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Wstep

Druga potowa XX wieku wraz ze wzrostem wydatkow publicznych przy-
niosta wzrost zainteresowania problematyka pomiaru wynikéw w sektorze
publicznym. Zmieniato si¢ ono wraz z przej$ciem przez kolejne fazy: zarza-
dzania przez cele P. Druckera (lata 50.), koncepcje VEM (Value for Money;
lata 70.), NMP — nowe zarzadzanie publiczne (lata 80.), az do lat 90., kiedy
zainteresowano si¢ pomiarem jakosci ustug w sektorze publicznym (model
EFQM — European Foundation for Quality Management). Wspotczesnie ana-
liza wynikow sektora publicznego coraz czesciej skupia sie na subiektywnych
miernikach pokazujacych poziom zadowolenia z poszczegdlnych obszaréw
dziatania administracji panstwowej. Czerpigc inspiracj¢ do konstruowania
takich wskaznikow z badan satysfakcji w sektorze prywatnym, trzeba pamig-
tac, iz":

— satysfakcja jest zjawiskiem psychologicznym, a nie fizycznym, dlatego
jej pomiar moze by¢ prowadzony tylko w sposéb posredni (poprzez

' J. Lisowski, Wskazniki satysfakcji klienta, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa”,
nr 5/1999.



202 Krzysztof Bloriski

obserwacje zachowan klientow na rynku czy zasigganie ich opinii)
1 powinien on zmierza¢ do zaobserwowania zaleznosci pomi¢dzy zado-
woleniem a rodzajami dziatan organizacji, ktore je ksztattuja;

— satysfakcja jest postawa, a te trudno doktadnie i precyzyjnie mierzyc,
poniewaz stosowane w badaniach skale ocen zawierajg ograniczony zakres
wartosci, ktory przez respondentow nie jest w pelni wykorzystywany;

— organizacja moze mie¢ do czynienia z wieloma roznymi klientami
(np. organizacje handlowe, odbiorcy prywatni czy instytucjonalni),
co powoduje, ze kazdy z nich moze mie¢ swoje wlasne potrzeby i wyma-
gania roznigce si¢ od innych; konsekwencja takiego stanu rzeczy jest
konieczno$¢ przeprowadzenia pomiaru w poszczegolnych grupach
klientow.

Wybierajac metode pomiaru zadowolenia trzeba rowniez uwzglednic¢
warunki funkcjonowania organizacji, rodzaj oferowanych przez nig produk-
tow, jak 1 obstugiwane segmenty rynku. Dlatego tez, zaleznie od tego, czego
chcemy si¢ konkretnie dowiedzie¢, satysfakcje klienta mozna badaé, opiera-
jac sig¢ na analizie danych wtérnych badz tez poprzez badania jako$ciowe czy
eksploracyjne.

Modele satysfakcji klientéw

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ kilka modeli wyjas$niajacych
powstawanie satysfakcji klientow. Sg to np. modele: emocjonalny, oparty
na teorii sprawiedliwosci wymiany, oczekiwanej niezgodnosci, jakosci ustug,
dr Noriaki Kano, PROSAT>.

Model emocjonalny zaktada, ze pozytywnej ocenie rezultatdéw uzycia
produktéw towarzyszy stan pozytywnej reakcji emocjonalnej. W sytuacji kiedy
produkt wywotuje u konsumenta zarowno pozytywne, jak i negatywne emo-
cje, odczuwana przez niego satysfakcja bedzie motywowata go do przysztych
dziatan w postaci ponownych zakupéw lub zmiany marki, wyglaszania pozy-
tywnych lub negatywnych opinii o produkcie, sktadania skarg i reklamacji.

W modelu opartym na teorii sprawiedliwos$ci wymiany zadowolenie
klienta powstaje w sytuacji, gdy zauwazy on, ze stosunek jego wilasnych

2 Por. L. Niezurawski, J. Witkowska, Pojecie satysfakcji klienta, ,,Problemy Jakosci” 2007,
s. 34-35.
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korzysci z posiadania produktu do szeroko rozumianych kosztow zwigzanych
z jego pozyskaniem jest sprawiedliwy.

Model oczekiwanej niezgodno$ci zaktada powstanie satysfakcji
W momencie powstania pozytywnego wyniku porOwnania rzeczywistego dzia-
fania produktu ze standardem porownawczym. Satysfakcja jest okreslana jako
»stan odczuwany przez jednostke i zwigzany z poréwnaniem postrzeganych
cech produktu oraz oczekiwan jednostki dotyczacych tychze cech™.

Materialnosé¢

Niezawodnos¢

Luka 5

Reagowanie e Jakosci ustugi

Kompetencja

Empatia

Rys. 1. Rozwinigty model jakosci ustug

Zrédlo: L. Berry, A. Parasuraman, V.A. Zeithaml, Model of Service Quality and Its
Implications for Future Research, “Journal of Marketing”, nr 49/1985.

Inaczej interpretuje moment powstawania satysfakcji model jako$ci ustug
(model luk). Wskazuje on na nastepujace rozbieznos$ci (tzw. luki) powodujace
dostarczenie ustug charakteryzujacych si¢ niewtasciwa jakoscia:

— luka I — dotyczy rozbiezno$ci miedzy oczekiwaniami klienta a percepcja
kierownictwa co do potrzeb i wymagan ustugobiorcoéw;

— luka 2 — niezgodno$¢ miedzy postrzeganiem kierownictwa a okre$leniem
cech jako$ciowych ustugi;

— luka 3 — wskazuje na rozdzwigk migdzy okresleniem standardow jakosci
ustug a rzeczywistym poziomem dostarczanej ustugi;

3 Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Warszawa 1999, s. 35.
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— luka 4 — stanowi kontrast migdzy poziomem faktycznie dostarczonej
ushugi, a formami zewnetrznej komunikacji, czyli informacjami przeka-
zywanymi na jej temat klientowi;

— luka 5 —rdznica migdzy ustugg otrzymang, postrzegang w procesie $wiad-
czenia a ustuga oczekiwang. Ten typ luki ma charakter zewnetrzny, a jej
wielko$¢ zalezy od rozmiaru luk wewnetrznych.

Istnienie luki zewngtrznej jest bardzo niebezpieczne, gdyz moze prowa-
dzi¢ do statych probleméw z jakoscig i ztej stawy, a w konsekwencji do ksztat-
towania si¢ negatywnego wizerunku organizacji. Zamknigcie luki doprowadzi
do sytuacji, w ktorej jako$¢ oczekiwana i jakos$¢ otrzymana przez klienta beda
takie same, a w rezultacie wzro$nie jako$¢ swiadczonych przez pracownikow
ustug i satysfakcja klientow*.

Klient C /
usatysfakcjonowany

A

Potrzeby dodatkowe P Potrzeby negocjowane

—  Produkt
funkcjonalny
Produkt /_ B

niefunkcjonalny
Potrzeby podstawowe

Klient
nieusatysfakcjonowany

Rys. 2. Model Kano

Zrédto: G. Urbanek, Jakosé, satysfakcja, lojalnosé, rentownosé — tancuch przyczy-
nowo-skutkowy, ,,Marketing i Rynek”, nr 6/2004.

W kolejnym modelu opracowanym przez Noriaki Kano® problematyka
satysfakcji klienta ujmowana jest z punktu widzenia produktu, a doktadniej
roli pewnych atrybutéw dobr i ustug oraz ich wptywu na poziom satysfak-
cji dostarczanej konsumentom. Zaktada on wystgpowanie trzech rodzajow
satysfakcji:

4 Satysfakcja klienta powstaje w momencie, gdy subiektywna ocena poziomu wykonania
ustugi jest co najmniej rowna oczekiwaniom.

5 D. Walden, Kano's Methods for Understanding Customer-defined Quality, ,,.Center for
Quality of Management Journal” 1993, no. 4 za: G. Urbanek, Jakosé, satysfakcja, lojalnosé,
rentownos¢ — tancuch przyczynowo-skutkowy, ,,Marketing i Rynek”, nr 6/2004.
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— satysfakcja konieczna — polegajaca na zaspokojeniu potrzeb podstawo-
wych, ktore z punktu widzenia klienta muszg by¢ zawsze zaspokojone;

— satysfakcja jednowymiarowa — polegajaca na zaspokojeniu potrzeb nego-
cjowanych, ktoére klient wyraza;

— satysfakcja ponadoczekiwana — majgca udzial w zaspokojeniu potrzeb
dodatkowych, ktorych klient nie moze sobie wyobrazi¢, gdyz sg poza
jego oczekiwaniami, jego wiedza i wyobraznia.

Linia A na rysunku przedstawia tradycyjne podejscie do zadowolenia
klienta, gdzie jest ono proporcjonalne do funkcjonalnosci produktu. W momen-
cie, kiedy zadowolenie osiaga poziom wprost proporcjonalny do funkcjonalno-
$ci produktu, mozna mowi¢ o powstaniu satysfakcji jednowymiarowe;j. Linia
B pokazuje sytuacje spadku satysfakcji klienta powstajgca w momencie, kiedy
firma nie zaspokoi jego potrzeb podstawowych, traktowanych jako co$ oczy-
wistego. Zaspokojenie potrzeb dodatkowych zwigksza satysfakcje klienta,
czego obrazem jest linia C.

Kolejny model — PROSAT — zaktada, ze doswiadczenie klienta ksztat-
towane jest poprzez wszystkie kontakty z oferentem w fazie przed zakupem,
w czasie kupna oraz po zakupie. Kontakty okreslane sg jako chwile prawdy,
poprzez ktore satysfakcja klienta moze wzrosna¢ badz zmniejszy¢ sie.

Intensywno$¢ relacji
wewngtrznych;
skala i jako§¢ wzajemnie
$wiadczonych ustug
przez JST

l

Wyzszy poziom satysfakcji
pracownikow JST

Relacje z
> kierownictwem JST

A,
Wzrost skali
identyfikacji z
celami JST

Wzrost jakosci

Wzrost satysfakcji
spolecznosci
lokalnei

Rys. 3. Schemat czynnikéw warunkujacych poziom satysfakcji klientow wewngtrz-
nych i zewnetrznych w badanej jednostce samorzadu terytorialnego

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Opierajac si¢ na petli zaleznosci i sprzgzenia opracowanej przez J.J. Dahl-
garrd, K. Kristesen i G.K. Kanji® mozna zatozy¢, iz niezaleznie od przyje-
tego modelu czynnikami wplywajacymi na poprawe zadowolenia klienta sa:
poprawa wewngtrznej struktury ustug, poprawa zadowolenia pracownikow oraz
poprawa wewnetrznej definiowanej jakosci, co przedstawia rys. 3.

Badanie satysfakcji pracownikéw wybranych jednostek samorzadu
terytorialnego

Badanie satysfakcji pracownikow JST przeprowadzono w drugiej potowie
2009 roku na grupie 11 jednostek samorzadu terytorialnego z wojewddztwa
zachodniopomorskiego’. Wskaznik satysfakcji (zadowolenia) pracownikoéw
(ESI) badanych JST wynidst 3,34%. Odnoszgc obliczong $rednig do 5-punk-
towej skali liczbowej (gdzie 5 oznaczalo najwyzszg oceng), otrzymamy
wskaznik satysfakcji na poziomie 66,78%. Analizujac wskaznik satysfakcji
pracownikow, przyjeto, ze:

— poziom wskaznika 0-33% nalezy uwaza¢ za niezadowalajacy (z punktu
widzenia marketingu jest to poziom niedopuszczalny);

— poziom 34-50% jest mato zadowalajacy;

— poziom 51-65% mozna okresli¢ jako $rednio zadowalajacy;

— poziom 66-85% jest zadowalajacy;

— poziom 86—-100% uznaje si¢ za bardzo zadowalajgcy®.

¢ J.J. Dahlgarrd, K. Kristesen, G.K. Kanji, Podstawy zarzqdzania jakoscig, Warszawa 2000.

7 Badanie jest cze$cig zadania ,,Satysfakcja klientow i pracownikow urzgddw” realizowa-
nego w ramach projektu ,, Wdrazanie usprawnien zarzadczych w JST na obszarze wojewodztwa
zachodniopomorskiego”. Kierownik projektu dr hab. prof. US T. Lubinska, kierownik zadania:
dr hab. prof. US Jolanta Witek. Zespot badawczy w sktadzie: dr hab. prof. US Jolanta Witek,
dr hab. Edyta Rudawska, dr Ewa Frackiewicz, dr Mateusz Wiscicki, dr Krzysztof Btonski,
dr Iwona Markowicz, dr Marzena Frankowska, mgr Marek Dymsza, mgr Matgorzata Wiscicka.

8 Przyjeto, ze zadowolenie pracownika jest wypadkowa wptywu roznych atrybutow (cech)
$wiadczonej ustugi. Wskaznik satysfakcji jest srednig wazong ocen zadowolenia pracownikow
z tych atrybutow.

° Obliczony wskaznik satysfakcji pracownikow nalezy rozumieé¢ jako obraz satysfak-
cji globalnej (czyli sume satysfakcji czgsciowych) oraz satysfakcji biezacej (odnoszacej si¢
do doswiadczen korzystania z ustugi czy §wiadczenia ushugi w danym czasie i przestrzeni).
Zostat on wyznaczony na podstawie ocen sytuacji biezacej i przyznanych im wag.
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Stan biezacy W Oczekiwania

Wykres 1. Srednie oceny poziomu oczekiwan i sytuacji biezacej w badanej jednostce
samorzadu terytorialnego

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

W trakcie przeprowadzonego badania podjeto probe identyfikacji ostat-
niej wymienionej luki, opierajac si¢ na metodzie SERVQUAL!". Zidenty-
fikowanie sytuacji w tym zakresie wskaze potencjalne obszary, w ktérych
konieczne bedzie podjecie dziatan zmierzajacych do zwigkszenia zadowolenia
pracownikow. Zgodnie z modelem luk zatozono, iz przewaga sytuacji ocze-
kiwanej w procesie §wiadczenia ustugi nad sytuacjg otrzymanag wskazuje,

10 Szerzej na temat wyznaczania wielkosci luk wewnetrznych w: R. Skikiewicz, Model jakosci
ustug bankowych — problem wazenia ocen, (w:) llosciowe i jakosciowe metody badania rynku.
Pomiar i jego skutecznosé, red. J. Garcarczyk, Zeszyty Naukowe AE w Poznaniu, nr 71/2006.
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ze sposob realizacji ustug jest niezgodny z oczekiwaniami pracownikow,
co powoduje niezadowolenie i ztg oceng jakosci ustug wystawiong przez pra-
cownikow. Przeciwna mozliwo$¢ to sytuacja, kiedy sposob swiadczenia ustug
przewyzsza ich oczekiwania, wowczas pracownicy sg pozytywnie zaskoczeni
i dobrze oceniaja jakos$¢ swiadczonych ustug. Istnieje takze trzecia sytuacja,
w ktorej sposob realizacji §wiadczenia ustug jest zgodny z oczekiwaniami
pracownikéw. Srednie oceny poziomu oczekiwan i sytuacji biezacej w badanej
jednostce samorzadu terytorialnego przedstawia wykres 1.

Wryniki badan wskazuja na wystepowanie roznicy pomiedzy oczekiwa-
niami a oceng sytuacji biezacej, co wskazuje na istnienie luki''. Zestawie-
nie przedstawionych $rednich ocen poziomu oczekiwan i sytuacji biezacej
pozwala na okreslenie tych obszardéw, w ktorych dysproporcje (w warto$ciach
bezwzglednych) sa najwigksze. Sa to: motywacja finansowa, mozliwosci roz-
woju zawodowego, motywacja niefinansowa, szkolenia oraz poczucie pew-
nosci zatrudnienia. Starajac si¢ okresli¢, ktore z 23 analizowanych obszaréw
1 w jakiej kolejnos$ci wymagaja doskonalenia, nalezy zwrdci¢ uwage na wiel-
kos¢ luki oraz na znaczenie danego obszaru dla pracownikow. Wigkszy wzrost
zadowolenia pracownikow osiggnie si¢ poprzez zamknigcie wickszej luki,
mniejszy — poprzez zamkniecie mniejszej luki. Jednak nalezy pamietaé, iz
zamkniecie luki mniejszej, ale dotyczacej kwestii istotnej dla pracownika,
moze spowodowac wickszy wzrost satysfakcji niz zajecie si¢ problemem
wigkszej luki, ale dotyczacej zagadnienia o mniejszej wadze.

Najwigksza luka w badanych jednostkach samorzadu terytorialnego
wystepuje w obszarze namacalnosci (wielkos¢ luki -1,18). Duze niekorzystne
réznice sg takze w obszarach: pewnosci (-1,11), niezawodnosci (-0,87), empa-
tii (-0,83) i odpowiedzialnosci (-0,80). Po uwzglednieniu wag przypisanych
poszczeg6lnym elementom zmieni si¢ nie tylko warto§¢ wyznaczonych luk,
ale rowniez ich istotno$¢. Najwicksza luka nadal wystepuje w obszarze pew-
nos$ci, za$ najmniejsza w obszarze empatii. Wielkos¢ luki doskonatosci dla
calej badanej organizacji zmniejszy si¢ i wyniesie -0,96'2. Zaprezentowane

" Nalezy pamigta¢, iz w przypadku oceny ustug publicznych nadawanie przez badanych
bardzo wysokich badz bardzo niskich ocen poszczegdlnym atrybutom moze by¢ dos¢ czeste.

12'W metodzie SERVQUAL respondenci oceniali dang ceche w skali od 1 (mato wazne) do 5
(bardzo wazne), dlatego luka wigksza niz 1 uznawana jest za luk¢ znaczna, a luka wigksza niz
2 jest oznaka powaznych problemow. Otrzymany wynik mozna uznac za jako luke znacznych
rozmiarow.
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w tabeli 1 wyniki potwierdzaja, ze najwickszy wzrost wskaznika zadowo-
lenia pracownikow bedzie osiagnigty poprzez zamknigcie luki w obszarze
pewnosci’?.

Tabela 1
Luka pomiedzy oceng sytuacji biezacej przez pracownikow
a poziomem ich oczekiwan
Analizowany obszar | Ocena sytuacji biezacej | Poziom oczekiwan Luka
Niezawodno$¢ 0,81 1,01 -0,20
Odpowiedzialnos¢ 0,73 0,90 -0,17
Pewno$¢ 0,71 0,95 -0,24
Empatia 0,60 0,74 -0,14
Namacalnos¢ 0,49 0,70 -0,21

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

W celu okreslenia kolejnosci podejmowanych dziatan mozna wykorzy-
sta¢ mape jakosci zbudowana z wykorzystaniem wyznaczonych wczesniej
wartos$ci czastkowych wskaznika zadowolenia pracownikow. Sporzadzana
jest ona poprzez naniesienie znaczenia elementu na osi poziomej oraz zado-
wolenia na osi pionowej. Opierajac si¢ na zatozeniach, nalezy stwierdzic,
ze najbardziej optymalng sytuacjg jest ulozenie parametrow na gtéwnej prze-
katnej mapy (tzn. znaczenie jest rowne zadowoleniu z kazdego parametru).
Wedlug innych zatozen mape powinno si¢ podzieli¢ na kwadraty poprzez
podziat kazdej osi na potowy, korzystajac z wartosci srednich znaczen i war-
tosci $rednich zadowolenia jako punktéw podzialu. Wyodrgbnione kwadraty
stuza do podjecia decyzji dotyczacych dziatan. Parametry majg prawidlowe
poltozenie, jesli mieszczg si¢ w kwadratach o wartosciach wysokich — wyso-
kich (wspotczynniki, ktorych warto$¢ nalezy utrzymac), jak i wartosciach
niskich — niskich (wspotczynniki wymagajace poprawy w ostatniej kolejno-
$ci). Pozostate dwa wyodrebnione kwadraty sa bardziej problematyczne. Jesli

13 Przygotowujac plany sposobéw zamknigcia luk, trzeba pamigtaé, ze catkiem mozliwa jest
sytuacja niemoznosci ich zamknigcia z powodow niezaleznych od badanej jednostki samorzadu
terytorialnego. Jest to konsekwencja dziatalno$ci w sektorze publicznym, gdzie wiele aspektow
regulowanych jest poprzez rozporzadzenia i akty prawne wydawane przez inne organy, a jed-
nostki samorzadu terytorialnego sg jedynie ich wykonawcami.
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znaczenie jest wysokie, a zadowolenie niskie (wspotczynniki wymagajace
poprawy w pierwszej kolejnosci), to przed organizacja stojg powazne pro-
blemy, ktére moga doprowadzi¢ do utraty klientoéw w przysztosci. Z kolei
niskie znaczenie i wysokie zadowolenie wskazujg na Zle ulokowane zasoby
(tzw. wspolczynniki nieistotne). Zamiast tego zasoby powinny by¢ skierowane
na poprawe sytuacji w kwadracie wysokie — niskie'.

W analizowanych jednostkach samorzadu terytorialnego elementami,
ktore wymagaja poprawy w pierwszej kolejnosci, sg namacalnos¢ i pewnosce.
Pozostale elementy (tj. niezawodnos¢, odpowiedzialno$¢ oraz empatia) maja
wartos$ci, ktore nalezy utrzymac'.

3,50 .

X
»>

330000 | 0,05 0,10 0,15 0,20 0,25

3,20 .

3,00 -

A Niezawodnos¢ & Odpowiedzialnosé Pewnos¢ < Empatia * Namacalnosc

Wykres 2. Mapa jakosci elementéw zapewniajacych dobrg obstuge przez badane jed-
nostki samorzadu terytorialnego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

14 Na podstawie J.J. Dahlgarrd, K. Kristesen, G.K. Kanji, Podstawy zarzqdzania jakosciq,
dz. cyt., s. 160 in.

15 Whnioski otrzymane w wyniku zbudowania map jakosci beda odzwierciedlaly rzeczywista
sytuacjg, jesli koszty poprawy zadowolenia dla poszczegdlnych parametrow nie beda si¢ roznity
W sposob istotny. Jesli taka sytuacja ma miejsce, konieczne jest wyznaczenie indeksu kosztu
dla firmy i skorygowania o jego warto$¢ kazdej oszacowanej warto$ci parametru dotyczacej
znaczenia.
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Podsumowanie

Satysfakcja klienta jest pozadanym koncowym efektem dziatan przedsig-
biorstwa lub organizacji. Aby jg uzyskac i utrzymacé, konieczne jest oferowanie
tego, co klient potrzebuje, po koszcie spelniajacym jego oczekiwania, zwraca-
jac uwage na to, aby produkt byt fatwo dostgpny i miat odpowiednig jakos¢.
Takie ujecie satysfakcji pozwala na zaadaptowanie jej na potrzeby organizacji
z drugiego i trzeciego sektora. Dlatego jest ona traktowana jako jeden z wyni-
koéw osigganych przez organizacje z sektora publicznego oraz organizacje
non profit. W artykule wskazano powigzanie pomi¢dzy poziomem satysfakcji
klientéw a satysfakcjg pracownikow. W zakresie satysfakcji pracownikow
w kazdej przebadanej jednostce samorzadu terytorialnego wystepuja luki,
wplywajace na jako$§¢ swiadczonych ustug. Najwigksze dotycza nastepujacych
kwestii: motywacji finansowej i niefinansowej, mozliwosci rozwoju zawodo-
wego, szkolen. Zamknigcie ich spowoduje bez watpienia wzrost satysfakcji
pracownikow 1 wptynie na wzrost satysfakcji klientow.
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MEASURING THE SATISFACTION OF LOCAL GOVERNMENT UNITS’
EMPLOYEES APPLYING THE SERVQUAL METHOD

Summary

Together with an increase in public spending the second half of the 20" century
brought about an increase of interest in the issue of measuring results in public sector.
It has been changing while passing through different stages: P. Drucker’s management
by objectives (in the 50s), the VFM (Value for Money) concept (in the 70s), NMP —
new public management (in the 80s), up until the 90s when measuring the quality of
service in the public sector became the main focus (EFQ model — European Foundation
for Quality Management).

At present the analysis of public sector results focuses increasingly on the subjec-
tive measures showing the level of satisfaction with different areas of public sector
activities. Theoretical considerations and research results clearly indicate that the
improvement of satisfaction of public services’ receivers will come about not only
through the improvement of the internal structure of the provided services but also
through the improvement of employee satisfaction and internally defined quality.

The paper presents the results of employee satisfaction research conducted
amongst employees of 11 local government units in West Pomeranian voivodship.

Translated by Krzysztof Blonski



