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Ekspertyza dotycząca tematu:  
Monitorowanie jakości usług publicznych, m.in. poprzez wspieranie tworzenia wskaźników typu quality of governance, quality of life o zasięgu krajowym, wspieranie upowszechniania tzw. indeksów dobrej gminy oraz benchmarking
wpisanego w Plany Działań IP/IP2 na 2009 r.
1. Wskazanie zasadniczych problemów/potrzeb w danym obszarze określonym Tematem, w tym przedstawienie jakie działania są już podejmowane lub planowane do podjęcia w ramach projektów systemowych PO KL oraz źródeł informacji o tych inicjatywach.
Zmiany w funkcjonowaniu administracji samorządowej w Polsce, w tym przede wszystkim konieczność wdrażania nowoczesnych metod zarządzania jakością usług publicznych (w tym konieczność ich monitorowania), wynikają z takich przesłanek jak: globalizacja gospodarek, znaczący wzrost wykorzystania technologii przez społeczeństwa i organizacje, organizacyjna presja podwyższania efektywności, a także rosnąca świadomość konieczności orientacji na klienta-obywatela w świadczeniu usług publicznych. Menedżerowie w sektorze publicznym są obecnie pod stałą presją poprawy funkcjonowania swoich organizacji w obszarze zwiększania wydajności, skuteczności oraz jakości usług. Tworzy się wręcz swoista kultura ciągłej poprawy instytucji publicznej, z wykorzystaniem metod i narzędzi zarządzania praktykowanych w sektorze prywatnym. Do praktyki zarządzania w sektorze publicznym wkroczyła m.in. koncepcja monitorowania usług publicznych za pomocą różnych technik i wskaźników, która może wspomóc lokalne władze w doskonaleniu poziomu świadczonych usług.

Zdecydowana większość państw europejskich rozumie podnoszenie jakości usług publicznych jako poszerzanie zakresu ich świadczenia, poprawianie dostępu obywateli do usług świadczonych przez administrację, wdrożenie mechanizmów monitorowania standardu świadczonych usług oraz partycypację obywateli w określaniu tego standardu. Wiele krajów jako zasadniczy dokument strategiczny, odnoszący się do zarządzania jakością w administracji wskazuje dokument dotyczący wprowadzenia e-administracji. Dotyczy to np.: Niemiec, Węgier, Włoch, Łotwy, czy Luksemburga
.

W Polsce pionierskim przedsięwzięciem mającym na celu poprawę jakości usług świadczonych na szczeblu lokalnym był monitoring usług publicznych (tzw. System Analiz Samorządowych). Jest to przedsięwzięcie Związku Miast Polskich realizowane od roku 1999, początkowo ze wsparciem ekspercko-finansowym USAID, następnie przez wiele lat własnymi siłami i z własnych środków, a od połowy roku 2007 ze wsparciem dotacji UKIE ze środków Norweskiego Mechanizmu Finansowego. Jest to w zasadzie do dziś jedyny kompleksowy system monitoringu rozwoju jednostek samorządu terytorialnego (JST). Jest to jednocześnie system benchmarkingu usług publicznych świadczonych przez JST m.in. w zakresie:
· podstawowych parametrów dostarczanych usług – w ujęciu porównawczym (standardy);
· stanu rozwoju jednostki samorządu z punktu widzenia zrównoważonego rozwoju i jakości życia mieszkańców oraz innych uwarunkowań, np. finansowych czy demograficznych.

Monitoringiem objętych jest aktualnie 6 sektorów usług w ramach w następującym podziale:

a) usługi społeczne:
- kultura (od 1999);
- pomoc społeczna (od 1999);
- oświata (w latach 1999-2004 w formie ankiet wypełnianych przez miasta, od 2005 w

oparciu o dane Systemu Informacji Oświatowej MEN).

b) usługi techniczne:
- transport (drogownictwo, transport publiczny) (od 1999);
- gospodarka komunalna (sektor wod-kan., odpady stałe) (dane od roku 2007);
- komunalna gospodarka mieszkaniowa (dane od roku 2007).

Metodologia badań i szczegółowe wskaźniki przygotowywane są przez ekspertów SAS odpowiadających za dany sektor usług. Po każdym sezonie badawczym aktualizowane są definicje i instrukcja wypełniania kwestionariuszy on-line. Na podstawie danych uzyskanych za dany rok eksperci sporządzają raporty zbiorcze ukazujące aktualne tendencje i zjawiska zaobserwowane w danym sektorze na tle lat poprzednich (pojawiają się one z końcem roku). Do chwili obecnej SAS jest jedynym systemem monitoringu jakości zarządzania (koszty i efekty) lokalnymi zadaniami publicznymi w krajach Europy Środkowej i Wschodniej. System Analiz Samorządowych został wypracowany przez Związek Miast Polskich, ale od r. 2008 w jego rozwój włączył się Związek Powiatów Polskich i Związek Gmin Wiejskich RP.
Na gruncie krajowych doświadczeń i poszukiwań optymalnych rozwiązań w zakresie m.in. podwyższania poziomu jakości świadczonych usług wypracowano także tzw. koncepcję Programu Rozwoju Instytucjonalnego (PRI). W wyniku działania tego programu w latach 2001-2004 opracowano instrumenty i narzędzia służące do diagnozowania, planowania i wdrażania rozwiązań instytucjonalnych w jednostkach administracji rządowej, samorządowej i regionalnej. Podstawowym celem PRI było zdefiniowanie zasad rozwoju instytucjonalnego jednostek administracji publicznej, obejmujących analizę poziomu rozwoju instytucjonalnego, projektowanie zmian (usprawnień) instytucjonalnych oraz ich wdrażanie
. Zgodnie z założeniami określonymi przez MSWiA, metodą rozwoju instytucjonalnego zostało objętych 9 obszarów  zarządzania
. Ocena rozwoju w danym obszarze zarządzania może być dokonywana na podstawie kilku kryteriów. Poziom rozwoju w danym obszarze zarządzania określany był przez najniższe stadium osiągnięte dla poszczególnych kryteriów. Zasadnicza koncepcja PRI opiera się na uruchomieniu w urzędzie procesu ciągłego doskonalenia, przebiegającego w cyklu od oceny stanu organizacji urzędu, poprzez planowanie zmian, ich realizację i monitoring planu
.
Przyjęta metoda oceny dla poszczególnych kryteriów zarządzania polega na sprawdzeniu, czy, a jeśli tak, to w jaki sposób, są w urzędzie stosowane wybrane przez autorów PRI narzędzia zarządzania. Tym terminem określa się zalecane procedury, których wykorzystanie w bieżącej pracy urzędu tworzy w większym stopniu warunki do wypełniania jego zadań
.

Zasadnicza myśl koncepcji sprowadza się do tego, by nasycić pracę urzędu nowoczesnymi technikami pracy, dającymi możliwość wykonywania jego zadań w sposób
:

· jak najpełniej odpowiadający potrzebom i oczekiwaniom obywateli (w PRI wyraźnie widać nacisk na ścisły kontakt urzędu z obywatelami, i to kontakt, który nie polega tylko na wysłuchaniu opinii, lecz na ciągłym dostosowywaniu się do wymagań wynikających z tych opinii);

· możliwie najbardziej skuteczny i efektywny, czyli prowadzący do uzyskania, przy optymalizacji kosztów, jak największych efektów.

Program Rozwoju Instytucjonalnego był pierwszym projektem zakładającym tworzenie instytucji opartej na dobrych praktykach z zakresu współczesnego zarządzania. W miarę upływu lat, zmiany prawne i brak odgórnych zachęt do stosowania metody spowodowały, że stosowało ją niewiele samorządów i zaszła potrzeba jej aktualizacji oraz popularyzacji. Efektem nawiązania partnerstwa przez Małopolską Szkołę Administracji Publicznej (lidera) oraz partnerów: Związek Gmin Wiejskich RP, Związek Miast Polskich, Związek Powiatów Polskich było opracowanie programu pt. Podniesienie jakości działania urzędów i usług dla mieszkańców poprzez wdrożenie zaktualizowanej metody PRI w gminach i powiatach. Projekt współfinansowany jest przez Unię Europejską z Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki w ramach Europejskiego Funduszu Społecznego. Cel główny projektu to poprawa działania urzędów samorządowych poprzez aktualizację i wdrożenie metody PRI. Cele szczegółowe to m.in. aktualizacja metody samooceny przez dostosowanie jej do aktualnego stanu prawnego i nowych potrzeb, poprawa funkcjonowania 6 urzędów gmin wiejskich, 6 miejskich oraz 6 starostw powiatowych poprzez wdrożenie metody, a dalszej perspektywie poprawa funkcjonowania kolejnych 60 jednostek samorządu lokalnego poprzez wdrożenie etapów analizy i planowania działań rozwojowych urzędów, dzięki warsztatom i konferencjom regionalnym oraz budowie bazy benchmarkingowej.
Innym programem, mającym na celu poprawę jakości usług samorządowych jest współfinansowany ze środków EFS i realizowany przy współudziale Stowarzyszenia Konsultantów Umbrella „Program doskonalenia jakości usług publicznych w urzędach Dolnego Śląska i Małopolski z wykorzystaniem doświadczeń Urzędu Miasta Dzierżoniowa”. Projekt finansowany jest z Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki (Priorytet 5 , działanie: 5.2.1 projekty konkursowe dla administracji samorządowej). Przykładowe moduły, które będą wdrażane w urzędach to: samoocena przy pomocy Modelu CAF (na początku i na końcu projektu), wykorzystanie benchmarkingu czyli porównaniu z konkurentami lub firmami wiodącymi w danej branży oraz kopiowaniu sprawdzonych wzorów do doskonalenia zarządzania i wyników działania urzędu, badania satysfakcji klientów i ich wykorzystanie do poprawy obsługi klientów oraz badania satysfakcji pracowników i ich wykorzystanie do poprawy efektywności działania urzędu. Wszystkie jednostki uczestniczące w projekcie realizują kompleksowy program doskonalenia jakości usług publicznych, w wyniku którego mają osiągnąć wymierne rezultaty. Urząd Miasta w Dzierżoniowie służy jako model referencyjny i benchmark (wzorzec) dla innych biorących udział w projekcie urzędów. W szczególności urzędy dążą do wdrożenia lub  doskonalenia systemu zarządzania jakością według wymagań ISO 9001, doskonalenia procesów obsługi klientów, doskonalenia zarządzania pracownikami w tym komunikacji oraz doskonalenie planowania strategicznego.

Monitorowanie jakości usług publicznych jest także wpisane w projekty systemowe realizowane w ramach działania 5.2 Wzmocnienie potencjału administracji samorządowej, Poddziałanie 5.2.2 Systemowe wsparcie funkcjonowania administracji samorządowej, których realizacja rozpoczęła się w 2009 roku, a jej kontynuację zaplanowano na 2010 rok. Do projektów tych należą
:

1) Wdrażanie usprawnień zarządczych w administracji samorządowej na poziomie całej organizacji, w tym w zakresie zarządzania jakością lub oceny poziomu funkcjonowania i rozwoju urzędów i w wybranych aspektach jej funkcjonowania, którego beneficjentem systemowym jest Ministerstwo Spraw Wewnętrznych i Administracji. Celem pilotażowego projektu „Przygotowanie jednostek samorządu terytorialnego do stosowania Powszechnego Modelu Samooceny (CAF)
 w procesie mierzenia potencjału i dokonań poprzez szkolenie pracowników i pomoc doradczą” jest upowszechnienie wiedzy na temat modelu i przygotowanie do jego wdrożenia. Począwszy od roku 2011  MSWiA planuje, iż wszystkie projekty konkursowe w ramach Działania 5.2. PO KL powinny zostać przygotowane za pomocą określonej metodologii do oceny potencjału i wyników (np. CAF) oraz planowania usprawnień zarządczych w urzędach administracji samorządowej.

2) Projekty ukierunkowane na poprawę obsługi obywatela i modernizację zarządzania w administracji samorządowej, których beneficjentem systemowym będzie Ministerstwo Infrastruktury, obejmujące m.in.:
· podnoszenie jakości, zwiększanie dostępności usług publicznych świadczonych przez urzędy administracji samorządowej,

· wdrażanie usprawnień zarządczych w administracji publicznej na poziomie całej organizacji, w tym w zakresie zarządzania jakością (np. norma ISO) lub oceny poziomu funkcjonowania i rozwoju urzędów (np. Powszechny Model Samooceny CAF) i w wybranych aspektach jej funkcjonowania, np. komunikacja wewnętrzna, obieg dokumentów, zarządzanie ryzykiem, planowanie strategiczne

· wzmacnianie zdolności jednostek samorządu terytorialnego w zakresie opracowywania, wdrażania i ewaluacji polityk i strategii o zasięgu regionalnym i lokalnym, beneficjent systemowy.  
Podsumowując, należy stwierdzić, iż w badanym obszarze występują następujące problemy, które urzędy powinny rozwiązać z wykorzystaniem istniejących rozwiązań lub zaproponowanych we własnym zakresie:
1) potrzeba opracowania metod monitorowania zadań publicznych oraz systemu gromadzenia danych o miernikach zarówno jakościowych jak i ilościowych, związanych z realizacją usług publicznych;

2) potrzeba opracowania procedur, zapewniających, że procesy realizacji zadań są poddawane systematycznej analizie, przeglądowi w celu ich doskonalenia;

3) potrzeba konsultowania z odbiorcami usług na temat standardu usług, w tym wspólne opracowywanie mierników realizacji standardu świadczenia usług publicznych;

4) potrzeba opracowania skutecznego systemu uczenia się najlepszych rozwiązań z zakresu organizacji urzędu/sposobów świadczenia usług/pozyskiwania informacji zwrotnej, etc., od innych miast/gmin zarówno w kraju jak i za granicą, wspartego rozwiązaniami informatycznymi;
5) potrzeba opracowania narzędzi lub korzystania z istniejących do pozyskania informacji zwrotnej od społeczności lokalnej na temat kształtowania się wskaźników jakości życia w mieście/gminie;
6) potrzeba opracowania syntetycznych wskaźników jakości rządzenia na szczeblu lokalnym, obejmujących specyfikę funkcjonowania krajowych JST oraz opracowanie szczegółowej metodyki zbierania informacji zwrotnej od samorządów w tym zakresie.
2. Przedstawienie wyjaśnienia Tematu w kontekście celów PO KL dla danego Priorytetu.
Wypracowanie innowacyjnych sposobów pomiaru usług publicznych, a następnie ich upowszechnienie wśród jednostek samorządu terytorialnego przyczyni się w konsekwencji do realizacji celu PO KL związanego ze zwiększeniem potencjału administracji publicznej w zakresie świadczenia usług wysokiej jakości zwiększających konkurencyjność poszczególnych jst. 
W praktyce krajowych urzędów administracji samorządowej nowoczesne metody zarządzania są stosowane coraz częściej. Obserwacja funkcjonowania instytucji szczebla lokalnego wykazuje, że z każdym rokiem wzrasta liczba jednostek samorządowych sięgających po bardziej profesjonalne formy zarządzania. Zaczynają one sięgać po nowoczesne metody i narzędzia wspomagające poprawę jakości świadczonych usług. Wśród nich wymienić należy wdrażanie systemów zarządzania jakością według wymagań ISO 9001
, dokonywanie samooceny według modelu doskonałości dla instytucji publicznej CAF (Common Assesment FrameWork), opracowywanie katalogów usług, uczestnictwo w projektach benchmarkingowych miast, etc. Wykorzystanie tychże narzędzi umożliwia monitorowanie poziomu jakości usług świadczonych przez samorządy oraz ich doskonalenie. Nie są to jednak rozwiązania w pełni systematyczne i systemowe, biorąc pod uwagę potrzeby w zakresie wychodzenia wyłącznie poza ideę doskonalenia instytucji publicznej, a skupianie się na szerszej misji urzędów administracji, np. na kompleksowym monitorowaniu rozwoju lokalnego.

Zaistniała więc potrzeba poszukiwania skutecznych programów i narzędzi dla kompleksowego monitorowania jakości usług publicznych, świadczonych przez urzędy administracji samorządowej, poprzez m.in. opracowanie wskaźników obrazujących jakość życia mieszkańców gminy/miasta, wskazujących docelowy model funkcjonowania gminy/miasta, oparty na łatwych do zmierzenia i monitorowania wskaźnikach. Systemy monitorowania powinny stać się rzeczywistymi elementami zarządzania miastem.

Implementacja metod monitorowania jakości świadczonych usług oraz komplementarnie opracowanie własnych rozwiązań w tym zakresie może okazać się kluczowe dla doskonalenia usług świadczonych przez krajową administrację samorządową. Istotną kwestią jest tu także wzrost konkurencji pomiędzy jednostkami terytorialnymi w Polsce. Gminy, miasta czy regiony rywalizują o fundusze krajowe i unijne, inwestorów, organizację imprez kulturalnych czy sportowych, turystów, czy nawet wzrost liczby mieszkańców. Zapewnienie skutecznych mechanizmów monitorowania sposobu świadczenia usług przez poszczególne samorządy oraz umożliwienie porównywania efektów (benchmarkingu) tego procesu pomiędzy miastami/gminami może przyczynić się do wzrostu konkurencyjności pomiędzy samorządami, a tym samym do podwyższenia jakości usług samorządowych.

Jedną z miar rozwoju i konkurencyjności miasta/gminy jest wzrastająca jakość życia mieszkańców. Zgodnie z wytycznymi Systemu Analiz Samorządowych (SAS) najlepiej mierzyć ją dwoma typami wskaźników:

- danymi obiektywnymi, którymi jest zestaw wskaźników zrównoważonego rozwoju,

- danymi subiektywnymi – pochodzącymi z badań opinii mieszkańców.

T. Borys wraz ze współpracownikami opracował na potrzeby SAS szczegółowy wykaz wskaźników zrównoważonego rozwoju.
 Są one narzędziem informacyjno-diagnostycznym ułatwiającym ocenę i zarządzanie sferą społeczną, gospodarczą i środowiskową na poziomie lokalnym, regionalnym i krajowym. Są one także użyteczne w sporządzaniu i aktualizacji strategii rozwojowych jednostek samorządu, w tym strategii sektorowych oraz studiów wykonalności inwestycji do projektów przygotowywanych do finansowania ze środków Unii Europejskiej. Ich zmiana w czasie, w zestawieniu ze zmianami w innych podobnych samorządach pozwala na monitoring procesów i programów rozwojowych realizowanych w danej jednostce samorządu. SAS gromadzi i udostępnia dane własne i pomaga w analizie danych pochodzących ze statystyki publicznej. Badania opinii mieszkańców na temat jakości życia każdy samorząd musi prowadzić sam i to cyklicznie. Pomoc ZMP może polegać na udostępnieniu przetestowanych i zestandaryzowanych zestawów ankiet badania opinii, które będą dostosowane do wielkości, a poprzez to do charakteru miasta (gminy miejsko-wiejskiej), oraz na upowszechnianiu wiedzy o metodach prowadzenia takich badań. Wysoka jakość życia mieszkańców powinna być priorytetem w ogólnych celach rozwoju miast i gmin polskich. Jest ona de facto wynikiem działań i inicjatyw podejmowanych przez władze samorządowe.
Kolejną istotną kwestią jest dążenie do permanentnego wzrostu jakości rządzenia na szczeblu lokalnym. Jakość rządzenia jest zagadnieniem niezwykle ważnym dla podnoszenia konkurencyjności krajowej gospodarki. Jest to jednocześnie zagadnienie nowe, dla którego nie wypracowano jeszcze konkretnych narzędzi pomiarowych. Pewne jest jednak, iż jakość działania władz na szczeblach samorządowych wpływa na ogólny obraz jakości rządzenia w danym kraju.  Rządzenie powinno by widziane w 3 aspektach:

· procesu wyboru, monitoringu i wymiany rządów;

· zdolności administracji do formułowania i implementowania polityk publicznych i zapewnienia dobrej jakości usług publicznych;

· udziału obywateli (grup interesu oraz organizacji społecznych i pozarządowych) w pracach instytucji administracji, które zarządzają politykami społecznymi i gospodarczymi.

Bank Światowy wskazuje na 6 obszarów, które służą do oceny jakości rządzenia (quality of governance) 
:
1. Głos i rozliczalność i takie zmienne jak np. zakres udziału obywateli w pracach instytucji, demokratyczny wybór władz, wolność wypowiedzi, stowarzyszania się;
2. Stabilność polityczna i brak przemocy, a w nim m.in. bezpieczeństwo obywateli, przeciwdziałanie zagrożeniom terrorystycznym;
3. Efektywność rządów – potencjał administracyjny rządów do efektywnego realizowania polityk i usług publicznych;
4. Jakość regulacyjna – dotyczy formułowania i implementacji regulacji związanych głównie z rozwojem prywatnego sektora w gospodarce;
5. Rządy prawa – warunki działalności gospodarczej;
6. Kontrola korupcji, dotyczy głównie postrzegania zagrożeń korupcyjnych.

Oczywiście istnieje wiele  czynników wpływających na rozwój lokalny i warunki życia mieszkańców (np. ogólna sytuacja gospodarcza, w tym globalizacja gospodarki i kultury, warunki środowiska naturalnego, czy sytuacja polityczna w kraju), które znajdują się poza kontrolą władz samorządowych, dlatego ważne jest skupienie się na takich aspektach jak opracowanie szczegółowych wskaźników jakości rządzenia na szczeblu lokalnym, obejmujących specyfikę funkcjonowania krajowych JST oraz opracowanie szczegółowej metodyki zbierania informacji w tym zakresie.
3. Przedstawienie pożądanych kierunków innowacji - jakich rozwiązań, w zakresie jakich problemów można się spodziewać w danym obszarze/Temacie, jakie rozwiązania mogłyby zostać uznane za innowacyjne, a jakie nie byłyby w żadnym razie pożądane i oczekiwane
Doświadczenia europejskie w reformowaniu sektora publicznego pokazują wiele dobrych praktyk, traktujących jakość usług publicznych jako priorytet w ich świadczeniu. W większości krajów Unii inicjatywy w zakresie monitorowania poziomu jakości były związane wyraźnie z całościowymi programami modernizacji administracji krajowych. Inicjatywy tego rodzaju były na ogół formułowane na szczeblu centralnym, poprzez np. programy poprawy produktywności i jakości w ministerstwach (Finlandia), wieloletnie plany modernizacji dla każdego z ministerstw (Francja), opracowanie polityki jakości (Hiszpania). Z drugiej strony występowały wyraźne działania do poprawy świadczenia usług na szczeblu lokalnym – głównie w krajach skandynawskich, Niemczech i Wielkiej Brytanii. Dążenia te występowały silniej w krajach o zdecentralizowanej strukturze administracji i silnych tradycjach samorządności na szczeblu lokalnym
.

 Obecnie, dla poprawy jakości usług publicznych oraz zapewnienia mechanizmów monitorowania poziomu jakości usług w większości administracji krajów europejskich zauważalne jest wykorzystywanie różnych modeli, metod i narzędzi zarządzania jakością (tab. 1).

Tabela 1

Modele i narzędzia zarządzania jakością (Quality Management) wykorzystywane w wybranych krajach europejskich 
	Lp
	Państwo
	Instrument Quality Management 

	1.
	Austria
	Speyer Award, European Public Sector Award, Austrian Administration Award, CAF

	2.
	Belgia
	BPR, CAF, EFQM, ISO serii 9000

	3.
	Cypr
	CAF, EFQM, BSC

	4.
	Czechy
	CAF, BPR, BSC

	5.
	Dania
	CAF, KVIK (krajowa odm. EFQM), EFQM

	6.
	Finlandia
	CAF, EFQM, Finnish Quality Award

	7.
	Holandia
	INK (krajowa odm. EFQM), BSC

	8.
	Polska
	CAF, EFQM, Program Rozwoju Instytucjonalnego, ISO  serii 9000

	9.
	Słowacja
	CAF, EFQM

	10.
	Wielka Brytania
	Charter Mark, Best Value, Investors In People, EFQM, ISO serii 9000



Źródło: opracowanie własne 
Powyższe zestawienie wskazuje, że CAF stanowi najpopularniejszy instrument zarządzania jakością w państwach członkowskich UE. W dalszej kolejności korzysta się z modelu doskonałości EFQM, lub opracowanych na jego podstawie krajowych odmian. Z kolei w belgijskim sektorze publicznym powszechnie stosuje się koncepcję BPR (Business Process Reengineering) do przeprojektowania procesów administracyjnych. W Czechach sektor publiczny korzysta dodatkowo z takich narzędzi zarządzania jak: Zrównoważona Karta Wyników (BSC), zarządzania projektami i BPR
. W Danii obserwuje się coraz większą liczbę użytkowników modelu EFQM wśród jednostek z tego sektora. Na poziomie administracji lokalnej korzysta się z modelu CAF i krajowej odmiany modelu doskonalenia (KVIK). W Finlandii zaleca się stosowanie w administracji modelu EFQM i CAF na przemian: dokładna samoocena według EFQM dokonywana co dwa lata, a w międzyczasie samoocena według CAF
. Obecnie obowiązujący system poprawy jakości usług w Wielkiej Brytanii – Service First  - obejmuje wiele rozwiązań, m.in. People’s Panel (panel 5000 obywateli wybranych losowo z całego terenu Wielkiej Brytanii, który w systematyczny sposób ocenia różne aspekty jakości świadczonych usług), Charters (czyli karty usług, które określają standardy obowiązujące w stosunku do klientów i zasady postępowania w wypadku reklamacji; opracowanie kart opiera się na zasadzie konsultacji z klientami i pracownikami służb publicznych, którzy zapewniają takie usługi; Realizacja zobowiązań podjętych wobec klientów jest systematycznie oceniana i monitorowana), Quality Networks (czyli sieci jakości – to krajowy system wymiany informacji pomiędzy grupami menedżerów z różnych sektorów usług publicznych, którzy regularnie spotykają się dla wymiany informacji, co do spraw z zakresu zarządzania jakością w swoich organizacjach). System w Wielkiej Brytanii jest najbardziej rozwiniętym w Europie systemem ukierunkowanym na podwyższanie jakości usług publicznych.

Z kolei gminy holenderskie stosują liczne narzędzia doskonalenia jakości usług, m.in. samoocenę, wszechstronne badania ankietowe, rejestry skarg i zażaleń, monitoring jakości usług publicznych, na podstawie zdefiniowanych wcześniej wskaźników
. W administracji holenderskiej doskonalenie jakości usług w dużej mierze wynika z presji społecznej, dodatkowo wzmacnianej m.in. poprzez środki masowego przekazu czy organizacje konsumenckie. Szczególny nacisk położony jest na monitorowanie jakości usług, które obejmuje zarówno monitoring oczekiwań klienta, jak i  świadczenie usług przez władze lokalne. Wzrasta jednocześnie zainteresowanie standardami ISO serii 9000 w organizacjach rządowych i municypalnych
.
Współczesne systemy zarządzania jakością w dużym stopniu uwzględniają pojęcie miernika i standardu – zarówno dla realizowanych procesów, jak i  dostarczanych usług. Do praktyki zarządzania w sektorze publicznym wkroczyły programy i systemy, które kładą duży nacisk na rolę wskaźników ilościowych i jakościowych oraz mierzenie wyników dla usług publicznych.  

Jak wskazano w poprzednich punktach, monitorowanie poziomu jakości usług publicznych jest możliwe za pomocą różnych systemów, programów i narzędzi m.in. poprzez:

1) wdrożenie systemu zarządzania jakością według standardu ISO 9001:2008;

2) opracowywanie  katalogów/kart usług;

3) przyjęcie nowych zasad Programu Rozwoju Instytucjonalnego;

4) systematyczne badania porównawcze z podobnymi jednostkami w zakresie wcześniej zdefiniowanych kryteriów oceny jakości usług publicznych;

5) przyłączenie się miasta/gminy do Systemu Analiz Samorządowych;
6) rozszerzenie badań w ramach SAS o usługi administracyjne;

7) wypracowanie we własnym zakresie, lub przy współudziale innych miast/gmin schematu wymiany doświadczeń w zakresie innowacyjnych sposobów doskonalenia jakości usług publicznych, a następnie ich upowszechnianie jako Dobra Praktyka wśród jednostek samorządu terytorialnego, biorących udział w projekcie. Ważne będą tu porównania pomiędzy wynikami osiąganymi przez poszczególne samorządy, wymiana doświadczeń w dziedzinie organizacji świadczenia usług i zapoznawanie się z konkretnymi praktykami w tej dziedzinie, które pokazują zarówno sukcesy jak i niepowodzenia poszczególnych samorządów. Jednak podstawowym celem działania porozumień będzie adaptacja do własnych warunków rozwiązań, które już sprawdziły się w działaniach innych członków porozumienia – lub w innych samorządach w kraju. 
Priorytetowo powinny by traktowane te projekty, które zakładają: zorganizowanie ogólnodostępnego systemu monitorowania i oceny jakości usług publicznych, a w jego zakresie realizacja następujących zadań:
1) zapewnienie poszerzenia liczby usług kierowanych do wyraźnie zdefiniowanych odbiorców, zaspokajających potrzeby tych grup;

2) prowadzenie konsultacji  z odbiorcami usług na temat standardu usług, opisanych w katalogach usług lub procedurach; zapewnienie systematycznego przeglądu i oceny standardu świadczenia usług;

3) wypracowanie mierników realizacji standardu świadczenia usług publicznych;
4) opracowanie szczegółowych instrukcji dotyczących monitorowania zadań                     (w tym usług) bieżących;

5) wypracowanie systemu gromadzenia danych o miernikach jakościowych i ilościowych związanych z realizacją usług publicznych w ramach systemu monitorowania zadań;

6) opracowanie narzędzi do pozyskania informacji zwrotnej od społeczności lokalnej na temat kształtowania się wskaźników jakości życia i upowszechnianiu wiedzy na temat prowadzenia takich badań; 
7) opracowanie wskaźników jakości życia w oparciu o badania mieszkańców (socjologiczne), konsultacje z ekspertami, naukowcami i przedstawicielami urzędów;
8) angażowanie środowisk naukowych do współpracy w zakresie np. opracowania ankiet (kwestionariuszy ankietowych) do badań jakości życia, czy badań dotyczących satysfakcji z usług publicznych;

9) systemowe wykorzystanie metod porównawczych (benchmarking) w zakresie podnoszenia jakości usług publicznych wewnątrz organizacji oraz między różnymi organizacjami;
10) stworzenie w gminach/miastach stałego mechanizmu współpracy, wymiany doświadczeń i rozwiązywania problemów społecznych;

11) korzystanie przez władze samorządowe z narzędzi, jakimi są konsultacje społeczne oraz ustalenie standardu uczestnictwa w konsultacjach;
12) organizowanie kampanii społecznych i informacyjnych na temat upowszechniania założeń docelowego modelu „dobrej gminy”; 

13) wykorzystanie różnych metod  gromadzenia informacji na potrzeby projektu. Pełne studia porównawcze jst powinny obejmować zarówno badania ilościowe (standaryzowane badania ankietowe), jak też badania jakościowe (zbieranie danych wtórnych, obserwacje, wywiady pogłębione),

14) przedstawienie innowacyjnych rozwiązań w zakresie monitorowania rozwoju lokalnego (opracowanie wskaźników rozwoju zrównoważonego lub monitorowanie rozwoju według opracowanych już wskaźników);

15) pozyskanie tzw. „dobrych praktyk” z miast partnerskich w innych krajach, czyli uczenie się od najlepszych w danym obszarze. 
16) określanie sposobów radzenia sobie z takimi przeszkodami monitorowania usług publicznych jak: heterogeniczność (porównywanie JST opiera się bowiem na wielu różnych wymiarach ich fizycznej i społecznej natury), czy też dyspersja (informacje wywodzą się z różnych źródeł, stąd też czasem trudno jest znaleźć właściwy sposób ich porównania). 
Generalnie rzecz biorąc priorytetowo powinny być traktowane takie projekty, które zakładają stały monitoring zmian wartości wskaźników jakości życia mieszkańców określonej społeczności. 
Dziś nikt nie monitoruje rozwoju lokalnego i regionalnego w Polsce w sposób systematyczny i systemowy. Środowisko badawcze istnieje, ale jest bardzo zdezintegrowane i oderwane od praktycznych problemów samorządów. Jedyny system monitoringu to wspomniany wyżej SAS. Jednocześnie jednak należy zaznaczyć, że profesjonalny monitoring jest niezbędny nie tylko dla funkcjonowania poszczególnych jednostek samorządu terytorialnego, ale także rządu. 

Mimo jednak wskazanych problemów i trudności następuje stopniowe przenoszenie dobrych praktyk administracyjnych i standardów działania administracji z gruntu międzynarodowego na krajowy, co skutkuje m.in. podnoszeniem zdolności administracyjnych. Od momentu wejścia Polski do Unii Europejskiej następuje dyfuzja dobrych praktyk administracyjnych i standardów w procesach tworzenia i realizacji polityk publicznych poprzez udział polskiej administracji w kształtowaniu i wdrażaniu polityk wspólnotowych, w tym przede wszystkim polityki spójności UE.  Potwierdzeniem tej tezy są:

1. Wprowadzanie mechanizmów zarządzania przez cele określane wskaźnikami rzeczowymi i finansowymi stanowiącymi niezbędny element dokumentów strategicznych i operacyjnych.

2. Prowadzenie stałego monitorowania interwencji publicznych, co umożliwia  postępująca budowa systemu wskaźników (w tym systemu wskaźników do monitorowania dobrego rządzenia w Polsce), stworzenie systemu raportowania, (w tym projektów kluczowych) prowadzenie analiz społeczno-ekonomicznych dla poprawy systemu zarządzania środkami i programami współfinansowanymi przez UE (cykliczne raporty Ministerstwa Rozwoju Regionalnego o spójności Polski z UE).

3. Budowa systemu i kultury ewaluacyjnej poprzez tworzenie metodologii ewaluacji i tworzenie rynku dla usług ewaluacyjnych, a także stopniowe  wykorzystywanie ewaluacji jako narzędzia zarządzania w polityce spójności, a następnie stopniowo w całości interwencji publicznych państwa (działania Krajowej Jednostki Oceny).

Pożądanym kierunkiem innowacji, jakie należałoby zasugerować dla projektów związanych z monitorowaniem usług publicznych w Polsce, są rozwiązania funkcjonujące w Wielkiej Brytanii. Należy podkreślić, że brytyjski system zarządzania jakością w administracji nadaje wiele impulsów i oferuje ogromne ilości niezbędnych danych i wartości porównawczych dla podobnych projektów w innych krajach Europy.
 
4. Przedstawienie propozycji grup docelowych odbiorców rezultatów projektów innowacyjnych, które mogą pojawić się w projektach w ramach danego Tematu

Do głównych grup docelowych odbiorców rezultatów projektów innowacyjnych przeprowadzonych w niniejszym temacie należy zaliczyć: 

a) jednostki samorządu terytorialnego i ich pracowników: urzędów miast/gmin, starostwa powiatowego lub urzędu marszałkowskiego;
b) związki jednostek samorządu terytorialnego w rozumieniu art. 4 ust. 1 pkt. 2 ustawy o  finansach publicznych z dnia 30 czerwca 2005 r. (Dz.U.05.249.2104) i pracowników ich biur.
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� Inne cele zostały zdefiniowane następująco: (1) doskonalenie umiejętności planowania i zarządzania strategicznego w samorządach, w tym zarządzania projektami, (2) wdrożenie nowoczesnych zasad zarządzania zasobami ludzkimi w administracji publicznej, (3) podniesienie poziomu jakości w świadczeniu usług publicznych poprzez wypracowanie odpowiednich standardów, ocenę kosztów i doskonalenie efektywności, (4) doskonalenie struktur organizacyjnych oraz procedur działania administracji publicznej z perspektywy realizacji celów strategicznych, (5) wykształcenie modelowego systemu komunikacji z mieszkańcami, organizacjami społecznymi, przedsiębiorcami, (6) zidentyfikowanie i usunięcie przeszkód w otoczeniu prawnym zakłócających funkcjonowanie samorządów. [Szerzej w:] W. Wańkowicz, Wskaźniki realizacji usług publicznych, MSWiA, Warszawa 2004, s. 2-3.


� (1) Zarządzanie strategiczne i finansowe, (2) Organizacja i funkcjonowanie urzędu, (3) Zarządzanie kadrami, (4) Usługi publiczne, w tym komunalne, (5) Partycypacja społeczna i stymulowanie rozwoju społecznego, (6) Stymulowanie rozwoju gospodarczego, (7) Zarządzanie projektami, (8) Współpraca miedzy jednostkami samorządu terytorialnego, (9) Etyka i zapobieganie zjawiskom korupcji. [Szerzej w:]  (red.) M. Zawicki, S. Mazur, Analiza instytucjonalna urzędu gminy. Przewodnik dla samorządów, Kraków 2003, s. 5.


� Elementami metody rozwoju instytucjonalnego są: I. Na etapie analizy poziomu rozwoju instytucjonalnego: pięciostopniowe opisy stadiów rozwoju instytucjonalnego dla kryteriów zarządzania w ramach 9 obszarów zarządzania; opisy stanów modelowych poziomu rozwoju instytucjonalnego dla każdego z kryteriów; kwestionariusze diagnostyczne, korespondujące z opisami stadiów rozwoju instytucjonalnego, służące określeniu poziomu rozwoju instytucjonalnego jednostki. II. Na etapie projektowania usprawnień: plany rozwoju instytucjonalnego, zawierające zestawy projektów, których realizacja umożliwi podniesienie potencjału instytucjonalnego urzędu gminy. III. Na etapie wdrażania usprawnień: „Katalog narzędzi wspierających rozwój instytucjonalny”, korespondujący z opisami stadiów rozwoju instytucjonalnego.


� Przykładowymi narzędziami zarządzania w metodzie PRI są: strategia rozwoju jednostki samorządu terytorialnego, budżet w układzie zadaniowym, sformalizowany system opisu stanowisk pracy, sformalizowany system rekrutacji pracowników, katalog usług publicznych, plan współpracy z organizacjami pozarządowymi, wieloletni plan finansowy, wewnętrzny kodeks etyki. Ocena stopnia rozwoju dokonywana jest według zasady: im więcej nowych narzędzi zarządzania jest stosowanych w urzędzie i im bardziej ich zastosowanie ma charakter ciągły, tym wyższa jest ocena rozwoju instytucjonalnego. [Szerzej w:] D. Kijowski, W. Misiąg, S. Prutis, M. Stec, J. Szlachta, J. Zaleski, Wprowadzenie do programu rozwoju instytucjonalnego, MSWiA, Warszawa 2004, s. 17.
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� Plan działania na rok 2010, Program Operacyjny Kapitał Ludzki, wersja z 4 listopada 2009. 


� Model CAF (Common Assessment Framework) jest jednym z instrumentów umożliwiających wszczęcie procesu ciągłego doskonalenia w instytucji publicznej. CAF jest tłumaczony na język polski jako Wspólna Metoda Oceny. Jego powstanie związane było z potrzebą dostarczenia sektorowi publicznemu zestawu prostych i łatwych kryteriów przydatnych do doskonalenia samooceny organizacji. Struktura CAF oparta jest na Modelu Doskonałości EFQM i obejmuje 9 kryteriów, które zostały podzielone na dwie grupy: „Potencjał” i „Wyniki”. Kryteria dotyczące potencjału pozwalają opisać sposób, w jaki organizacja realizuje swoje kluczowe funkcje i w jaki sposób podchodzi do osiągnięcia pożądanych wyników, zaś kryteria dotyczące wyników odnoszą się do osiąganych przez organizację rezultatów we wszystkich aspektach jej działalności. Dla każdego z tych obszarów wyznaczana jest lista kryteriów. Kryteria dotyczą podstawowych zagadnień do rozważenia w czasie dokonywania oceny organizacji.
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