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Wprowadzenie

C elem niniejszego opracowania jest wskazanie dostep-
nych metod normowania czasu w pracach admini-
stracyjno-biurowych, ocena ich przydatnoéci z punktu
widzenia proceséw realizowanych w instytucjach sektora
publicznego oraz wskazanie zalecent odno$nie do ich prak-
tycznego stosowania'. Inspiracja dla podjecia powyzszej
tematyki stala si¢ proba wykorzystania modelowania pro-
cesow w standaryzacji kosztow w jednostkach samorzadu
terytorialnego, przeprowadzona w okresie marzec-czer-
wiec 2015 r. Jednym z kluczowych probleméw w trakcie
realizacji wspomnianego projektu bylo bowiem okreslenie
czasOw realizacji czynnosci na poszczegdlnych stanowi-
skach. Zaprezentowane przyklady zastosowan metod sta-
nowig badania wlasne autora.

Pod pojeciem normowania czasu pracy biurowej rozu-
miane jest ,systematyczne ustalanie normatywnego czasu
wykonywania ruchéw roboczych, czynnosci, operacii i rea-
lizacji okreslonych procedur administracyjno-biurowych
oraz wyznaczenie normatywnej struktury zuzycia czasu
pracy stanowiska biurowego przy wykorzystaniu technik
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mierzenia i normowania czasu pracy” (Czekaj i in., 1993,
s. 111). Za funkcje gtéwna normowania nalezy uzna¢ usta-
lanie czasu niezbednego dla realizacji badanych czynnosci.
Ponadto wyniki normowania staja sie podstawa uzyskania
szeregu innych informacji, istotnych z punktu widzenia za-
rzadzania dang jednostka organizacyjna. Bedzie to przede
wszystkim okreSlenie czasu trwania i pracochtonnosci
analizowanego procesu®. Tym samym mozliwe staje si¢
przeprowadzenie etatyzacji oraz oszacowanie kosztow rea-
lizacji okre$lonych dziatan lub funkeji. Dokonywanie tego
typu analiz i obliczen w przypadku przedsigbiorstw stalo
sie powszechng praktyka. Zgodnie z zalozeniami koncepcji
Nowego Zarzadzania Publicznego (ang. New Public Ma-
nagement), takg sama praktyka powinno sta¢ si¢ réwniez
w odniesieniu do instytucji sektora publicznego. Koncep-
cja ta bowiem zaktada adaptowanie na potrzeby sektora
publicznego metod i technik zarzadzania sprawdzonych
w przedsiebiorstwach. A zatem takich rozwigzan, ktdre
ulatwia zorientowanie si¢ administracji na skutecznos§é
i ekonomiczno$¢ dzialania oraz jako$¢ §wiadczonych ustug,
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jak réwniez stana sie podstawa do podejmowania dziatan,
ktorych celem bedzie zadowolenie juz nie tyle petenta co
utrzymujacego sektor publiczny klienta.

Specyfika obstugi klienta sektora
publicznego a jej standaryzacja

oszukiwanie wzorcowych rozwigzan i standaryzacja

dzialania sa istotnymi elementami procesu doskona-
lenia funkcjonowania organizacji. Zaleznoé¢ ta zostata
zauwazona juz we wczesnej fazie formowania si¢ nauk
o zarzadzaniu - czego potwierdzeniem jest chociazby
opracowany przez EW. Taylora system organizacji pracy.
Standaryzacja proceséw jest takze jedna z zasad pracy
w koncepcji lean management, w ktorej stanowi podstawe
rotacji stanowiskowej (Martyniak, 2002, s. 106), wysokiej
jakos$ci produktéw czy eliminacji réznego rodzaju marno-
trawstwa w procesach.

Warto zaznaczyé¢, ze z punktu widzenia zarzadzajacych
organizacja pozadana jest stalos¢ warunkoéw realizacji
proceséw. Stabilne warunki sprzyjaja optymalizacji i stan-
daryzacji przebiegu procesu. Jednak realne $rodowisko
czesto niesie ze sobg niepewno$¢, zrodlem zmian jest
réwniez wnetrze organizacji. Stan braku stabilnoéci obra-
zuje definicja procesu podana przez J. Giéwezyka (2000,
s. 279), w mys$l ktdrej procesem jest ,wszelki cigg czyn-
nosci lub zdarzen nastepujacych kolejno, réwnoczesnie,
czy w sposob nieuporzadkowany i wzajemnie na siebie
oddziatujacych, prowadzacy w sposéb zamierzony lub
losowy do spowodowania okreslonego wyniku”.

Obstuga klienta posiada zaréwno szereg rdznic, jak
i podobienstw w poréwnaniu z innymi procesami reali-
zowanymi w przedsigbiorstwach®. W przypadku sektora
publicznego charakteryzuje sie¢ ona licznymi cechami
specyficznymi, odrdézniajacymi ja od analogicznej obstugi
realizowanej w przedsiebiorstwach komercyjnych. Zré-
dlem réznic sg przede wszystkim uwarunkowania prawne,
znajdujace swoje odzwierciedlenie w definicji obstugi
w urzedzie zaproponowanej przez B. Gajdzik (2004, s. 24)
- »zespol, ciag, ancuch kolejnych dzialan podejmowa-
nych przez urzad w ramach przyznanych mu kompetencji
(uprawnien), majacych umocowanie w $cisle okreslonych
prawnych formach dzialania administracji publicznej
niezbednych do rozpatrzenia i zakoficzenia sprawy, z jaka
klient zwraca si¢ do urzedu, w sposéb, ktéry zapewni
wykonywanym ustugom odpowiednia jako$¢”. Do czyn-
nikéw ksztaltujacych obstuge w urzedzie nalezy zaliczyé
przede wszystkim:

. inny cel funkcjonowania jednostek publicznych, kto-
rym nie jest generowanie zysku, a §wiadczenie ustug
niezbednych dla prawidlowego funkcjonowania
panstwa,

. redystrybucje dochodéw uzyskiwanych przez panstwo
(nie obowiazuje zasada samofinansowania),

. zakres $wiadczonych ustug okreslaja przepisy prawa
(nie jest mozliwe odmdwienie obstugi zainteresowane-
mu podmiotowi, jezeli wynika ona z aktéw prawnych),

. uwarunkowania prawne sposobu realizacji okre$lo-
nych zadan - zdaniem M. Bugdola (2011, s. 38), zapisy
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zawarte w rozporzadzeniach i ustawach, regulujace za-

sady funkcjonowania jednostek publicznych, w wielu

przypadkach wrecz uniemozliwiaja stworzenie efek-
tywnych proceséw administracyjnych,

- wyzszy poziom zrdznicowania klientéw (jednostki ad-
ministracji obstuguja nie tylko obywateli, ale réwniez
firmy, instytucje, media, stowarzyszenia, spotecznosci
lokalne) skutkujacy zwiekszong réznorodnoscig do-
starczanych ,,produktéw” (Grycuk, 2011, s. 2),

. dominacje proceséw informacyjnych, w zwigzku
z tym w przewazajacej mierze jest to praca z doku-
mentami (wystepuja gléwnie czynnoséci o charakterze
administracyjno-biurowym),

- towarzyszacy procesowi obstugi element niepewnosci
zwigzany z zachowaniem klienta, ktéry moze by¢ np.:
nieprzygotowany do obstugi (np. brak niezbednych
dokumentéw), niepoinformowany, wyrazaé postawe
roszczeniowy itp.

Na specyfike obstugi klienta oddzialuja ponadto dwa
dodatkowe aspekty. Pierwszym z nich, podkreslanym
przez M. Jedlinskiego i D. Delekte (2004, s. 41), jest po-
strzeganie przez klienta czasu poswigconego jego osobie
jako elementu niosacego warto$¢. Drugim, szczegélnie
zwigzanym z wprowadzaniem technologii informatycz-
nych, jest niebezpieczenstwo przeniesienia uwagi pracow-
nikéw z potrzeb klientéw na techniczne aspekty obstugi
systemu komputerowego (Cichon, 2005, s. 33).

Czeé¢ z wymienionych powyzej czynnikéw ksztaltuja-
cych proces obstugi klienta w sektorze publicznym prowa-
dzi do powstawania rdznic w jego realizacji przy kolejnych
powtorzeniach, co istotnie zwieksza trudno$¢ optymali-
zacji procesu obstugi i jego standaryzacji. Wynika to ze
specyfiki pracy biurowej, ktéra cechuje si¢ niejednoli-
tym charakterem wykonywanych czynno$ci. Najwyzsza
powtarzalno$¢ posiadajg prace wykonawcze i rutynowe.
Stad tez badania najczesciej prowadzi si¢ w przekroju tzw.
specyficznych i uniwersalnych elementéw pracy biuro-
wej. Czynnoéci specyficzne wynikajg z charakteru zadan
wykonywanych w poszczegélnych komoérkach organiza-
cyjnych (np. w kasie urzedu beda to: drukowanie potwier-
dzenia wplaty, wydawanie reszty, sporzadzanie raportu
kasowego, sprawdzanie autentycznosci $rodkéw platni-
czych). Elementami uniwersalnymi sg typowe czynnos$ci
wystepujace na stanowiskach pracy biurowej (np. redago-
wanie pisma w edytorze tekstu, wprowadzanie danych do
arkusza kalkulacyjnego, rozmowa telefoniczna, delegacja,
wyjécie do innego dzialu, czynno$ci o charakterze pry-
watnym). W warunkach rzeczywistych badanie najlepiej
prowadzi¢ z uwzglednieniem zardéwno specyficznych, jak
i uniwersalnych elementéw pracy biurowej (Czekaj i in.,
1993,s. 111-112).

Nalezy mie¢ réwniez $wiadomo$é, ze omawiane
w niniejszym opracowaniu czasowe aspekty realizacji
obstugi klienta w instytucjach sektora publicznego
sg istotnym, lecz nie jedynym aspektem ksztaltowania
jej jakosci. W literaturze brak jest jednak jednoznacznej
odpowiedzi, jakie kryteria oceny w przypadku obstugi
w urzedzie sg najwazniejsze. Na przyktad P. Stach i J. Bak
(2008, s. 100) proponuja, aby podstawowymi kryteriami
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pomiaru jakos$ci byly: wyglad otoczenia realizacji obstu-
gi, dostosowanie urzedu do obstugi klientéw, staranno$é
pracownikéw w rozpatrywaniu spraw, umiejetnosci
interpersonalne urzednikéw, dostepnosé urzednikow
(w tym czas oczekiwania na kontakt z urzednikiem),
indywidualne podejscie i zrozumienie potrzeb klientow.
Z kolei R. Polak (2014, s. 120) za istotne elementy obstu-
gi klienta urzedu gminy identyfikuje: sprawnos$¢ obstugi,
kompetencje urzednika, wygode w sktadaniu wnioskéw,
przyjazng atmosfere, czas oczekiwania na przyjecie, pro-
fesjonalizm urzednika, pomoc w wypelnianiu dokumen-
téw, indywidualne traktowanie interesantéw, sposéb od-
noszenia si¢ urzednika, rzetelno$¢ obstugi, klarowno$é
wyjaénien i inne. Dodatkowa trudno$¢ przy pomiarze
jakoéci stanowi duza subiektywno$¢ oceny poszczegol-
nych jej elementow.

Metody i bariery normowania
w procesach pozaprodukcyjnych

N ormowanie wykonania danej czynnosci realizowane
jest z wykorzystaniem okreslonej metody. Wyboru
tej metody dokonuje sie na podstawie szeregu kryteriéw
zaréwno o charakterze ilo$ciowym, jak i jako$ciowym,
takich jak np. specyfika procesu rzutujaca na powtarzal-
no$¢ czynnosci oraz czasy ich trwania, warunki panujace
na stanowiskach i ich zmienno$¢ (Zurek i in., 2006, s. 43).
Ogolnie narzedzia stuzace pomiarowi czasu dzielone
sa na bezposrednie, czyli takie, gdzie wystepuje bezpo-
$rednia obserwacja pracujacych, lub posrednie, w ktérych
ustalenie czasu pracy dokonywane jest na podstawie syn-
tezy danych z wykorzystaniem systeméw normatywow
czasowych (ang. Predetermined Motion Time Systems)
czy szacunkoéw analitycznych (Muhlemann i in., 2001,
s. 289-290).

Do najbardziej popularnych metod ustalania czasu
wykonania w procesach pracy zaliczane sg (Zurek i in.,
2006, s. 43): chronometraz, obserwacje migawkowe, ob-
liczanie czasu na podstawie parametréw procesu, porow-
nywanie i szacowanie, ankietowanie i technika wywiadu,
autorejestracja, w tym samoczynny zapis wykorzystania
czasu, systemy czasow elementarnych, normatywy cza-
sOw, analiza przebiegu obejmujaca szereg systemow pracy,
ustalanie czasu przeplywu, ustalanie danych zakladowych
i metody symulacji.

W praktyce upowszechniony jest poglad, ze stosowanie
w biurze metod normowania sprawdzonych w pracach
produkcyjnych jest bardzo ograniczone lub wrecz po-
miary tego typu sa w ogole niemozliwe (Muhlemann i in.,
2001, s. 302; Mikotajczyk, 2002, s. 246). Stanowisko takie
jest argumentowane:

. brakiem mozliwos$ci mierzenia pracy o charakterze
umystowym,
. nieregularnoécig i réznorodno$cia pracy w biurze

(duza zmienno$¢ wykonywanych zaje¢ w pordwnaniu

z pracami produkcyjnymi o charakterze seryjnym, cze-

ste odrywanie do innych zadan), ktére to cechy z jed-

nej strony czynia jej mierzenie bezcelowym, a z drugiej
strony wrecz uniemozliwiajg jej pomiar,
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. szczegblnym uprzywilejowaniem prac biurowych
wzgledem prac fizycznych wynikajacym z hierarchii
stanowisk w organizacji i charakteru powstajacego
w ich rezultacie ,,produktu”

A.P. Muhlemann, J.S. Oakland, K.G. Lockyer (2001,
s. 302) uwazajg jednak cze$¢ z tak sformutowanych ar-
gumentéw za malo istotne. Po pierwsze — przy rutyno-
wych pracach biurowych praca twoércza stanowi jedynie
niewielki element i najczeéciej moze by¢ realizowana
réwnolegle z towarzyszaca jej aktywnoscig fizyczng. Po
drugie — wystepowanie zbyt duzej liczby zaktocen jest
czesto przejawem ztej organizacji pracy na stanowisku. Po
trzecie — planowanie i kontrolowanie pracy wymaga jej
pomiaru, ktdry jest mozliwy, co najwyzej bedzie bardziej
pracochlonny i mniej dokladny.

Wspomniani autorzy aspekt dokiadnosci pomiaru
poruszaja na koficu swoich rozwazan. Stwierdzaja, ze nie
jest mozliwe, a czgsto nawet uzyteczne mierzenie pracy
biurowej z tak duza dokladnoscia, jak dokonuje si¢ tego
w przypadku prac produkcyjnych o wysokim stopniu
powtarzalno$ci. Ponadto stwierdzaja, Ze w odniesieniu do
prac biurowych mozna stosowaé wszelkie metody pomia-
ru pracy. Przy czym w twierdzeniu tym zauwazalna jest
pewna niekonsekwencja, poniewaz zaraz potem, zdaniem
tych samych autoréw, uzycie chronometrazu nie spraw-
dza si¢ w praktyce prac biurowych z uwagi na problemy
z oceng tempa pracy. Podkreélaja natomiast szerokie
stosowanie badan migawkowych, jak réwniez powstanie
na potrzeby omawianego obszaru licznych metod bazu-
jacych na normatywach elementarnych (Muhlemann i in.,
2001, s. 302).

Ta ostatnia uwaga jest zbiezna ze stanowiskiem Z. Mi-
kotajczyk, ktéra — wskazujac na prowadzone juz wczesniej
proby mierzenia i normowania pracy biurowej — stwierdza,
ze metody wykorzystane w pracach produkcyjnych nie
moga by¢ w prosty sposéb przenoszone do prac biurowych
(w szczegolnosci realizowanych w organizacjach nieprze-
mystowych). Tego typu proste analogie mozna stosowaé
jedynie w odniesieniu do nieskomplikowanych czynnosci
o charakterze manipulacyjnym czy tez prac o charakterze
kancelaryjnym (Mikotajczyk, 2002, s. 247). Za$ za gléwna
przeszkode w mierzeniu prac biurowych uznaje fakt, ze tyl-
ko niektére aspekty pracy biurowej mozna zaobserwowaé
na zewnatrz (,,fizycznie”), a tym samym przeprowadzi¢ ich
pomiar, bedac obserwatorem zewnetrznym. Ocena pozo-
stalych aspektéw wymaga posiadania precyzyjnej wiedzy
na temat ,,konkretnej procedury, wysitku i kwalifikacji nie-
zbednych do wykonania okreslonych zadan”. Tym samym,
powolujac sie na A. Knox, stwierdza, ze jest mato prawdo-
podobne, aby z zastosowaniem jednej metody bylo mozli-
we dokonywanie pomiardéw czasu we wszystkich rodzajach
pracy biurowej (Mikotajczyk, 2002, s. 247). Wspomniany
~wewnetrzny” charakter pracy moze sta¢ si¢ takze przestan-
ka stosowania rozwigzan polegajacych na wykonywaniu
pomiaru przez samego wykonawce. Tym bardziej, ze wa-
runki materialne realizacji i przebieg badanych czynnosci
na stanowiskach pracy administracyjno-biurowej najcze-
$ciej nie wykluczaja sporzadzania niezbednych adnotacji
w arkuszu obserwacji.
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Wybrane metody i techniki
normowania obstugi w pracach
administracyjno-biurowych

zynno$ci obstugi klienta w instytucjach sektora pu-

blicznego posiadaja w przewazajacej mierze charakter
prac administracyjno-biurowych, co wynika z realizowa-
nych przez nie funkcji. Powinny zatem by¢ poddawane
normowaniu metodami dostosowanymi do tego typu
prac. Oprocz uniwersalnych i powszechnie znanych metod
normowania, takich jak np. chronometraz oraz fotografia
dnia roboczego, istnieja réwniez rozwigzania specyficzne,
mogace znalez¢ zastosowanie w omawianym obszarze.
Zaliczy¢ do nich nalezy samofotografie, metode szacunku
ekspertéw, metody normatywéw elementarnych, automa-
tyczng rejestracje czasu przez system informatyczny, jak
réwniez pomiar czasu wykonywany samodzielnie przez
pracownika — stanowigcy w niniejszym opracowaniu pro-
pozycje metody wlasnej.

Samofotografia

S amofotografie nalezy zaliczy¢ do metod obserwacji
i rejestracji bezposredniej. Tym rézni si¢ ona od ,kla-
sycznej” fotografii dnia roboczego, ze prowadzi ja sam
wykonawca. Ten sposob badania jest szczegdlnie zalecany
w analizie organizacji pracy kierowniczej i biurowej (Bieda,
2004, s. 119). Podczas realizacji badania wykonawca sys-
tematycznie wpisuje do arkusza fotografii dnia roboczego
czasy rozpoczynania czynnosci i zwigzle ich opisy. Zaletg
takiego rozwigzania jest niewatpliwie wygoda badajacego,
za ktdrego rejestracje czynnosci prowadzi wykonawca. Za
wady nalezy za$ uznaé: brak pelnej kontroli nad przebie-
giem badania, nizsza wiarygodno$¢ danych, koniecznosé
przeprowadzenia instruktazu dla wykonawcy oraz absor-
bowanie go wykonywaniem dodatkowych prac zwigzanych
z rejestracja czynnosci. Ciekawym wariantem samofotogra-
fii jest dofaczanie do papierowych dokumentéw formularzy
obiegu, na ktdrych pracownicy poszczegdlnych komorek
nanoszg informacje dotyczace przemieszczen, czasow re-
alizacji czynnosci i oczekiwan (przestojow, zalegania) itp.
(Mikotajczyk, 2002, s. 242).

Szacunek ekspertow

metodzie tej czasy wykonania zostajg ustalone przez

zespol ekspertéw (wykonawcoéw danych czynnosci,
ich kierownikdw itp.) na podstawie posiadanej wiedzy i do-
$wiadczenia. Szacowanie moze odbywa¢ sie w ramach pracy
zespolowej lub indywidualnej. W pierwszym wariancie
zespol w trakcie spotkania ustala czas trwania omawianej
czynnoéci. Rozwigzanie takie z jednej strony jest proste
i szybkie, jednak posiada réwniez istotna wade, jaka jest
niebezpieczenstwo zdominowania dyskusji przez jednego,
najaktywniejszego uczestnika i narzucenia przez niego swo-
jej woli pozostatym. Inng niepozadang sytuacja jest sztywne
trzymanie si¢ zajetego na poczatku stanowiska przez nie-
ktorych cztonkéw zespotu z obawy przed utratg wizerunku
w nastepstwie zmiany zdania. Wariant drugi polega na in-
dywidualnym wskazaniu przez ekspertéw czasu trwania ba-
danego elementu. Jezeli na postawie zebranych odpowiedzi
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nie jest mozliwe ustalenie dominanty lub dominanty przybli-
zonej*, wtedy wyniki przedstawia sie ekspertom i ponownie
prosi ich o wskazanie czasu. W tym wariancie eksperci nie
moga wymienia¢ si¢ swoimi do$wiadczeniami, a samo bada-
nie z reguly przedluza sie w czasie.

Metody normatywow elementarnych

zasy trwania czynnosci o charakterze administracyjno-

-biurowym mogg by¢ ustalone z zastosowaniem me-
tod bazujacych na normatywach elementarnych. Za jedna
z najpopularniejszych metod tego typu nalezy uzna¢ metode
MTM, na bazie ktérej powstaty metody MODAPTS i MOST
(Cwiklicki, 2011, s. 110-111) oraz warianty tych metod
przeznaczone do analizy i normowania prac o charakterze
administracyjno-biurowym. S3 to (Cwiklicki, 2011, s. 108,
110-111): MTM-C?, Office MODAPTS® i Admin MOST".
Metody te, w poréwnaniu do MTM-1, cechuje mniejsza
liczba identyfikowanych ruchéw elementarnych oraz ich
dostosowanie do specyfiki prac o charakterze biurowym.
W efekeie ograniczona zostata pracochtonno$¢ prowadzenia
badania przy zachowaniu dokladnosci zblizonej do MTM-1.

Przyktadowe rozwigzania bazujqce
na technologiach informatycznych

I nformacje o czasie trwania czynno$ci w ramach realiza-
¢ji obstugi klienta w wielu przypadkach sa gromadzone
i przetwarzane przez réznego rodzaju systemy informatycz-
ne. Mogga to by¢:

1. Systemy zarzadzania ruchem klientéw (potocznie okresla-
ne mianem ,,systeméw kolejkowych”). Systemy te groma-
dza dane dotyczace m.in.: liczby klientéw przybywajacych
do systemu obstugi, dtugosci kolejki, przewidywanego
i rzeczywistego czasu oczekiwania w kolejce, jak réwniez
o czasie przebywania klienta na stanowisku obstugi. Jed-
nak sam pomiar czasu przebywania klienta na stanowi-
sku nie zawiera informacji o przebiegu poszczegdlnych
elementdw procesu, co stanowi podstawowe ogranicze-
nie wykorzystania systemu kolejkowego do wyznaczania
norm czasowych zwigzanych z obstugg klienta.

2. Systemy zarzadzania przeplywem pracy (ang. Workflow
Management Systems). Systemy te ,umozliwiaja zarza-
dzanie obiegiem dokumentéw i wykonywanie dzialan
manualnych zwigzanych z tymi dokumentami” (Ziemba,
Oblak, 2014, s. 629). Podstawg funkcjonowania tego typu
rozwigzan jest przesylanie dokumentéw majacych po-
sta¢ elektroniczna, bezposrednio na stanowiska, ktérym
przypisano poszczegdlne zadania w danym procesie. Po-
siadaja wbudowane mechanizmy koordynaciji i kontroli
przeplywu pracy pomiedzy uczestnikami procesu (Ziem-
ba, Oblgk, 2014, s. 630). Tym samym mozliwe staje sie
okreslenie czasu, jaki zostal poswiecony pracy z danym
dokumentem na poszczegoélnych stanowiskach, w tym
stanowiskach obstugi klienta.

3. Inne aplikacje wyposazone w funkcje umozliwiajace
pomiar czasu okreslonych czynnoéci, takich jak np. roz-
mowa telefoniczna czy wypelnianie rubryk w otwartym
dokumencie elektronicznym i na tej postawie obliczenie
rzeczywistego czasu trwania poszczegolnych elementéw
procesu obstugi klienta.



A

Propozycja metody wtasnej — samochronometraz

lasyczny chronometraz jest narzedziem powszechnie

wykorzystywanym w normowaniu prac powtarzalnych.
Istota jego stosowania jest pomiar czasu trwania i tempa
wykonania poszczegoélnych czynnosci, oczyszczenie szeregu
chronometrazowego, obliczenie czasu $redniego i narzutéw
czasu na odpoczynek. Za gtéwny problem przy wykorzy-
staniu chronometrazu w pracach biurowych nalezy uznaé:
szacowanie tempa, niska czestotliwo$¢ powtérzen poszcze-
gbélnych czynnosci oraz zmienno$¢ warunkéw ich wyko-
nywania, a takze wynikajacg z tego faktu duza rozpietosé
uzyskanych wynikéw z poszczegdlnych pomiardw.

Stad tez propozycja, aby pomiaréw dokonywal sam
wykonawca (podobnie jak w metodzie samofotografii dnia
roboczego). Konieczne jest w tym celu przygotowanie in-
strumentu do pomiaru czasu (moze to by¢ stoper, aplikacja
komputerowa itp.) oraz arkusza rejestracji. W procesie
obstugi nalezy wyznaczy¢ momenty graniczne rozpoczy-
nania i koficzenia badanych czynnoéci. Moment graniczny
powinien by¢ latwo identyfikowalny, a czas jego trwania
pomijalnie krétki w poréwnaniu z czasem trwania badanej
czynnoéci. Wykonawca uruchamia pomiar czasu w momen-
cie rozpoczynania badanej czynnosci lub procesu (np. powi-
tanie klienta na stanowisku obstugi, rozpoczecie wypelniania
druku itp.) i po osiggnieciu momentu konczenia wykonywa-
nia czynnosci (procesu) zapisuje w arkuszu wynik pomiaru
czasu, odnotowujac ewentualne uwagi. Zaleta proponowa-
nego rozwigzania jest brak koniecznosci angazowania w ba-
daniu dodatkowego obserwatora. Zaréwno odczyt czasu,
jak i wypelnianie arkusza obserwacji nie wplywaja na czas
normowanej czynnosci (sa wykonywane poza pomiarem).
Wada natomiast jest to, ze wydluzaja czas pomiedzy poszcze-
gélnymi powtdrzeniami badanej czynnosci, obnizajac tym
samym wydajno$¢ ze wzgledu na odrywanie wykonawcy
od jego gtéwnego zadania, zwigzane z konieczno$cig doko-
nywania odczytéw czasu i adnotacji w arkuszu obserwacji.
Dokonywanie pomiaréw czasu moze réwniez spowodowaé
obnizenie poziomu koncentracji, prowadzac w efekcie do
popelniania bledéw lub wydtuzenia czasu wykonywania
poszczegdlnych powtérzen. Ponadto, w przypadku prac,
w ktérych wykonawca ma istotny wptyw na wydajnos¢, utra-
cona zostanie obiektywno$¢ prowadzenia pomiaru, w tym
w szczegdlnosci ewentualnego szacowania tempa pracy.

Przyktady normowania wybranych
czynnosci obstugi klienta
w sektorze publicznym

P onizej zaprezentowane zostaly doswiadczenia wlasne
autora w zakresie stosowania szacunku ekspertow,
chronometrazu oraz samochronometrazu do normo-
wania czynnosci obstugi klienta w instytucjach sektora
publicznego.

Szacunek ekspertow®

J ednym z zadan czastkowych modelowania procesu
»orzekanie o niepelnosprawnosci” byto okreslenie
czasOw trwania poszczegolnych czynnosci. W badaniu
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wykorzystano metode szacunku ekspertéw. Pracownicy
starostwa powiatowego, obstugujacy na co dzien osoby
ubiegajace si¢ o wydanie legitymacji poswiadczajacej po-
siadany stopienn niepelnosprawnosci, zostali poproszeni
w pierwszej kolejnoéci o przygotowanie wykazu wszystkich
czynnoéci wchodzacych w sklad analizowanego procesu.
Lacznie zidentyfikowanych zostalo w ten sposéb 39 réznych
czynnoéci. Na podstawie przygotowanego wykazu czynno-
$ci oraz procedur obowigzujacych w urzedzie sporzadzony
zostal graficzny model procesu (najpierw odrecznie na
arkuszu papieru, a nastgpnie z zastosowaniem oprogramo-
wania do zarzadzania procesami biznesowymi ADONIS
firmy BOC Products & Services AG). Po wyeliminowaniu
wszelkich rozbieznoéci pomiedzy modelem graficznym
a rzeczywistym przebiegiem procesu pracownicy urzedu
zostali poproszeni o oszacowanie czasu trwania poszcze-
golnych czynnosci. Szacowanie odbylo sie w ramach pracy
zespolowej. Osoby prowadzace badanie zestawity wszystkie
weczesniej zidentyfikowane czynnosci w tabeli, przeznacza-
jac jedng wolng kolumne na wpisanie czaséw ich trwania.
Pracownikom pozostawiono czas na zastanowienie sig,
dyskusje i uzupelnienie w tabeli warto$ci czasowych na
podstawie swojej wiedzy i do§wiadczenia.

Czasy trwania zostaly okreslone z doktadnoscig do
5 minut (jedynie czynno$ciom o bardzo krétkich czasach
przypisano 3 lub 4 minuty). Znamienne jest réwniez,
ze po uplywie kilku tygodni od dokonania pierwszego
oszacowania, na prosbe pracownikow, przeprowadzona
zostala korekta cze$ci z wczesniej podanych warto$ci
czasowych. Na przyklad czas trwania czynnosci ,udzie-
lenie informacji” zostal obnizony z poczatkowych 30 do
15 minut. Zrédtem korekt tego typu bylo uzgadnianie
wspolnego stanowiska w zespole ekspertéw oraz zwroce-
nie baczniejszej uwagi na uptyw czasu podczas codziennej
pracy wynikajace z powolania do pracy w zespole. Zglo-
szone zostaly nawet samodzielne inicjatywy dokonywania
prob pomiaru z wykorzystaniem zegarka, podejmowane
przez urzednikéw obstugujacych klientow.

Chronometraz’®

M iejscem zastosowania chronometrazu bylo jedno
z biur powiatowych Agencji Restrukturyzacji i Mo-
dernizacji Rolnictwa (ARiIMR). Pomiary czasu wykony-
wano przez 7 losowo wybranych dni lipca 2006 r. Za cel
prowadzenia badan z jednej strony przyjeto okreslenie
czasu trwania obstugi, z drugiej za$ przeprowadzenie
obserwacji oraz poczynienie spostrzezen i krytycznych
uwag, bedacych podstawa opracowania zmian w proce-
sie obstugi klientéw dokonujacych zgloszen do Systemu
Identyfikacji i Rejestracji Zwierzat. Wzdr arkusza zastoso-
wanego w badaniu przedstawia rysunek 1.

Podczas pomiaréw obserwator, znajdujacy sie tuz obok
obstugujacego, zapisywal w arkuszu dla kazdego kolejnego
interesanta czas rozpoczecia, opis przebiegu obstugi oraz
czas jej zakonczenia. Wykorzystany arkusz obserwacji byt
w swoim ukfadzie analogiczny do arkuszy stosowanych
w badaniach metodg fotografii dnia roboczego. Przyjecie
takiego ukladu arkusza bylo nastepstwem spostrzezenia, ze
zastosowanie zwyklego zegarka z sekundnikiem jest przy
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Rys. 1. Wzor arkusza zastosowanego w badaniu procesu obstugi w ARiMR

Zrédto: opracowanie wtasne

Tab. 1. Wyniki analizy statystycznej pomiarow czasu w biurze
ARiMR®

Parametr Wartosc¢ Parametr Wartosc¢
Liczba pomiaréw 78 Zakres 1:21:50
Czas $redni 0:15:03 Czas minimalny 0:00:40
Blad Czas
standardowy 0:01:39 maksymalny 1:22:30
Mediana 0:10:28 Suma czasow 19:33:16
Odchylenie Poziom ufnosci
standardowe 0:14:31 (95,0%) 0:03:16

Zrédto: (Walczak, 2007, s. 213)

czasach obstugi liczonych w minutach réwnie wygodne co
stopera, bowiem faktyczny czas trwania mozna obliczy¢
z wykorzystaniem arkusza kalkulacyjnego. Ponadto arkusz
ten umozliwia uchwycenie informacji o przerwach w ob-
studze wywolanych brakiem kolejnego interesanta (czas
zakonczenia obstugi w takim przypadku nie pokrywa sie
z czasem rozpoczecia obstugi kolejnego interesanta). Po-
nadto kolumna ,,0pis”, w momencie opracowywania wyni-
kéw, pozwala na przeprowadzenie analizy powtarzalnosci
czynnoéci zwigzanych z obstuga na badanym stanowisku.

Wyniki analizy statystycznej przeprowadzonych pomia-
réw czasu dla badanego procesu obstugi w ARIMR przed-
stawia tabela 1.

Z uwagi na zroznicowanie spraw bedacych przedmio-
tem obslugi oraz rézne zachowania klientéw (wyzszy lub
nizszy poziom zorientowania w obowigzujacych procedu-
rach, lepsze lub gorsze przygotowanie dokumentdw, osoby
mlode i w podesztym wieku itp.) pomiar tempa realizacji
obstugi okazal si¢ bezcelowy. Tym samym pominieto ko-
rygowanie uzyskanych pomiaréw czasu o tempo pracy
wykonawcy.

Samochronometraz

W ramach przygotowywania niniejszego opracowania
autor przeprowadzil eksperyment polegajacy na

poddaniu pracy o charakterze administracyjno-biurowym

Tab. 2. Wypetniony arkusz pomiarowy samochronometrazu

Uwagi
- cas Czytelnos¢ pisma =TT
punktow

1 3:26 pismo $rednio czytelnie 3,75

2 2:36 - 2,75

3 1:56 - 4,5

4 4:01 pismo bardzo nieczytelne 4

5 2:43 - 2,75

6 2:07 dwie rubryki puste 3

7 2:22 - 1

8 2:14 - 3

9 1:36 pismo bardzo czytelne 4,5
10 2:25 - 55
11 1:48 - 3,75
12 1:58 - 4,25
13 3:09 - 4,25
14 3:38 bardzo czytelne, duzo tekstu 5,75
15 2:32 - 4

Zrédto: opracowanie wtasne

pomiarom z wykorzystaniem stopera. Eksperyment zostal
przeprowadzony 17 czerwca 2015 r. Jego gtéwnym celem
bylo sprawdzenie, czy wykonawca moze samodzielnie
podda¢ pomiarom chronometrazowym prace powtarzalne,
jak réwniez ocena takiego sposobu prowadzenia pomiaru.
Badanie przeprowadzono przy zwyklym biurku wyposazo-
nym w komputer. Wykonawca byt zarazem obserwatorem
badanej czynno$ci. Praca polegala na zapoznawaniu sie
z trescig papierowego formularza, na ktérym pismem od-
recznym udzielono odpowiedzi na sze§¢ pytan otwartych
i przypisaniu kazdej z odpowiedzi noty punktowej, nastepnie
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zsumowaniu punktéw i wpisaniu warto$ci w prawym gor-
nym rogu analizowanego formularza. Do pomiaru czasu
zostata wykorzystana aplikacja komputerowa, uruchamiana
klawiszem spacji lewa reka przez wykonawce. Czas urucho-
mienia i zakonczenia pomiaru zostal uznany za pomijalnie
maly (w sumie wynosil okolo 1 sekundy). Wyniki zapisy-
wano odrecznie do papierowego arkusza prawg reka tym
samym diugopisem, ktérym wpisywane byly noty punktowe
w formularzu z odpowiedziami. Dodatkowo, w ostatniej ko-
lumnie arkusza pomiarowego odnotowywano uwagi (jezeli
takowe byly) odnosnie do przebiegu mierzonej czynnosci
oraz sume przydzielonych punktéw. Najczesciej w uwagach
umieszczane byly informacje o czytelnosci pisma lub objeto-
$ci odpowiedzi. W ramach eksperymentu przeprowadzono
15 pomiaréw?, ktérymi objeto wszystkie formularze zgro-
madzone w dniu przeprowadzania eksperymentu. Wyniki
eksperymentu przedstawia tabela 2.

Sredni czas pracy z jednym formularzem wyni6st 2 mi-
nuty 27 sekund. W efekcie przeprowadzonego eksperymen-
tu stato si¢ mozliwe precyzyjniejsze okreslenie czasu prze-
kazywania informacji zwrotnej osobom zainteresowanym
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wynikiem realizowanej procedury (tj. sumami punktéw dla
poszczegdlnych formularzy), w skiad ktérej wchodzila ba-
dana czynno$¢. Mozna zatem zalozy¢, ze w przypadku gdy
zfozonych zostalo 10 formularzy, wynik z ostatniego bedzie
znany za 25-30 minut. Informacja taka pozwoli osobie wta-
$nie sktadajacej kolejny formularz podja¢ decyzje czy warto
czekad, czy tez lepiej po wynik przyjsé pdzniej.

Eksperyment potwierdzil obawe o mozliwym spadku
poziomu koncentracji wykonawcy, czego przejawem bylo
dwukrotne pominiecie wlaczenia stopera przy rozpoczy-
naniu kolejnego powtérzenia badanej czynnosci.

Whnioski z badan

I nstytucje sektora publicznego zwracajg coraz baczniej-
szg uwage na jako$¢ $wiadczonych ustug. W przypadku
proceséw obstugi uptyw czasu jest istotnym, aczkolwiek
nie jedynym, kryterium oceny jej jakosci przez klienta.
Z kolei powtarzalno$¢ procesu, eliminowanie bleddw,
utrzymywanie okreslonych standardéw $wiadcza o pro-
fesjonalizmie danej instytucji. Tym samym pojawia sie

Tab. 3. Zidentyfikowane podczas badar zalety, wady i zalecenia aplikacyjne przedstawionych w opracowaniu metod pomiaru czasu na

potrzeby normowania obstugi klienta

Analizowana . . .
metoda Zalety Wady Zalecenia aplikacyjne
koniecznos¢ zorganizowania | o podczas spotkania przedstawi¢ zespotowi cel badania,
spotkania z wykonawcami o stworzy¢ warunki do dyskusji,
wykorzystanie (oderwanie pracownikéw od | o pozwoli¢ wszystkim zainteresowanym przedstawi¢ swoje
Szacunek wiedzy pracy), opinie,
ckspertéw i doswiadczenia malo doktadna, « poprosi¢ o uzasadnienie i przedstawienie przykladow
P wykonawcéw, subiektywna, w przypadku opinii znacznie odbiegajacych od wskazan
praca zespolowa; mozliwos¢ wplywu jednej pozostatych cztonkow zespotu,
osoby na pozostalych « po okoto tygodniu umozliwi¢ dokonanie korekty oszacowanych
czlonkdéw grupy; wartosci czasowych;
roces obstuei w instvtuciach | nalezy stosowa¢ w odniesieniu do czynnosci obstugi o duzej
dokladne poznanie P 8 ytue) powtarzalnosci,
. sektora publicznego - A .
procesu obstugi charaktervzuie sie zazwvezai | obserwator powinien by¢ umieszczony po stronie wykonawcy,
przez badajacego, nisk ovgltar]z alnf)éci Wyer) aby mie¢ lepsze warunki do obserwacji czynnoéci w procesie
mozliwoéé ap K b obstugi,
. problem z pomiarem tempa Lo - . .
pozyskania racy wykonawc « przed przystapieniem do wladciwego badania nalezy
Chronometraz dodatkowych fnoiﬂv‘:g o'awieill)ie si przeprowadzi¢ kilka pomiaréw pilotazowych i na ich podstawie
informacji oczuciai kJr owaniaq wprowadzi¢ ew. korekty w ukladzie arkusza pomiarowego,
o rzeczywistych fnteresanta iQP Konawe umiejscowieniu stanowiska obserwatora i przyjetej
czynnos$ciach obecnodci d‘(’)VZl,atkowe'y terminologii w opisach czynnosci obstugi,
wykonywanych na o0soby na s%anowisku ) o zdarzylo sie kilkakrotnie, ze interesanci zwracali si¢ do
stanowisku; (obseyrwatora)- obserwatora, myslac, ze jest pracownikiem instytucji, w ktorej
? prowadzone sg badania;
spadek poziomu . , L . .
prosty tok Koncentracji wykonawcy na « moze by¢ stosowany przy czynnosciach cechujacych si¢ matg
. . - owtarzalnoscia,
postepowania, procesie obstugi, pow 13 . .
moiliwodd obcigzenie wykonawey « przeprowadzi¢ instruktarz postepowania przed rozpoczeciem
. . VI omiardéw,
wykonania dodatkowymi czynnosciami pomiarow, . .
.. Ny . « precyzyjnie ustali¢ z wykonawca momenty rozpoczynania
bez potrzeby (nizsza wydajno$¢ w okresie S . . L . .
Samochro- aneazowania rowadzenia pomiaréw) i koriczenia pomiaru czasu oraz jakie dodatkowe informacje
nometraz obferwatora quiliwos’é wp{ ania ’ na temat przebiegu mierzonych czynnoséci powinny zostaé
pomiary nie, wykonawey xfayl:;,yskane odnotowane w arkuszu obserwacji,
sa krepuiace dla niki « osoba odpowiedzialna za prowadzenie badania powinna by¢
2 kc?rr:a Jv qc v ter E?;k m’oiliwos'ci omiaru obecna na stanowisku przez kilka pierwszych pomiardw,
?;?t]eresantay ¥ tempa brac (subFi’ekt ok a w razie stwierdzenia nieprawidlowosci w jego przebiegu
’ porrFiarI;) Y yw - odrzuci¢ wadliwe pomiary.

Zrédto: opracowanie wtasne
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potrzeba posiadania narzedzi normowania czasu realizacji
czynnoéci obstugi. Czynnosci te w przypadku instytucji
sektora publicznego posiadaja najczesciej charakter prac
administracyjno-biurowych. Nalezy réwniez podkresli¢, ze

sam zakres standaryzacji procesu obstugi jest réznie inter-
pretowany na poszczegdlnych poziomach organizacyjnych
sektora publicznego. Standaryzacj¢ mozna rozpatrywal
w skali danej jednostki organizacyjnej (np. jeden urzad), jak
tez w skali wielu jednostek $wiadczacych taki sam lub zbli-
zony zbidr ustug (np. w skali wojewddztwa, a nawet kraju).

Oproécz klasycznych metod normowania, takich jak
chronometraz, obserwacje migawkowe czy fotografia
dnia roboczego, w obszarze tym wypracowane zostaly
rozwiazania dedykowane, ktorych kroétka charakterystyka
zostala naszkicowana w niniejszym opracowaniu. Nieza-
leznie jednak od zastosowanego narzedzia, normowanie
umozliwia przy tego typu pracach:

- poszukiwanie wzorcowych rozwigzan w zakresie reali-
zacji badanych czynnodci,

- planowanie czasu realizacji wybranych prac i przekazy-
wanie klientom stosownej informacji zwrotnej,

- sprawowanie kontroli nad pracg systemu obstugi klienta.

Tym samym narzedzia te stajg sie przydatne z punktu
widzenia standaryzacji proceséw obslugi klienta. Do-
$wiadczenia, zgromadzone podczas realizacji opisanych
badan, pozwalaja wskaza¢ zalety, wady oraz zalecenia
w odniesieniu do praktycznego wykorzystania tych metod
(tab. 3).

Szacunek ekspertéw jest metoda, ktéra pozwala uzy-
ska¢ wyniki szybko. Jednak trzeba pamieta¢, ze sg to war-
toéci orientacyjne, obcigzone subiektywnym odczuciem
wykonawcy. Pomiar tempa pracy, w przypadku bezpo-
$redniej obstugi klienta wydaje si¢ bezcelowy z uwagi na
fakt, ze bardzo duzy wplyw na przebieg tego procesu ma
klient, a uzyskane wartoéci czasowe cechuja si¢ duzym
rozrzutem (odchylenie standardowe wartosci czasowych
w przyktadzie wyniosto okoto 15 minut). Przedstawiony
w opracowaniu eksperyment z samochronometrazem
wskazuje na mozliwo$¢ przeprowadzenia pomiaréw bez
konieczno$ci angazowania w tym celu obserwatora. Gro-
madzone ,,przy okazji” informacje (w opisanym przy-
padku byla to ocena pisma, objetos¢ tekstu oraz suma
przydzielonych punktéw) umozliwiajg zbadanie wplywu
dodatkowych czynnikéw na czas realizacji analizowanej
pracy'>. Ceche te nalezy uzna¢ za duza zalete omawiane-
go narzedzia ze wzgledu na trudnos$¢ dokonywania tego
typu spostrzezen w odniesieniu do zaje¢ o charakterze
umystowym przez niebiorgcego udzialu w badanym
procesie obserwatora. Ujawniong w eksperymencie
wada samochronometrazu jest niewatpliwie obcigzenie
wykonawcy dodatkowymi zadaniami oraz poleganie na
jego obiektywizmie.

Podsumowanie

I nformacja o normach dla poszczegdlnych czynnosci
posiada istotne znaczenie, poniewaz jest punktem
wyjécia dla okre§lenia kosztéow realizowanych funkgcji
przez instytucje sektora publicznego. Tym samym
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staje si¢ podstawa precyzyjnego alokowania $rodkow
budzetowych tak, aby nie dochodzito do ich marnotra-
wienia przy zachowaniu wymaganego poziomu jakosci
$wiadczonych ustug. Normowanie moze ponadto sta¢
si¢ waznym narzedziem wspomagajacym racjonalizacje
i standaryzacje procesow.

Podjete badania umozliwily sprawdzenie w warun-
kach praktycznych trzech opisanych narzedzi normo-
wania czasu, jak rdwniez staly si¢ podstawg okre$lenia
ich zalet, wad oraz zalecen w odniesieniu do ich prak-
tycznego wykorzystania. Zdaniem autora, kierunkiem
dalszych badan powinno staé si¢ okre$lenie zasadno-
$ci i ewentualne ustalenie sposobdéw okreélania czasu
niezbednego na odpoczynek dla prac o charakterze
administracyjno-biurowym charakterystycznych dla
instytucji sektora publicznego.

dr inz. Maciej Walczak

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Wydziat Zarzgdzania

e-mail: walczakm@uek.krakow.pl

Przypisy

1) Publikacja zostala sfinansowana ze $rodkéw przyznanych
Wydzialowi Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu ba-
dawczego.

2) M. Hammer i J. Champy (1996, s. 49) definiuja proces jako

»Zbior czynnoséci wymagajacych na wejsciu «wkladu» i da-
jacy na wyjsciu rezultat majacy pewna warto$¢ dla klienta”.
W analogiczny sposéb ujmuje si¢ to pojecie réwniez w nor-
mach ISO serii 9000: ,,zbiér dzialan wzajemnie powigzanych
lub wzajemnie oddziatujacych, ktore przeksztalcaja wejscia
w wyjécia” (PN-EN ISO 9000, 2001, p. 3.4.1).

3) Szczegotowa analiza poréwnawcza obstugi klienta i procesow
produkeyjnych zostala przedstawiona w pracy M. Walczaka
(2008).

4) Patrz: tok postepowania zaprezentowany przez Z. Martynia-
ka (1999, s. 96-97).

5) Metoda ta znana jest réwniez pod nazwag MTM Office System
(w skrocie MOS). Wariant ten uwzglednia ruchy elementar-
ne typowe dla pracy realizowanej przy biurku i komputerze,
takie jak np.: pisanie na klawiaturze, wypelnianie formularzy,
wprowadzanie danych, czytanie i pisanie (Richter, 2015, s. 2;
SAMTM, 2015).

6) Obszerny opis metody Oftice MODAPTS wraz z przyklada-
mi zastosowania prezentuja w swoim opracowaniu J. Czekaj,
A. Potocki i W. Wdowiak (1993, s. 119-129).

7) W latach 70. XX w. na podstawie Basic MOST zostal opraco-
wany wariant Clerical MOST przeznaczony do analizowania
prac o charakterze biurowym. Wariant ten z czasem zostal
unowoczesniony i otrzymal nazwe Admin MOST. Gléwnym
jego obszarem zastosowania sg prace wykonywane w §rodo-
wisku biurowym i ustugowym (Jamil i in., 2013, s. 45).

8) Badanie procesu ,orzekanie o niepelnosprawnoséci” zostato
przeprowadzone w okresie marzec-czerwiec 2015 r. przez ze-
spot skladajacy si¢ z pracownikéw Starostwa Powiatowego
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w Krakowie, w tym Powiatowego Zespotu ds. Orzekania o Nie-
pelnosprawnosci i Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
W 2014 r. ztozono we wspomnianym urzgdzie okoto 3600
wnioskow o orzeczenie niepelnosprawnosci. Celem prowa-
dzonych badan byto sprawdzenie, czy modelowanie proceséw
moze zosta¢ wykorzystane do standaryzacji kosztow w jednost-
kach samorzadu terytorialnego. Tematyke t¢ podjeto z uwagi
na brak obiektywnej metodyki ustalania dotacji celowych na
finansowanie zadan z zakresu administracji rzagdowej w woje-
wodztwie malopolskim. Zgodnie z przepisami podzialu tego
w przypadku analizowanego procesu dokonuje wojewoda. Brak
obiektywnego narzedzia okreslania kosztu wydania jednego
orzeczenia powoduje duze zrdznicowanie wysokosci dotacji
przyznawanej z budzetu panstwa oraz prowadzi do réznego
poziomu wkladu wlasnego powiatéw w koszty realizacji danej
funkcji (w 2014 r. najnizszy oszacowany koszt realizacji badanej
funkcji wynidst 104 zt, a najwyzszy 229 zl za wydanie jednego
orzeczenia — dane z 21 powiatéw woj. maltopolskiego). Waznym
elementem nowego rozwigzania, stanowigcym o doktadnosci
wyliczenia kosztéw, jest metoda pomiaru czasu trwania po-
szczegdlnych elementéw procesu, w tym czaséw trwania obstu-
gi klienta. Z szerszym, opisem powotywanego badania mozna
zapoznaé si¢ w opracowaniu autorstwa M. Cwiklickiego i M.
Walczaka (2015).

9) Przyktad zastosowania chronometrazu zostal opracowany na
podstawie pracy M. Walczaka (2007, s. 213).

10) Pomiarami obj¢to obstuge 80 klientéw. Suma czasu wszyst-
kich pomiaréw wyniosta 23 godz. 11 min i 21 s. Obliczajac
statystyki, odrzucono dwa skrajne pomiary wynoszace odpo-
wiednio 10 s oraz 3 godz. 37 min 55 s.

1) Jeden pomiar zostal odrzucony ze wzgledu na bardzo nie-
czytelne pismo i zwigzany z nim zdecydowanie dluzszy czas
badania formularza. Ponadto wykonawca dwukrotnie zapo-
mniat wigczy¢ pomiar czasu - oba te przypadki réwniez zo-
staly pominiete w analizie.

1) W eksperymencie nie stwierdzono zaleznosci pomiedzy
sumg punktéw a czasem analizy formularza. Natomiast mata
liczba pomiaréw z adnotacja na temat czytelnoéci pisma nie
pozwala na przeprowadzenie rzetelnej analizy statystycznej
odnosnie do wplywu tego czynnika.
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Customer Service Time Standardization
as a Part of Administrative Processes
Standardization in Public Sector

Summary

The article is an attempt to show the standardization
of customer service activities as a tool to standardize

4

processes in the public sector. At the beginning of the
article the author presents the issues of standardization
of customer service processes in public institutions. Then,
the specificity of standardization work of an administrative
office and organizational methods used in this area
is discussed. Examples of setting time standards for
customer service operations in institutions of the public
sector, with an indication of the problems that have been
encountered in practical terms, have been presented in the
final part of the study. The benefits of standardization and
standardization of customer service operations in public
sector institutions have been emphasized in the summary.

Keywords

customer service, methods of time standardization,
administration and office work, public sector
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