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OGOLNE ZASADY MONITOROWANIA JAKOSCI UStUG PUBLICZNYCH

Najwazniejszym elementem misji JST jest dostarczanie potrzebnych (wymaganych przez system prawny,
uzgodnionych we wspdlnocie) ustug publicznych o mozliwie najlepszej jakosci. Liczne przepisy prawne
w postaci obostrzen i nakazéw ustawowych sprawiaja, ze element bedacy kluczowym w wypetnianiu tej
misji (odpowiednie podejscie i zapewnienie maksimum efektu dla klienta) bywa zaniedbywany na rzecz
ograniczania ryzyk organizacji.

Planowanie zadan czesto opiera sie na analizie zasobdéw i mozliwosci wtasnych z pominieciem szczegdto-
wych badan wymagan klientéw co do oferowanych ustug i produktéw.

Spetnienie wymagan ustawowych, a takze wewnetrzne monitorowanie jakosci wykonywania zadan sa
istotne, jednak nie powinny stanowic gtéwnych kryteriéw oceny ustug publicznych.

Co najmniej réwnie wazne jest respektowanie potrzeb i ocen ustug z punktu widzenia odbiorcéw beda-
cych klientami w relacji wtadza publiczna — sektor prywatny. Zorientowanie na efekty dla lokalnej spotecz-
nosci, lokalnego biznesu oraz lokalnego srodowiska i przestrzeni, powinno mie¢ pierwszenstwo w ksztat-
towaniu ustug publicznych.

Monitorowanie ustug publicznych powinno:

a. Dostarczy¢ mozliwie obiektywnej informacji o aktualnym stanie jakosci ich Swiadczenia, ktéry umozli-
wia poréwnanie go z oczekiwaniami odbiorcéw.

b. Zgromadzi¢ dane i informacje umozliwiajgce skuteczny, rzeczowy dialog z klientami na temat kierun-
kow i skali oczekiwanych zmian.

¢. Zapewnic dialog i uczestnictwo przedstawicieli klientéw i interesariuszy w ocenach jakosci ustug i for-
mutowaniu wnioskéw na ich podstawie.

System monitorowania jakosci ustug publicznych powinien okresla¢ nastepujace elementy:

1. Okreslenie dziedzin Zarzgdzania W IST ......eeeeiiiiiiiiiirrneeeeeeeeeeeeeessrsnneeeeeeeeesssssssssssssessessssssssssssnsssasassas 3
2. Zdefiniowanie ustug pUubliCZNYCh ........ccoiiivviiiiiiiiiiiiiiiiiiirtnnceenscnressssasessssssnsesssssansesssssansasssnns 3
3. Diagnoza potrzeb i priorytety w zakresie monitorowania ........cccccccceeeeeeeeieieiinrrneeeeeeeenecccesseeneeeeeeenns 4
4. Zdefiniowanie wskaznikéw dla monitorowania jakosci UStUQ ......ccccceeeeviiiiiiiiiiiiiiciininecicecncecnaees 5
5. Okreslenie zakresu informacyjnego analiz i raPOrtOW ......ccccccceeecrveeriirrneeriinssnersesssnnessesssnsensesssnsesens 6
6. OdPOWIEAZIAINOSE ...cccuerriiieeiiitiieeiittteeecieeeeesesseeeesesseeeeesessssseesssssssesssssesessssssseessssssasessssssssessssnsasssssnnes 6

»Monitorowanie jakosci ustug publicznych jako element zintegrowanego systemu
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DZIEDZINY ZARZADZANIA

1. OKRESLENIE DZIEDZIN ZARZADZANIA W JST

Zwykle strategie jednostek samorzadu terytorialnego (JST) przedstawiajg cele i zamierzenia wspélnot przy-
porzadkowujac je do obszarow dziatalnosci (np. edukacja, transport). Wybor tych obszaréw jest umowny
i dokonywany zazwyczaj w zwigzku z priorytetami JST oraz jej aktywnoscig. W projekcie MJUP obszary te
nazwano dziedzinami zarzadzania. Suma dziedzin ma charakter uniwersum, czyli obejmuje catosc¢ zagad-
nien bedacych w zainteresowaniu JST.

JST, ktéra chce zastosowac zaproponowany w projekcie model zarzadzania i przy jego pomocy monito-
rowac i poprawiac jako$¢ dostarczanych przez nig ustug, powinna zakres swojej dziatalnosci podzieli¢ na
dziedziny, okreslajac zakres kazdej z nich. W tym celu mozna przyja¢ klasyfikacje zaproponowang w ra-
mach testowania metodologii w Krakowie i Poznaniu, ale mozna tez dokonac jej modyfikacji inaczej
definiujac dziedziny.

Wybor nazw oraz przyporzadkowanie zakreséw dziatalnosci do poszczegdlnych dziedzin ma charakter
umowny i zazwyczaj stuzy jednostce do porzadkowania celow strategicznych oraz wstepnej alokacji srod-
kéow w ramach przygotowania planéw rocznych i wieloletnich. W ramach dziedzin nalezy zdefiniowac
ustugi publiczne. Okreslaniu ustug w poszczegdlnych dziedzinach towarzyszy¢ powinno przyjecie miar
istotnych dla planowania, monitorowania oraz ocen dziatan.

W modelu testowanym w ramach projektu przyjeto, ze uniwersum obejmuje 15 dziedzin oraz dziedzine
nr 16 — Administracja i finanse, ktéra obejmuje dziatania wspomagajace realizacje ustug publicznych. Wy-
kaz dziedzin zarzadzania wraz z przyktadowym katalogiem ustug publicznych znajduje sie w Katalogach
wskaznikow dziedzinowych dla Krakowa i Poznania.

2. ZDEFINIOWANIE UStUG PUBLICZNYCH

Termin ustugi publiczne jest intuicyjny, jednak gdy méwimy o monitorowaniu jakosci ustug, warto go
doprecyzowac dla celéw projektu. Przyjelismy, ze ustuga publiczna to dziatanie lub zespét dziatarn wykony-
wanych na rzecz wspdlnoty przez podmiot publiczny lub z udziatem $rodkéw publicznych.

Dla dostarczania ustug JST uzywajg rozmaitych sposobéw, ktore czesto sg opisane w systemach zarzadza-
nia w postaci proceséw, procedur, czy instrukcji. Realizacja przewazajgcej wiekszosci dziatan samorzadu
lokalnego i jego administracji finansowana jest ze srodkéw publicznych i odbywa sie w ramach zadan
budzetowych.

Skuteczne monitorowanie ustug publicznych wymaga uwzglednienia perspektywy klienta tak przy ich
definiowaniu, jak i przy ksztattowaniu podazy lub lokalizacji. Klientem dla JST moze by¢ cata wspdlnota,
grupa jej cztonkéw lub pojedynczy obywatel czy inwestor.

Perspektywa klienta powoduje, ze w zaleznosci od specyfiki bywajg ustugi publiczne, ktére samorzad
w catosci wykonuje w ramach jednego zadania budzetowego (np. $wiadczenie ustug transportowych),
ale s3 tez takie, na ktére sktada sie szereg dziatan wykonywanych w ramach réznych zadan budzetowych,
a nawet przez rozne jednostki organizacyjne.

»Monitorowanie jakosci ustug publicznych jako element zintegrowanego systemu
zarzgdzania jednostkami samorzgdu terytorialnego” °
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Biorac powyzsze pod uwage widzimy, ze na jakos¢ pojedynczej ustugi czesto wptywa jakos¢ koordynacji
réznych dziatan wielu podmiotéw i jakos¢ wykonywania rozmaitych zadan przez kazdy z nich.

Dlatego system informacyjny stuzagcy do monitorowania jakosci ustug publicznych w celu ciggtego ich
doskonalenia swoim zasiegiem obejmuje takze skutecznos¢i jakos¢ wykonywania zadan budzetowych.

Kazdej ze zdefiniowanych w ramach modelu ustug mozna przyporzadkowac przynajmniej jedno zadanie
budzetowe, w ramach ktorego JST wykonuje dziatania zwigzane z tg ustuga, ale czesto na jedng ustuge
sktada sie wiele zadan realizowanych przez gmine. S3 to zazwyczaj zadania ciggte i kontynuowane rok
rocznie. Wptyw na ustugi publiczne wywieraja takze zadania jednorazowe, projektowe, a takze programy
wieloletnie powodujgce skokowe zmiany w dostepnosci ustug, jakosci infrastruktury, postawach i zacho-
waniu mieszkancow.

Ustuga publiczna w naszym modelu nie jest jednostka rozliczeniowg, ale dzieki zdefiniowaniu jej poprzez
sume zadan i dziatan, a takze ewentualnie przez sume rezultatéw projektéow i programow realizowanych
w ramach dziedziny zwigzanej z ustugg, dla kazdej z ustug mozemy okreslic¢:

e wartosci wskaznikow kontekstowych diagnozujacych istotne dla mieszkaricow warunki zycia, na ktoére
dana ustuga ma wptyw,

e wartosci wskaznikow strategicznych, na ktérych wartoéci oddziatujg programy i zadania wchodzace
w sktad ustugi,

e rodzajiilos¢ produktéw, jakie w jej ramach sg dostarczane,
o wielkos$¢ srodkdw, jakie JST przeznacza na te ustuge w catosci oraz na poszczegédlne jej produkty,

e wartosci miernikdéw rejestrowanych w ramach zadan sktadajgcych sie na ustuge oraz wskaznikow, ktore
na ich podstawie sg obliczane.

Wykorzystanie miernikéw i wskaznikow zadan budzetowych oraz wskaznikéw strategicznych w odniesie-
niu do ustug publicznych, umozliwi monitorowanie naktadéw i zaangazowania w procesie realizacji ustug
przy jednoczesnej ocenie standardow ilosciowych i jakosciowych.

Dla monitorowania jakosci ustug publicznych decydujgce znaczenie beda miaty wskazniki kontekstowe
i strategiczne powigzane z ustuga oraz produkty i wskazniki produktow zadan budzetowych o charakte-
rze jakosciowym, zdefiniowane w zadaniach powigzanych z ustuga, w szczegélnosci wskazniki satysfakcji
klientow.

3. DIAGNOZA POTRZEB | PRIORYTETY W ZAKRESIE
MONITOROWANIA

Monitorowanie, a $cislej gromadzenie i przetwarzanie informacji do postaci uzytecznej dla monitorowa-
nia i podejmowania decyzji zarzadczych, wymaga naktadu pracy oraz srodkéw na budowe i utrzymanie
systemu, a ilos¢ dziatan (ustug), bedacych prawnym obowigzkiem duzej JST jest znaczaca.

»Monitorowanie jakosci ustug publicznych jako element zintegrowanego systemu
° zarzgdzania jednostkami samorzgdu terytorialnego”
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Dlatego JST, wprowadzajgc do swojego systemu kontroli zarzadczej monitorowanie jakosci $wiadczonych
dla wspodlnoty ustug, na pierwszym etapie diagnozy powinna okresli¢ dziedziny i ustugi, od ktérych moni-
torowanie nalezy zaczac. Nie jest bowiem ani proste, ani ekonomicznie uzasadnione budowanie od zera
sprawnego systemu obejmujacego catos¢ dziatalnosci JST i wszystkie ustugi, ktére ona swiadczy.

Kryteria wyboru powinny odzwierciedlaé priorytety wspolnoty i zakres interwencji, czyli obszary, w kté6-
rych wysitek (mierzony np. wielkoscig wydatkéw lub/i skalg ustug) jest znaczny, a takze uwzgledniac sto-
pien rozwoju systemu zarzadzania JST. W tym miejscu istotne jest czy ustugi publiczne monitorowane na
poziomie strategicznym (bardziej ogélnym) mogga by¢ powigzane z dziataniami na poziomie operacyjnym
dostarczajacymi produkty w ramach zadan budzetowych.

Kluczowaq kwestig jest zapewnienie w tym procesie diagnozowania skutecznego udziatu klientéow. Pytanie
»CO jest istotne z perspektywy klienta?” (tj. pytanie o ocene ustugi z perspektywy klienta) bedzie jednym
z pierwszych, ktore nalezy zadac¢ w celu wyboru wstepnego zestawu ustug do monitorowania.

4. ZDEFINIOWANIE WSKAZNIKOW DLA
MONITOROWANIA JAKOSCI UStUG

Zadaniem wtadz lokalnych jest obserwacja zmian zachodzacych w otoczeniu oraz jednoczesna obserwacja
efektow i rezultatow witasnych dziatan. Jak wskazano wyzej, w celu skutecznego monitorowania jakosci
ustug niezbedne jest zaréwno:

e gromadzenie i analizowanie danych o charakterze obiektywnym (zmierzona ilo$¢, parametry jakoscio-
we itp.) oraz prezentacja tych informacji w przejrzystej, dogodnej do analiz formie

jaki
¢ badania klientow i interesariuszy oraz komunikacja i dialog w sprawie ocen i wnioskow.

Pierwszym rezultatem dialogu miedzy profesjonalistami — dostarczycielami ustug, a klientami — odbior-
cami, powinien by¢ zestaw najwazniejszych ustug i wybranych dla nich wskaznikéw kontekstowych i stra-
tegicznych, ktére zostang uznane za wtasciwe, aby wyznaczac kierunkii tempo zmian oraz monitorowacé
i oceniac postep w zakresie jakosci dostarczanych ustug.

W dialogu klientéw i dostawcéw jako kryterium wyboru ustug i miar warto w pierwszym rzedzie wzigc
pod uwage cele priorytetowe samorzadu, a nastepnie obszary w ktérych zakres interwencji (zaangazowa-
ne $rodki) jest najwiekszy.

Dla kazdej z dziedzin zostang wiec wybrane wskazniki kontekstowe oraz wskazniki strategiczne, wsréd
ktorych znajduja sie wskazniki jakosci zycia i wskazniki jakosci ustug publicznych. Zbiory te — jesli miatyby
dotyczy¢ wszystkich obszaréw, ktére poddane sg obserwacji i interwencji samorzagdu — mogg obejmowac
co najmniej kilkaset wielkosci. Dlatego inicjujac budowe modelu nalezy dokonaé rozsadnego wyboru,
decydujac sie na poczatku na kilka — maksimum kilkanascie — wskaznikow w kazdej z dziedzin objetej
reforma zarzadzania.

Dla testowania modelu przyjeto wstepnie zestaw wskaznikow kontekstowych i strategicznych dla poszcze-
golnych dziedzin zawarty w Katalogu wskaznikéw dziedzinowych dla Krakowa i Poznania.

»Monitorowanie jakosci ustug publicznych jako element zintegrowanego systemu
zarzgdzania jednostkami samorzgdu terytorialnego” e
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W trakcie realizacji projektu wybor ten zostat zweryfikowany na podstawie badan opinii odbiorcéw ustug,
przedyskutowany z dostarczycielami ustug oraz ekspertami zewnetrznymi. Waznym czynnikiem majgcym
wptyw na uzupetnianie katalogu wskaznikow jest parametryzacja celéw programow strategicznych. Uzu-
petniajgc katalog o nowe wskazniki konieczne jest przestrzeganie wymagan metodycznych zwigzanych
z definiowaniem wskaznikéw i analizg ich uzytecznosci.

Podobnie jak przy wyborze wskaznikéw kontekstowych i strategicznych tak i przy definiowaniu ustug pu-
blicznych, na poczatku wdrozenia nowego systemu zarzgdzania nie jest konieczne opisanie catej dziatalno-
Sci jakg JST prowadzi w kazdej z dziedzin w postaci ustug publicznych. Z drugiej strony warto zadbac o to,
by w dziedzinach, w ktérych zdecydowalismy sie je zdefiniowac, byty one niezbyt liczne, a zarazem miaty
charakter kompleksowy, tzn. obejmowaty cate spektrum dziatan JST realizowanych w danej dziedzinie.

W celu zapewnienia skutecznosci monitorowania, istotne jest skupienie sie na doborze trafnych i rze-
telnych wskaznikow i okreslenie elementéw zapewniajacych wtasciwe gromadzenie danych, obliczenie
wartosci oraz jasng jej interpretacje. W tym celu wskazniki kontekstowe i strategiczne opisane zostang
za pomoca tzw. Karty Wskaznikéw, opisanych w Koncepcji budowy Katalogu wskaznikow dziedzinowych.

5. OKRESLENIE ZAKRESU INFORMACYJNEGO ANALIZ
| RAPORTOW

W wyniku zdefiniowania kazdej z ustug nadano nazwe, przypisano wskazniki strategiczne i kontekstowe,
zaplanowano zakres rzeczowy w postaci zadan i dziatan, liczby produktow i ich wymagan jakosciowych,
okreslono wymiar finansowy w postaci kosztow, ktére dang ustuge konstytuujg po stronie JST.

W wyniku danych gromadzonych w zrédtowych systemach ewidencyjnych i dostarczaniu ich do hurtowni
oraz przy wykorzystaniu narzedzi do przygotowywania raportéw JST moze na biezgco $ledzi¢ zaréwno
dane finansowe dotyczace wydatkow w uktadzie kasowym jak i kosztow w uktadzie memoriatowym. Po-
dobny biezacy dostep mamy takze do zmian wartosci wskaznikow ilosciowych (zakres rzeczowy) oraz
jakosciowych (dotrzymanie standardow, terminowosc).

Drugim nie mniej istotnym dla dobrego monitorowania jakosci ustug zrodtem informacji musza by¢ bada-
nia opinii i dialog z klientami oraz interesariuszami. Dane z badan, wyniki konsultacji, a przede wszystkim
pomysty i idee rozwigzan powinny by¢ starannie opracowywane i przygotowywane w postaci analiz i ra-
portéw danych gromadzonych w hurtowni oraz raportoéw podsumowujgcych opinie i dialog.

Raporty i analizy prezentujace dane dla celéw monitorowania i ocen jakosci ustug winny by¢ przygotowa-
ne w formie zaproponowanej lub przynajmniej uzgodnionej zaréwno z decydentami po stronie dostaw-
cow ustug jak i z przedstawicielami odbiorcéw — klientami.

6. ODPOWIEDZIALNOSC

JST zarzadzajgca swojg dziatalnoscig wg zaproponowanego w projekcie modelu dostarcza ustugi publicz-
ne w ramach programoéw wieloletnich i zadan budzetowych. Kazda z tych jednostek rozliczeniowych ma

»Monitorowanie jakosci ustug publicznych jako element zintegrowanego systemu
e zarzgdzania jednostkami samorzgdu terytorialnego”
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swojego koordynatora bezposrednio odpowiedzialnego za zaplanowanie i osiggniecie rezultatéw, w tym
za zarzadzanie ryzykiem. A zatem za poszczegodlne dziatania lub ich grupy odpowiadaja wyznaczeni
w strukturze organizacyjnej pracownicy oraz kierownicy jednostek, w ktorych programy i zadania s3 reali-
zowane i odpowiedzialnos¢ ta ma charakter zdecentralizowany.

Odpowiedzialnosc za jakos¢ ustug winna by¢ ulokowana wyzej, bowiem zalezy ona co najmniej w réwnym
stopniu od petnego wykonania zaplanowanych dziatan jak i od wtasciwego dostosowania celu i dziatan
do potrzeb klientéw. Dlatego warto przyjaé, ze za jako$¢ ustug publicznych odpowiedzialnos$¢ przyjmuja
osoby odpowiedzialne za zarzadzanie strategiczne w JST, czyli najwyzsze kierownictwo (np. prezydent,
zastepcy, sekretarz, skarbnik), ktére decyduje o wyborze celow, ustaleniu miar oraz o przydziale zasobow,
a takze (zgodnie z ustawa o finansach publicznych) odpowiada za zorganizowanie skutecznej kontroli
zarzadczej nad wykonaniem zadan i osigganiem celow.

»Monitorowanie jakosci ustug publicznych jako element zintegrowanego systemu
zarzgdzania jednostkami samorzgdu terytorialnego” e
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