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Streszczenie

Gmina ma okreslone ustawowo funkcje, ktore sq zawarte w ustawie o samorzqdzie terytorialnym. Wyko-
nuje ona zadania publiczne w imieniu wtasnym i na wltasny rachunek. Zarzqgdzanie gming jest zadaniem
bardzo trudnym i ztoZonym, nalezy jednak pamietaé, ze podstawowym celem gminy jest zaspokajanie po-
trzeb mieszkaricow. P. Drucker napisal, Ze jedyny wlasciwy cel przedsiebiorstwa to ,,zadowolony klient”.
Dla gminy klientem jest mieszkaniec. Bardzo czesto wladze gminne w swoim dzialaniu nie dostrzegajg
jak bardzo istotng role w rozwoju gminy odgrywa mieszkaniec. Z tych wlasnie wzgledéw powinno sie
kierunkowaé dziatania na zaspokojenie potrzeb ludzi zamieszkujgcych dany obszar, jak réowniez na ich
zadowolenie. Strategiczna karta wynikéow jest narzedziem zarzqdzania lgczgeym dlugo i krétkookreso-
we cele, mierniki finansowe oraz niefinansowe i jest wykorzystywana do pomiaru efektywnosci. Jedng
z perspektyw, w ktérej nalezy dokonywaé pomiaréw jest perspektywa klienta. Glowne mierniki realiza-
cji celow odnoszgeych sie do klienta to: satysfakcja, utrzymanie klienta, pozyskanie nowych klientéw,
rentownosé, atrybuty produktu, relacje z klientami oraz wizerunek i reputacja. W niniejszym artykule
mierniki te zostaly odniesione do gminy i na podstawie analizy empirycznej podjeto probe wykorzystania
miernikow perspektywy klienta w zarzedzaniu gming.

Wstep

Gmina jest szczegdlnego rodzaju systemem, ktorego celem jest zaspokajanie zywotnych potrzeb
mieszkancow. Gmina ma okreslone ustawowo funkcje i zadania przez to zarzadzanie nig jest zto-
zone i trudne. Szefowie instytucji samorzadowych muszg liczy¢ sie z pewnymi ograniczeniami,
ktorych w prywatnych przedsiebiorstwach sie nie spotyka. Niemniej jednak metody i techniki
zarzadzania, ktore sprawdzity sie w przedsiebiorstwach mozna przenies¢ do zarzadzania gming
i przez to poprawié jej efektywnoS$¢ i skutecznos$é dziatania. Kierownicy, ktorzy zarzadzaja organi-
zacjami czesto zastanawiajg sie jaka jest ich efektywno$é i skuteczno$é. Problem ten dotyczy nie
tylko przedsiebiorstw, ale wszystkich organizacji. Jednym z narzedzi, ktére mozna wykorzystywac
do pomiaru efektywnosci i skutecznosci (dwie wielkosci §wiadczace o sprawnosci zarzadzania) jest
strategiczna karta wynikow (SKW). Oprocz finansowych miernikéw przysztych wynikow zawiera
ona mierniki pozafinansowe za pomoca, ktérych mozna dokona¢ pomiaru stopnia realizacji stra-
tegii. Wykorzystujac mierniki SKW mozna monitorowaé¢ to co wptywa na sukces w przysztosci.
Wszystkie organizacje w dobie wzmozonej konkurencji jako cel zaktadaja zaspokajanie potrzeb
klientow. Ot6z to whasnie zadowolony klient bedzie wyznaczal kierunki dziatan organizacji i wpty-
wal na jej zyski. Z tych wzgledow perspektywa klienta jest jednym z czterech fundamentéw SKW.

W tym miejscu moze pojawié sie pytanie jaki zwigzek ma klient z zarzadzaniem gming. Ot6z
celem niniejszego artykulu jest wskazanie jaki wpltyw ma klient (mieszkaniec) na zarzadzanie gmi-
na oraz wskazanie, ktore mierniki perspektywy klienta moga by¢ wykorzystane do zarzadzania
gming. W artykule zostanie przyblizona istota zarzadzania zmiang w administracji samorzadowe;.
Na podstawie przeprowadzonej analizy miernikow zostanie podjeta proba budowy modelu wyko-
rzystania miernikéw perspektywy klienta dla zarzadzania gming oraz zostang wskazane obszary
zmian. Badania kwestionariuszowe zostaty przeprowadzone w gminie Michatowice.
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1. Strategiczna karta wynikdéw jako system zarzadzania

W praktyce organizacje wykorzystujg mierniki finansowe i pozafinansowe jedynie jako narzedzia
taktycznego i krotkoterminowego monitorowania i kontrolowania dziatalno$ci. SKW natomiast
wyraznie wskazuje, ze mierniki powinny by¢ czecia systemu informacyjnego dla wszystkich pra-
cownikéw w organizacji bez wzgledu na to na jakim szczeblu sie znajduja. SKW zapewnia rowno-
wage pomiedzy zewnetrznymi miernikami satysfakeji klientow i akcjonariuszy, a wewnetrznymi
miernikami aktywnosci kluczowych proceséw oraz rozwoju. Narzedzie to jest czyms$ wiecej niz
systemem mierzenia efektywnosci operacyjnej. Nowatorskie przedsigbiorstwa stosuja SKW jako
system zarzadzania strategicznego wspomagajacy realizacje strategii w dtugim okresie czasu (Ka-
plan i Norton 2002, s. 29).

Analizujgc rysunek 1 zauwazy¢ mozna, ze system mierzenia efektywnosci moze by¢ wykorzy-
stany w nastepujacych kluczowych procesach zarzadzania:

o dopracowanie wizji i strategii,

o wyjasnienie celow i miernikéw strategicznych oraz ich integracja z systemami zarzadzania,

« planowanie, wyznaczanie celéw i podejmowanie inicjatyw strategicznych,

e usprawnianie systemoéw monitorowania realizacji strategii uczenia sie organizaciji.
Wykorzystujac mierniki SKW nalezy je odnosi¢ nie tylko do przedsiebiorstw. Bardzo istotne zna-
czenie ma wykorzystanie tego narzedzia w organizacjach sektora publicznego w tym w gminie.
Organizacji sektora publicznego nie tworzy sie po to, aby maksymalizowaty warto$é¢ dla akcjona-
riuszy lecz ich zadaniem jest dzialanie na rzecz konkretnych aspektéow dobrostanu spoteczenstwa.
Efektywne i sprawne wypelnianie przez nie swoich misji jest tym, na co toza podatnicy, jak row-
niez tym, co motywuje personel tych instytucji (Ostroff 2011, s. 121).

Cele strategiczne gminy moga sie zmienia¢, gdyz zmianie ulegajg priorytety polityczne, zmie-
niaja sie tez zarzadzajacy gminami. Cele bywaja réwniez interpretowane w rdzny sposob, dlatego
warto w tym miejscu zapoznaé sie ze specyfika dzialania gminy.

Dopracowanie wizji i strategii
- dopracowanie wizji
- zdobycie poparcia dla realizacji wizji i strategii

Monitorowanie realizacji
Woyja$nianie i integracja strategii i uczenie sie
- wyjasnianie i edukacja - prezentowanie wspoélnej wizji
- ustalanie celéw ogdlnych - dostarczanie informagji
- powigzanie systemu o stopniu realizacji strategii
wynagradzania z miernikami - wspomaganie proceséw
efektywnosci analizy realizacji strategii
uczenia sie¢ organizacji

Planowanie i wyznaczanie celow

- wyjasnianie celdéw szczegbtowych

- powiazanie inicjatyw strategicznych
- alokacja zasobéw

- wyznaczanie terminéw realizacji

Rys. 1. Strategiczna karta wynikow jako metoda wdrazania strategii
Zrédlo: (Kaplan i Norton 2002, s. 30)

2. Istota i specyfika zarzadzania gminag

Podstawowym celem gminy jest zaspokojenie potrzeb mieszkancow, stad tez gmina moze by¢
potraktowana jako szczegdlnego rodzaju system. Na terenie gminy funkcjonuje szereg jednostek
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organizacyjnych zréznicowanych ze wzgledu na przedmiot i zakres dziatania oraz spetniane funk-
cje. Pomiedzy tymi jednostkami zachodza roéznego rodzaju powiazania i zaleznoSci. Powigzania
te mogg mie¢ charakter organizacyjny, spoteczny, ekonomiczny, prawny, czy techniczny. Gmina
ma okre§lone ustawowo funkcje, ktore sa zawarte w ustawie o samorzadzie terytorialnym. Gmi-
na przede wszystkim wykonuje zadania publiczne w imieniu wlasnym i na wtasny rachunek, a do
zakresu dzialania gminy naleza wszystkie dziatania o znaczeniu lokalnym. W szczegoélnosci zada-
nia wlasne gminy obejmuja (Purgat i Rafat 1997, s. 14-15):

 ltad przestrzenny,

o ochrone Srodowiska,

o gminne drogi, ulice, mosty, place,

o organizacje ruchu drogowego,

o wodociagi — zaopatrzenie w wode,

» kanalizacje,

o utrzymanie czystosci,

o utrzymanie wysypisk,

 utylizacja odpadow,

e zaopatrzenie w energie,

o lokalny transport drogowy,

e ochrona zdrowia,

e pomoc spoteczna,

e budownictwo,

o o$wiata i kultura, w tym biblioteki,

o kultura fizyczna,

o targowiska i hale targowe,

e zielen,

e cmentarze,

e ochrona przeciwpozarowa,

o utrzymanie obiektéw uzytecznosci publicznej,
zapewnienie kobietom w cigzy opieki socjalnej, medycznej i prawne;j.
Ze wzgledu na zlozono$¢ zadan zarzadzanie gming nie jest tatwe. Warto w tym miejscu nad-
mienié¢, ze system zarzadzania gming obejmuje podmioty zarzadzania (stanowiska i jednostki kie-
rownicze) ktérych podstawowym celem jest takie oddzialywanie na podsystem wykonawczy, aby
jak najefektywniej i najskuteczniej realizowat przydzielone mu zadania. System wykonawczy obej-
muje natomiast jednostki organizacyjne, ktore realizuja szczegbdtowe zadania gminy. W istocie
system zarzadzania gming petni funkcje planowania, organizowania, decydowania, motywowania
i kontrolowania. System ten sktada si¢ ze stanowisk kierowniczych oraz funkcjonalnych, ktore sa
zgrupowane w zespoty pracownicze. W systemie tym jest okreslony rowniez zakres uprawnien de-
cyzyjnych. Zarzadzanie gmina mozna rozumie¢ z jednej strony instytucjonalnie (stanowiska w hie-
rarchii, ktérym powierzono uprawnienia do wykonywania polecef) z drugiej strony funkcjonalnie
(czyli jako kompleks zadan, ktére musza zostaé zrealizowane w celu kierowania systemem). Pod-
miotami zarzadzania (elementami systemu zarzadzania gmina) jest Rada Gminy, Komisje Rady,
Zarzad Gminy, Burmistrz (Wéjt), Skarbnik Gminy, Urzad Gminy (Kozina i inni 1993, s. 9-10).

Tworzenie systemu zarzadzania gming wymaga odpowiedniej koordynacji dziatan z jej miesz-
kancami, jak réwniez interesariuszami zewnetrznymi, gdyz oni sa niezbednym warunkiem osig-
gniecia sprawnoSci dziatania instytucji panstwa, wymaganej w warunkach integracji europejskiej
i postepu technicznego, a takze do zmniejszania barier prowadzenia dziatalnosci gospodarczej,
czesto wystepujacych na styku z administracja, a szczegoblnie uciazliwych dla przedsiebiorstw pro-
wadzacych dziatalno$¢ w sferze e-gospodarki.
W zwiazku z powyzszym dzialania panstwa powinny polega¢ na motywowaniu do korzystania

z dialogu spotecznego. Konsultacje spoteczne moga przyczyni¢ sie do usuwania barier technicz-
nych, ekonomicznych i prawnych, ktore moga pojawi¢ sie w dziatalnosci gminy.
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3. Mierniki perspektywy klienta — istota i znaczenie dla gminy

Orientacja na klienta to pojecie coraz czeSciej uzywane przez teoretykow zarzadzania oraz kierow-
nikéw przedsiebiorstw i réznych instytucji. W koncepcji zwraca si¢ uwage na umiejetnosci, ktore
umozliwiaja przedsiebiorstwu jak najlepsze rozwigzywanie problemow konsumentow i pokonywanie
konkurencji przewaga wartosci dla klienta (Penc 2005, s. 165). W perspektywie klienta Strategicz-
nej Karty Wynikéw przedsiebiorstwa identyfikuja klientow i segmenty rynku, w ktorych zamierza-
ja konkurowaé. Mozna byltoby w tym miejscu pokusi¢ sie o pytanie kim jest klient dla gminy. Ot6z
klientami dla gminy sg jej mieszkancy oraz interesariusze zewnetrzni, z ktorymi gmina w trakcie
swojej dziatalnosci wchodzi w interakeje. Odnoszac orientacje na klienta do gminy nie chodzi tutaj
o spojrzenie od strony marketingu na mieszkancow, ale nalezy stworzy¢ taki zestaw wartoSci i prze-
konan dotyczacych klienta, aby stala sie wytyczna dziatania organizacji (Hutt i Speh 1997, s. 29).

Glownymi miernikami perspektywy klienta SKW sa: satysfakcja, utrzymywanie, pozyskiwanie
oraz rentowno$¢ klientow. Odnoszac mierniki te do gminy nie dokonuje sie pomiaru rentownosci,
ale powinno dokonywa¢ sie oceny zmian w podejSciu do mieszkancow, aby byli oni zadowoleni z
obstugi, usatysfakcjonowani i chetnie korzystali z ustug jakie sg $wiadczone chociazby w urzedzie
gminy. Warto$¢ oferowana klientowi to czynnik przysztego sukcesu organizacji.

Udziatw rynku

Zdobywanie klientéw |:> <:| Utrzymanie klientow

N A

Satysfakcja mieskancow
oraz interesariuszy

llo$¢ spraw
zatatwianych w gminie

Rys. 2. Mierniki perspektywy klienta dla gminy
Zrédlo: (Kaplan i Norton 2002, s. 75)

Analizujgc rysunek 2 stwierdzi¢ mozna, ze dla gminy najistotniejsze znaczenie z wszystkich
przedstawionych miernikéw bedzie miata satysfakcja klientow. Wazne w tym miejscu jest zwro-
cenie uwagi na fakt, ze SKW nie stanowi twardych, zelaznych ram dzialania, ale zwraca uwage
na te mierniki, ktére sa istotne i kazda organizacja adaptuje te, ktore sa dla niej najistotniejsze.
Specyfika gminy powoduje, ze udzial w rynku, utrzymanie i zdobywanie klientow nie ma bardzo
istotnego znaczenia. Wynika to z faktu, ze to jak duza ilos¢ obywateli zatatwia sprawy w gminie
jest okreslane z gory. W tym przypadku mieszkaniec nie ma prawa wyboru gminy X gdyz dziata
ona sprawniej niz gmina Y, w ktorej mieszka. Poprzez swoje dziatania i sposob zarzadzania gmina
nie moze zwigkszy¢ swojego udziatu w rynku. Specyfika zarzadzania gming sprawia, ze rowniez
nie zdobywa i nie utrzymuje ona klientow, gdyz oni sa juz okresleni. Niemniej jednak bardzo istot-
ne znaczenie ma satysfakcja klientéow (mieszkancoéw i interesariuszy). Miernik ten okresla poziom
satysfakcji mieszkancow z dziatan prowadzonych przez gmine. W tym miejscu gmina powinna sie
skupi¢ nie na szerszym us$miechu os6b obstugujacych mieszkancow, ale powinna sie koncentrowac
na produkcie dostarczanym klientom. Ta koncentracja prowadzi do mys$lenia w kategoriach pro-
cesu jako tancucha czynnoSci, ktorych finalnym rezultatem jest wyraznie zdefiniowany produkt.

W odniesieniu do gminy warto byloby w tym miejscu zapytaé, czy w ,,Planie rozwoju gminy” zo-
stal zdefiniowany nadrzedny cel w postaci ,,zwiekszanie satysfakcji klientow poprzez projektowanie
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proceséw i organizacje zasobow przy zachowaniu przejrzystosci i efektywnosci gospodarowania
srodkami publicznymi” (Derdziuk 2011, s. 126). Cel ten orientuje dzialania na klienta, ukierun-
kowujac optymalizacje proceséw i zasobow pod katem $wiadczonych ustug. Mozna tu postawic¢
kolejne pytanie, czy gmina prowadzi badania satysfakcji klienta, ktore pozwolityby na rozpoznanie
gtownych kanalow, czy mechanizméw budowania satysfakcji klientow.

W budowaniu satysfakcji klientow na pierwsze miejsce wysuwa sie utatwianie i przyjaznosé
kontaktéw z urzedem gminy. Tutaj bardzo istotne znaczenie odgrywaja e-ustugi oraz generalnie
jako$¢ ustug. Przy czym jako$é ushug definiujemy jako stopien, w jakim dana ustuga zaspoka-
ja potrzeby i oczekiwania klientéw. Potrzeby zaleza od wielu czynnikéw, a ich cecha jest to, ze
wykazuja zmienno$¢. Oczekiwania natomiast ksztaltujg sie w oparciu o czynniki osobowosciowe
i sytuacyjne: klienci oceniaja jakos¢ ustug biorac pod uwage dwa standardy, ktore odnosza do
poziomu oczekiwanego i akceptowanego. Sfera tolerancji oddziela jakosé pozadana od jakosci do-
statecznej, zadowalajacej, jako$¢ pozadana jest mniej podatna na zmiany niz jakos¢ dostateczna,
istnieje pozytywna relacja miedzy pragnieniami, potrzebami klienta a jego ocena jakoSci pozada-
nej, ustuga realizowana dlugo wplywa na podwyzszenie poziomu jakoSci pozadanej, w relacjach
bezposrednich poziom jako$ci dostatecznej moze wzrastac, ale strefa tolerancji zaweza sie, wptyw
na poziom ustugi ma ich mnogosc¢, niektore sytuacyjne czynniki moga obnizaé¢ jakos¢ dostateczna,
wplyw na ocene poziomu jako$ci ma poziom zaangazowania, ocena jakoSci jest réznica miedzy
jakoscia oczekiwang a jakoScig postrzegana, im wyzszy poziom postrzeganej jakosci, tym wick-
szy poziom zadowolenia i mniejsza tolerancja, istnieje pozytywna relacja miedzy doswiadczeniem
klienta a poziomem jakoSci pozadanej i postrzeganej (Bugdol 2008, s. 20-21). Kolejnymi miernika-
mi perspektywy klienta, na ktére warto zwroci¢ uwage sa atrybuty produktu, relacje z klientami
oraz wizerunek i reputacja. Wykorzystanie tych kategorii miernikéw wpltywa na wartoS¢ oferowa-
na klientowi, ktora zostata zobrazowana na rysunku 3.

SATYSFAKCJA
A
= Atrybuty + Wizerunek -+ | Relacje z klientami
przyjazno$¢ kontaktow kompetencje wtadz wygoda zatatwiania spraw
jakos¢ oraz czas i pracownikéw doradztwo osobiste
zatatwianych spraw reagowanie na potrzeby

mieszkahcow
czas rozpatrywania
wnioskéw

Rys. 3. Mierniki i warto$¢ dla klienta (model ogblny)

Analizujac mierniki przedstawione na rysunku 3 mozna stwierdzi¢, ze sg one ze sobg powiaza-
ne. Atrybuty, wizerunek i reputacja wpltywajg na satysfakcje klientéw i tworzg wartoS¢ oferowang
dla klienta. Atrybuty produktu to cechy, ktorymi odznacza sie produkt. Odnoszac atrybuty pro-
duktu do gminy, nalezy zwréci¢ uwage na cechy, ktore odrézniaja dang gmine od innych gmin
i powoduja zadowolenie mieszkancéw. I tak np.: atrybutami gminy moze by¢ czas poswigcony
na zalatwienie spraw (cena to koszt jaki musimy ponie$¢ jako mieszkancy), jakosé $wiadczonych
ustug, terminowo$¢ (przestrzeganie harmonograméw, dotrzymywanie terminéw), wizerunek i repu-
tacja to natomiast czynniki przyciagajace klienta do organizacji. Niektére organizacje sa w stanie
poprzez reklame oraz wysoka jakos¢ swiadczonych ustug rozbudzi¢ lojalnosé klientow. Jezeli na
przyktad w urzedzie gminy mamy do czynienia z kompetentnymi pracownikami to mieszkancy
beda postrzegali urzad jako miejsce, w ktérym mozna zatatwié¢ sprawy w sposob rzetelny. Jesli
chodzi o wizerunek to mozna go ksztaltowaé poprzez badania ankietowe wérod klientéw (miesz-
kancow). Ostatni miernik, na ktory nalezy zwrdcié uwage to relacje z klientami. Wiaza sie one
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z dostarczaniem produktu lub $wiadczeniem ustug klientowi z uwzglednieniem czasu realizacji
zamowienia oraz dostawy. Budowanie relacji obejmuje réwniez wrazenia klientéw z kontaktow
z organizacja (Kaplan i Norton 2002, s. 79-81). Wspoélczeénie organizacje musza zdaé sobie spra-
we, ze relacje z klientami mozna budowa¢ poprzez bezposrednia komunikacje pomiedzy pojedyn-
czymi klientami a organizacja (w tym przypadku z Urzedem Gminy) (Rust i inni 2010, s. 62-63).
Elementami budujacymi relacje z klientami w gminie jest:

o kompetentny personel, ktory bedzie umial rozpoznaé¢ potrzeby mieszkancéow oraz majacy umie-

jetnosc¢ ich aktywnego zaspokajania,

o wygodny dostep mieszkancoéw do ushug i informacji,

o czas obstugi, ktory powinien odzwierciedla¢ a nawet przewyzszaé oczekiwania klienta.
Reasumujac mozna stwierdzi¢, ze w oparciu o perspektywe klienta powinna by¢ formutowana
strategia dziatania zorientowana na klienta. Zadowolenie mieszkancow bedzie otwieralo ich cheé
do dialogu spotecznego, a takie dziatania beda wplywaty na konsultacje spoteczne, ktore to moga
usprawni¢ caly proces zarzadzania gming. Mieszkancy moga bowiem wnie$é¢ duzo propozycji do
,Programu rozwoju gminy” jak rowniez moga wskazaé¢ obszary, ktore wymagaja zmiany. Teraz
kiedy trudno o zasoby, nalezy upowaznia¢ pracownikéw pierwszej linii do szybkiego reagowania
na opinie klientow. Wiele organizacji przekonuje sie o tym, ze pelne sprzezenie zwrotne z klienta-
mi (mieszkancami i interesariuszami) moze dziala¢ mobilizujaco na pracownikéw pierwszej linii.
Opinie klientéw moga jednak wptywaé rowniez na decyzje menedzeréw Sredniego i najwyzsze-
go szczebla dotyczace wszelkich aspektéw dziatalnosci. Wérod wielu metod gromadzenia wiedzy
o klientach najcenniejsza i najefektywniejsza jest metoda pozyskiwania od klientow informacji
zwrotnych (Markey i inni 2010, s. 158-161).

4. Klienti jego znaczenie w zarzadzaniu gmina Michalowice —
analiza przypadku

Dla zrealizowania celu niniejszego artykutu badania przeprowadzone zostaty w gminie Michato-
wice. Gmina Michalowice zajmuje obszar o powierzchni 51 km?2, zamieszkaty przez ponad 8 tys.
0s6b, skupionych w 19 sotectwach. Usytuowana jest na pograniczu potudniowo-zachodniej cze-
sci Wyzyny Miechowskiej i potudniowo-wschodniej czesci Wyzyny Krakowsko-Czestochowskiej,
10 km na poinoc od centrum Krakowa, w szerokiej dolinie Dtubni, bedacej lewym doptywem Wi-
sty. Administracyjnie, gmina Michalowice wchodzi w sktad powiatu Krakowskiego i wojewodztwa
Matopolskiego. Od zachodu i potudniowego zachodu gmina graniczy z gmina Zielonki, od pétnocy
z gming Iwanowice, od wschodu z gming Kocmyrzéw-Luborzyca, od potudnia za$ na waskim
odcinku z krakowskim powiatem grodzkim, czyli z miastem wojewddzkim — Krakowem. Duza
cze$¢ obszaru gminy lezy w granicach Dlubnianskiego Parku Krajobrazowego oraz Parku Krajo-
brazowego ,,Dolinki Krakowskie”.

Do badan zostal wykorzystany kwestionariusz z pieciostopniowa skalg Likerta. W kwestiona-
riuszy umieszczono pytania dotyczace miernikow perspektywy klienta wykorzystywanych w gmi-
nie (1 oznaczalo ,nigdy”, 2 — ,rzadko”, 3 — | czasem”, 4 — | czesto”, 5 —  bardzo czesto”). Anali-
zujac dane zawarte w tab. 1 mozna wyciagna¢ wnioski, ze dziatania w gminie nie sg podejmowane
we wszystkich obszarach. Nigdy nie sformutowano celow dotyczacych klientow w ,,Planie rozwoju
lokalnego gminy Michatowice”, jak i rowniez nigdy nie badano satysfakcji klientow. Warto bytoby
przeprowadzi¢ tego typu badania, poniewaz na ich podstawie, mozna bytoby okresli¢ czy miesz-
kancy sa zadowoleni z obstugi, czy tez nie. Na podstawie takich analiz mozna bylby podejmowac
dziatania usprawniajace caly proces obstugi mieszkancow tym bardziej, ze w gminie jest Swiado-
mos¢, ze mieszkancy maja bardzo duzy wplyw na rozwdj gminy. Warto w tym miejscu zwrocic
uwage na fakt, ze gmina deklaruje dialog spoteczny w ,,Planie rozwoju lokalnego”, ale w praktyce
przy wykonywaniu zadan rzadko lub nigdy nie korzysta ze zdania mieszkancoéw. Ponadto mozna
roOwniez zauwazy¢, ze personel nie jest chetny do wprowadzania zmian i czasem ma charakter
urzednikéw — biurokratéw. Na pochwale zastuguje wysoka jakos¢ Swiadczonych ustug, krotki
okres zatatwiania spraw, krotki okres rozpatrywania wnioskéw, polityka zorientowana na klienta
oraz personel chetny do pomocy mieszkancom w rozwigzywaniu niektorych spraw.
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Tab. 1. Dzialania podejmowane w gminie Michalowice. Wyniki badan

Ocena
1 2 3 4 5

Dzialania

Czy w Planie rozwoju sformutowano cele dotyczace klientow?

Czy prowadzone sa badania satysfakcji klientow?

Czy usprawnia si¢ proces kontaktow mieszkancow z UG?

Czy w gminie sa tworzone e-ustugi?

Czy jako§¢ $wiadczonych ustug jest wysoka? u

Czy czas zalatwiania sprawy jest krotki? u

Czy pracownicy odznaczaja si¢ wiedza dt. obstugi klienta?

Czy sa budowane relacje z mieszkancami?

Czy w tworzeniu PRL biorg udzial mieszkancy?

Czy w PRL okresla sie potrzeby mieszkancow
i sposob ich zaspokajania? u

Czy czas rozpatrywania wnioskow jest krotki?

Czy w gminie stosuje si¢ polityke zorientowana na klienta?

Czy wladze gminy maja $wiadomoS$¢ znaczenia
mieszkancow dla rozwoju gminy?

Czy orientacja na mieszkancéw usprawnia proces zarzadzania? u

Czy mozna powiedzie¢, ze Urzad jest przyjazny mieszkancom? u

W jakich obszarach wykorzystuje si¢ dialog spoteczny?
- w tworzeniu Planu Rozwoju Lokalnego u
- w opracowywaniu planoéw zagospodarowania przestrzennego u

W wykonywaniu jakich zadan korzysta si¢ ze zdania mieszkancow?
- dotyczacych drog u
- dotyczacych wodociagow i gospodarowania woda ]
- w ochronie zdrowia ]
- w budownictwie komunalnym ]
- w o$wiacie u
- w tworzeniu bibliotek i innych placowek kulturalnych ]

Personel zatrudniony w urzedzie jest:

- chetny do wprowadzania zmian u

- ma charakter urzednikéw biurokratow u

- chetny do pomocy mieszkancom i doradzania im jak rozwiazac
niektore sprawy

Reasumujac stwierdzi¢ mozna, ze w gminie wystepuja obszary dziatania, ktore nalezatoby
usprawni¢. Analizujac rysunek 4 mozna zauwazy¢, ze w badanej gminie powinno dokonaé sie
zmian w trzech obszarach dziatania.

Obszar pierwszy dotyczy pomiaru satysfakcji klientéw (mieszkancow i interesariuszy). Na pod-
stawie takiego pomiaru bedzie mozna sformutowaé zalecenia dla pracownikéow, ktore usprawniag
obstuge mieszkancow i pomoga stworzy¢ tzw. ,Srodowisko przyjazne klientowi”. Drugi obszar do-
tyczy ,Planu rozwoju lokalnego”, w ktorym nalezatoby okresli¢ cele dotyczace klientéw. Glownie
w celach tych powinny by¢ okreslone dziatania, ktore beda uwzgledniaty potrzeby mieszkancow,
a ich zaspokojenie spowoduje ich satysfakcje. Ostatni — trzeci obszar wymagajacy zmian — do-
tyczy wykorzystywania w wiekszym stopniu dialogu spotecznego. Dialog ten powinien przejawiac
sie w konsultacjach spolecznych dotyczacych réznych zadan realizowanych w gminie. Nie nalezy
ogranicza¢ go jedynie do mozliwosci sktadania wnioskow do Planu przez kazdego mieszkanca.
Obecnie dialog spoteczny jest prowadzony, ale dotyczy tylko nanoszenia zmian do ,,Planu rozwoju
lokalnego”. OczywiScie w Planie sa okre$lone dzialania we wszystkich obszarach, ale istotne zna-
czenie miatoby réwniez korzystanie z opinii mieszkancéw podczas jego realizacji.
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Nalezy dokonywaé pomiaru zmiana podejScia pracownikéw do mieszkancow
satysfakgji klienta (odchodzenie od ,,urzednikdéw biurokratéw”
na rzecz ,pracownik przyjazny mieszkancom”

W Planie Rozwoju Gminy sfor- zwiekszanie satysfakgji klientow
mutowaé cele dt. klientéw poprzez projektowanie procesow
i organizacje zasobow

W wiekszym stopniu wykorzy- podejmowanie trafniejszych decyzji,
Stywa(’: d|a|og Spo+eczny Zjednanie Sle z mieszkahcami

\/

I Zwiekszanie wartosci dla klienta

Zwigkszenie
efektywnosci i skutecznosci
zarzadzania gming

Rys. 4. Obszary zmian i cele strategiczne

Mozna stwierdzi¢, ze wladze gminy maja swiadomos§é jak istotne znaczenie dla jej rozwoju
maja mieszkancy. Zarzadzanie gming nie jest tatwym zadaniem, ale dobry kontakt z klientem
i zaspokajanie jego potrzeb proces ten moze usprawni¢. Wazne jest, ze urzad gminy jest przyjazny
mieszkancom, a pracownicy maja Swiadomos¢, ze nalezy zmienia¢ swoj sposdb zachowania od
yurzednikéw biurokratéw” do demokratéw (ale zaznaczaja, ze nie sa bardzo chetni do wprowadza-
nia zmian). Na pochwale zastuguje réwniez krotki okres rozpatrywania wnioskow i zatatwiania
spraw, na co istotny wplyw mialto tworzenie e-ustug w gminie.

Zakonczenie

Wspolczesnie wszystkie organizacje troszcza sie o to, jakich do$wiadczen dostarczaja klientom
ich produkty i ustugi. Przy kreowaniu wartosci dla klienta nalezy pamietac, ze muszg by¢ doko-
nywane zmiany w wielu obszarach w organizacji. Swiadczenie ustug przez gmine ma decydujace
znaczenie dla zadowolenia jej mieszkancéw. Nalezy pamietac, ze poprzez obstuge klienta mozna
zwiekszy¢ efektywno$cé i skuteczno$é dziatania organizacji i skroci¢ czas zatatwiania spraw.

Przeprowadzone badania wykazaty, ze w analizowanej gminie sa obszary, ktére wymagaja zmia-
ny. Gtoéwnie nalezy dokonywaé¢ pomiaru satysfakeji klienta oraz w tworzeniu planéw, jak i w po-
dejmowaniu decyzji wykorzystywa¢ w wiekszym stopniu dialog spoteczny. Rowniez dobro obywate-
li winno by¢ ujmowane w planach rozwoju. Warto w tym miejscu zwroci¢ uwage na fakt, ze urzad
jest zorientowany na klienta, tworzone sg e-ustugi a wtadze majg $wiadomosé jak bardzo istotne
znaczenie dla rozwoju gminy maja jej obywatele.

Literatura

BuapoL M. (2008): Zarzgdzanie jakoScig w urzedach administracji publicznej. Teoria i prak-
tyka. Warszawa, Centrum Doradztwa i Informacji Difin.

DERDZIUK Z. (2011): Orientacja na klienta w instytucji publicznej. ;Harvard Business Review
Polska”, nr 106/107.

HutT M.D., SPEH T.W. (1997): Zarzqdzanie marketingiem. Strategia rynku débr i uslug prze-
mystowych. Przedsiebiorczo$¢, Warszawa, Wydawnictwo Naukowe PWN.



Wykorzystanie miernikow perspektywy klienta w zarzadzaniu gming wiejska 97

KAPLAN R.S., NorTON D.P. (2002): Strategiczna karta wynikéw. Jak przelozyé strategie na
dzialanie. P. Kabalski, K. Pniewski, A. Jarugowa i M. Polakowski (tlum.), Przedsiebiorczos¢,
Warszawa, Wydawnictwo Naukowe PWN.

KoziNa A., MIKUEA B., NALEPKA A. (1993): Analiza wybranych aspektéw procesu zarzqdza-
nia gming. Krakow, Szkola Przedsiebiorczosci i Zarzadzania Akademii Ekonomicznej w Kra-
kowie.

MARKEY R., REICHHELD F., DULLWEBER A. (2010): Wykorzystanie informacji zwrotnych od
klientéw. ,Harvard Business Review Polska”, nr 94/95, s. 158-165.

OSTROFF F. (2011): Zarzqdzanie zmiang w administracji paristwowej. ,Harvard Business Re-
view Polska”, nr 106/107, s. 118-131.

PENC J. (2005): Sztuka skutecznego zarzqdzania. Kierowanie firmg z myslg o jutrze i proce-
sach integracji z Uniqg Furopejskq. Krakow, Oficyna Ekonomiczna, Oddzial Polskich Wydaw-
nictw Profesjonalnych.

PurcAT A., RAaFAr R. (1997): Zarzadzanie gming w teorii i praktyce. Poradnik. Warszawa-
Poznan-Zielona Gora, Zachodnie Centrum Organizacji.

Rust R.T., MoORMAN C., BHALLA G. (2010): Zmiana podejscia do marketingu. ,Harvard
Business Review Polska”, nr 94/95, s. 60—71.



