji stosuje biuletyny lub wkładki do regularnych biuletynów w celu przekazania 
informacji zwrotnej beneficjentom usług. W przypadku dużych przedsięwzięć może opłacać 
się wydrukowanie specjalnego numeru lub oddzielnego raportu poświęconego informacjom 
zwrotnym. Dla różnych odbiorców odpowiednie są różne media. Opcje w zakresie sposobów 
przekazania wyników badania i konsultacji obejmują: 

raport z badań,•	

wyniki lub krótkie streszczenie z kluczowych wyników,•	

streszczenia wykonawcze,•	

przeglądy/wyciągi,•	

biuletyny i wkładki w innych publikacjach,•	

publikacje w sieci,•	

wideo,•	

materiały na DVD/CD,•	

plakaty/wystawy,•	

prezentacje dla określonych odbiorców, takich jak personel, członkowie rady,•	

inne wydarzenia - uruchomienie badań wiązanych,•	

przypomnienia e-mailowe z odnośnikami (hiperlinkami) do raportów w sieci,•	

wzmianki prasowe.•	

Wnioski

Główne wyzwanie w omawianym obszarze często wiąże się nie tyle z zarządzaniem, co z kulturą. 
Prawdziwe wyzwanie to nie możliwość stosowania narzędzi pomiaru czy oceny, ale umiejętność 
przekładania zebranych w ten sposób informacji na działanie. Oznacza to, że organizacja ma 
zarówno prawo, jak i wolę do działania na podstawie tych informacji. Zatem zanim wybierze 
się najlepsze narzędzia do pomiaru satysfakcji klienta, należy dokładnie rozważyć racjonalne 
uzasadnienie potrzeb pomiaru i włączyć je do szerszej koncepcji zarządzania satysfakcją.
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Aneks
Aneks: Kwestionariusz modelu SERVQUAL

Instrukcje: w oparciu o swoje doświadczenia jako  konsument …………………… pomyśl o rodzaju 
…………………… organizacji, która świadczyłaby usługi doskonałej jakości. Pomyśl o rodzaju 
…………………… organizacji, z którą robienie interesów sprawiałoby ci przyjemność. Wskaż 
stopień, w jakim taka …………………… organizacja  w twojej opinii posiadałaby cechę opisaną 
w każdym stwierdzeniu. Jeżeli masz poczucie, że jakaś cecha nie ma żadnego istotnego 
znaczenia dla doskonałych …………………… organizacji, takich jak ta, którą masz na myśli, zakreśl 
1. Jeżeli uważasz, że dana cecha ma podstawowe znaczenie dla doskonałych …………………… 
organizacji, zakreśl 7. Jeżeli twoje odczucia nie są tak silne, zakreśl jedną z liczb w środku. Nie 
ma poprawnych i niepoprawnych odpowiedzi –  to co nas interesuje to liczba odzwierciedlająca 
twoją opinię organizacjach, które świadczyłyby doskonałą jakość usługi. 

Zdecydowanie NIE Zdecydowanie TAK

1 Doskonałe …………. organizacje  mają 
nowoczesny wygląd 1 2 3 4 5 6 7

2 Obiekty fizyczne w doskonałych ………… 
organizacjach są wizualnie atrakcyjne 1 2 3 4 5 6 7

3 Pracownicy w doskonałych ………… 
organizacjach mają schludny wygląd 1 2 3 4 5 6 7

4
Materiały związane z usługą (np. 
broszury) są wizualnie atrakcyjne  
w doskonałych ………… organizacjach

1 2 3 4 5 6 7

5
Kiedy doskonałe ………… organizacje 
obiecują coś zrobić w określonym okresie 
czasu, to dotrzymują słowa.

1 2 3 4 5 6 7

6
Kiedy klient ma problem, doskonałe 
………… organizacje przejawiają szczere 
zainteresowanie jego rozwiązaniem

1 2 3 4 5 6 7

7 Doskonałe ………… organizacje wykonują 
usługę dobrze za pierwszym razem 1 2 3 4 5 6 7

8
Doskonałe ………… organizacje świadczą 
swoje usługi w czasie, w jakim obiecały 
to zrobić. 

1 2 3 4 5 6 7

9 Doskonałe ………… organizacje dbają  
o prowadzenie bezbłędnych zapisów 1 2 3 4 5 6 7

10
Pracownicy w doskonałych ………… 
organizacjach dokładnie informują 
klientów, kiedy zostaną wykonane usługi

1 2 3 4 5 6 7

11
Pracownicy w doskonałych ………… 
organizacjach szybko świadczą usługi dla 
klientów 

1 2 3 4 5 6 7

12
Pracownicy w doskonałych ………… 
organizacjach zawsze chętnie służą 
klientom pomocą

1 2 3 4 5 6 7

13
Pracownicy w doskonałych …………
organizacjach nigdy nie są zbyt zajęci, 
żeby nie odpowiedzieć na prośby klienta

1 2 3 4 5 6 7
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14
Zachowanie pracowników w doskonałych 
………… organizacjach wzbudza zaufanie 
klientów 

1 2 3 4 5 6 7

15
Klienci doskonałych ………… organizacji 
czują się bezpieczni realizując swoje 
transakcje

1 2 3 4 5 6 7

16
Pracownicy w doskonałych ………… 
organizacjach są zawsze uprzejmi  
w stosunku do klientów

1 2 3 4 5 6 7

17

Pracownicy w doskonałych ………… 
organizacjach dysponują wiedzą, która 
pozwala im odpowiedzieć na pytania 
klientów

1 2 3 4 5 6 7

18 Doskonałe ………… organizacje poświęcają 
klientom indywidualną uwagę 1 2 3 4 5 6 7

19
Doskonałe ………… organizacje mają 
godziny urzędowania dogodne dla 
wszystkich swoich klientów

1 2 3 4 5 6 7

20
Doskonałe ………… organizacje mają 
pracowników, którzy poświęcają klientom 
indywidualną uwagę 

1 2 3 4 5 6 7

21 Doskonałe ………… organizacje mają na 
względzie najlepszy interes klienta 1 2 3 4 5 6 7

22
Pracownicy w doskonałych …………
organizacjach rozumieją specyficzne 
potrzeby swoich klientów

1 2 3 4 5 6 7
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Instrukcje: Poniżej wymieniono pięć cech odnoszących się do ………… organizacji i oferowanych 
przez nie usług. Chcielibyśmy dowiedzieć się, jak ważna jest dla ciebie każda z tych cech w 
ocenie jakości usług organizacji ………… . Proszę przyznać maksymalnie 100 punktów pięciu 
cechom zgodnie ze znaczeniem jakie przypisujesz każdej z nich – im ważniejsza jest jakaś cecha, 
tym więcej punktów należy jej przyznać. Suma wszystkich punktów przyznanych pięciu cechom 
musi wynosić 100. 

1
Wygląd fizycznych obiektów, sprzętu, 

personelu i materiałów informacyjnych 
………… organizacji

Punkty

2
Zdolność ………… organizacji do 

wykonywania obiecanej usług w rzetelny i 
dokładny sposób

Punkty

3 Gotowość ………… organizacji do pomagania 
klientom i świadczenia szybkiej usługi Punkty

4
Wiedza i uprzejmość pracowników ………… 

organizacji oraz ich umiejętności w 
zakresie wzbudzania zaufania

Punkty

5 Troskliwa, indywidualna uwaga jaką ………… 
organizacja poświęca swoim klientom Punkty

Łączna liczba przyznanych punktów 100 punktów
Która spośród wyżej wymienionych pięciu 

cech jest dla ciebie najważniejsza? 
(PROSZĘ WPROWADZIĆ NUMER CECHY)

 Jaka jest druga istotna cecha?
Która cecha ma dla ciebie najmniejsze 

znaczenie?

Instrukcje: 

Poniższy zestaw stwierdzeń odnosi się do odczuć, jakie żywisz w stosunku do Organizacji 
XYZ. Dla każdego stwierdzenia należy wskazać stopień, w jakim zgodnie z twoją opinią 
Organizacja XYZ odznacza się cechą opisaną w stwierdzeniu. Ponownie, zakreślenie 1 oznacza, 
że zdecydowanie nie zgadzasz się, iż Organizacja XYZ posiada tę cechę, a zaznaczenie 7 oznacza, 
że zdecydowanie się zgadzasz. Możesz zakreślić dowolną liczbę w środku, która odzwierciedla 
jak silne są twoje odczucia. Nie ma poprawnych lub niepoprawnych odpowiedzi – wszystko co 
nas interesuje to liczba, która najlepiej pokazuje jak postrzegasz Organizację XYZ. 

Zdecydowanie NIE Zdecydowanie TAK

1 Organizacja XYZ ma nowocześnie 
wyglądający sprzęt 1 2 3 4 5 6 7

2 Fizyczne obiekty organizacji XYZ są 
wizualnie atrakcyjne 1 2 3 4 5 6 7

3 Pracownicy organizacji XYZ odznaczają 
się schludnym wyglądem 1 2 3 4 5 6 7

4
Materiały związane z usługą (np. 

broszura) są wizualnie atrakcyjne w 
organizacji XYZ

1 2 3 4 5 6 7

5
Kiedy organizacja XYZ obiecuje, że 
coś zrobi w określonym czasie, to 

dotrzymuje słowa
1 2 3 4 5 6 7
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6
Kiedy masz problem, organizacja XYZ 

przejawia szczere zainteresowanie jego 
rozwiązaniem

1 2 3 4 5 6 7

7 Organizacja XYZ wykonuje usługę dobrze 
za pierwszym razem 1 2 3 4 5 6 7

8 Organizacja XYZ świadczy swoje usługi w 
obiecanym terminie 1 2 3 4 5 6 7

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

10
Pracownicy organizacji XYZ dokładnie 
informują Cię, kiedy będą wykonane 

usługi
1 2 3 4 5 6 7

11 Pracownicy w organizacji XYZ świadczą 
usługi szybko 1 2 3 4 5 6 7

12 Pracownicy organizacji XYZ zawsze 
chętnie służą pomocą 1 2 3 4 5 6 7

13
Pracownicy organizacji XYZ nigdy nie są 
zbyt zajęci, żeby odpowiedzieć na twoje 

prośby
1 2 3 4 5 6 7

14 Zachowanie pracowników organizacji 
XYZ wzbudza w tobie zaufanie 1 2 3 4 5 6 7

15 Czujesz się bezpieczny realizując 
transakcje z organizacją XYZ 1 2 3 4 5 6 7

16 Pracownicy w organizacji XYZ są dla 
ciebie zawsze uprzejmi 1 2 3 4 5 6 7

17
Pracownicy organizacji XYZ posiadają 

wiedzę pozwalającą im odpowiedzieć na 
twoje pytania

1 2 3 4 5 6 7

18 Organizacja XYZ poświęca ci 
indywidualną uwagę 1 2 3 4 5 6 7

19
Organizacja XYZ ma godziny 

urzędowania dogodne dla wszystkich jej 
klientów

1 2 3 4 5 6 7

20
Organizacja XYZ ma pracowników, 
którzy poświęcają Ci indywidualną 

uwagę 
1 2 3 4 5 6 7

21 Organizacja XYZ ma na względzie twój 
najlepszy interes 1 2 3 4 5 6 7

22 Pracownicy organizacji XYZ rozumieją 
twoje specyficzne potrzeby 1 2 3 4 5 6 7
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Aneks 2: KWESTIONARIUSZ (Słowenia)
Przyszliście Państwo do tego działu z pewnymi oczekiwaniami i opuszczacie go z wrażeniami 
na temat stanu faktycznego. Uprzejmie Państwa prosimy o powierzenie nam swoich oczekiwań i odczuć 
w odniesieniu do każdego z niżej wymienionych komponentów jakości. 

W lewej stronie tabeli proszę zaznaczyć swoje oczekiwania przed wejściem do tego działu,  
w skali od 1 (najmniejsze) do 5 (największe), a po prawej stronie tabeli proszę wskazać jak 
Państwo oceniają stan faktyczny. 

OCZEKIWANIA KOMPONENTY JAKOŚCI STAN FAKTYCZNY

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

1 2 3 4 5 Dostępność i przejrzystość potrzebnych 
informacji 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 Właściwe tempo załatwiania spraw 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 Świadczenie usługi zgodnie z obietnicami 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 Załatwianie wszystkich spraw „pod jednym 
dachem” („one-stop-shop”) 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 Gotowość służenia klientowi pomocą 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 Specjalistyczna wiedza pracowników, którzy 
świadczą usługi 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 Pracownicy wzbudzają zaufanie klientów 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 Pracownicy podejmują indywidualne 
interwencje w sprawie klientów 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 Pracownicy dążą do spełnienia potrzeb 
klientów 1 2 3 4 5

Jak długo czekali Państwo przed biurem (w czasie godzin urzędowania)? (Proszę zaznaczyć.)

Obsługa od razu Do  5 minut Od  6 do 10 minut

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

Jaki Państwa zdaniem był powód oczekiwania? (Proszę zaznaczyć; proszę nie odpowiadać  
w przypadku gdy zostali Państwo obsłużeni od razu)

Kolejka Powolność pracownika 

Pracownika nie było w biurze Telefoniczna rozmowa pracownika z 
kolegami

Inne  (proszę zaznaczyć): __________________________________________________
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Gdzie uzyskali Państwo informację na temat Państwa sprawy? (Proszę wskazać – możliwe 
odpowiedzi wielokrotne). 

Biuro recepcji / okienko informacyjne Internet

Urzędnik przedstawił mi procedurę Publikacja Urzędu

Nie szukałem(am) informacji Inne (wskazać): __________________

Przyszli Państwo do tego działu mając pewne oczekiwania i opuszczacie go z wrażeniami 
na temat stanu faktycznego. Uprzejmie prosimy o powierzenie nam swoich oczekiwań i wrażeń w 
odniesieniu do każdej wymienionej niżej cechy charakterystycznej. 

W lewej części tabeli proszę wskazać oczekiwania jakie Państwo mieli przed wejściem do tego 
działu  w odniesieniu do kwestii JAKI POWINIEN BYĆ PRACOWNIK,  w skali od 1 (najmniejsze) 
do 5 (największe), a w prawej części tabeli proszę wskazać JAKI BYŁ PRACOWNIK, KTÓRY 
ZAŁATWIAŁ PAŃSTWA SPRAWĘ. 

OCZEKIWANIA CECHY CHARAKTERYSTYCZNE PRACOWNIKA STAN FAKTYCZNY

1 2 3 4 5 Schludny 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 Uczciwy 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 Usłużny 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 Kompetentny 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 Uprzejmy 1 2 3 4 5

Państwa opinia i propozycje:

UPRZEJMIE PROSIMY PAŃSTWA O POZOSTAWIENIE WYPEŁNIONEGO 
KWESTIONARIUSZA W ZAZNACZONYM MIEJSCU.

DZIĘKUJEMY ZA WSPÓŁPRACĘ!
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