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Synopsis: Sprawnie dziatajaca administracja jest jednym z podstawowych atutow gospodarek wolno-
rynkowych. W administracji publicznej na $wiecie nasilajg si¢ dziatania zmierzajace do poprawy
sprawnos$ci dziatania. Jednakze pojecie sprawnosci jest niejednoznacznie interpretowane w literaturze
przedmiotu i jak dotad nie sprecyzowano jednolitych kryteriow jej oceny. W opracowaniach eksperc-
kich pojawiaja si¢ przyktady praktycznych doswiadczen administracji publicznych wielu krajow wdra-
zajacych systemy oparte miernikach sprawnosci ustug publicznych. Rowniez w Polsce dziatania takie
W sposOb znaczacy przybieraja na sile. Zmieniaja si¢ jednakze sposoby oceny sprawnosci organizacji,
gdyz te tradycyjne okazuja si¢ by¢ juz niewystarczajace. Wybdr odpowiednich miar oceny sprawnosci
ustug publicznych oraz zwigzanych z nimi celéw jest jednym z wazniejszych zadan, jakie stoja przed
wspodtczesnymi organizacjami publicznymi.

Glownym celem niniejszego artykuhu jest proba zdefiniowania pojecia sprawnosci ustug publicz-
nych, a takze przedstawienie przykltadowych miernikéw ja charakteryzujacych. Autorka dokonata
analizy pojecia sprawnosci w kontekscie ustug publicznych, wskazata na przestanki monitorowania ich
standardu, przedstawita mozliwe do wykorzystania kryteria i mierniki oceny sprawnosci ushug publicz-
nych. Podane w artykule propozycje obszaré6w i miernikdéw moga stanowi¢ inspiracj¢ przy dochodzeniu
przez urzad do wlasnych sposobow pomiar6w sprawnosci.

Wstep

Zasadniczym problemem organdéw administracji, zar6wno na szczeblach centralnych, jak
i lokalnych, jest zapewnienie sprawnej realizacji zadan publicznych. Rola kierownictwa in-
stytucji publicznych jest takie uksztattowanie ich struktury, aby jak najpeiniej zaspokajaé
potrzeby obywateli oraz optymalizowa¢ wykorzystanie ograniczonych zasobdéw. Burzliwe
otoczenie, w ktorym obecnie funkcjonujg urzedy administracji, wymusza na nich dziatania
doskonalgce, dopasowujace ich funkcjonowanie do coraz wyzszych wymagan spoteczenstwa
informacyjnego.

Dazenie do podwyzszania sprawnos$ci instytucji publicznych oraz $wiadczonych przez
nie ustug jest postulatem wciaz aktualnym, ktorym nalezatby wdrozy¢. Zapewnienie spraw-
nosci w realizacji zadan publicznych wymaga ustalenia narz¢dzi pomiaru oraz miernikow
wynikajacych z kryteriow skutecznos$ci i ekonomicznoéci. Jest to zgodne z zatozeniem, ze
nie mozna zarzadza¢ tym, czego nie da si¢ zmierzyc.

Celem niniejszego opracowania jest ukazanie potrzeby pomiaru i monitorowania spraw-
nosci ustug publicznych w Polsce oraz przedstawienie przyktadowych miernikow ja charak-
teryzujacych. Autorka dokonata analizy pojecia sprawno$ci w konteks$cie ustug publicznych,
wskazata na przestanki monitorowania ich standardu, przedstawita mozliwe do wykorzysta-
nia kryteria i mierniki oceny sprawno$ci ustug publicznych.

* Dr Urszula Kobylinska, Politechnika Biatostocka.
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Modernizacja sposobu swiadczenia ustug publicznych w Polsce

Potrzeba poprawy standardu $wiadczenia ustug publicznych w Polsce szczegdlnie zau-
wazalna byla po wejsciu Polski do struktur Unii Europejskiej. Europeizacja administracji
publicznej w panstwach czlonkowskich oznaczata unifikacje trzech elementéw: (1) standar-
dow, (2) zadan oraz (3) rozwigzan organizacyjnych i proceduralnych. Cechg wspdlng zmian
zachodzacych w ramach procesu europeizacji krajowych administracji publicznych byto
priorytetowe traktowanie postulatu poprawy jakosci ich funkcjonowania. Jednak zadania
w obszarze modernizacji struktur administracji i sposobow jej funkcjonowania realizowane
byty juz duzo wezesniej, w ramach kolejnych reform decentralizujacych sektor publiczny. Po
reformie administracji z 1998 r. rozpoczat si¢ proces adaptacji nowoczesnych metod i narza-
dzi zarzadzania zadaniami publicznymi. Wszelkie dziatania ukierunkowane byly na poprawe
jakosci ushug publicznych, w tym zwigkszenie sprawnosci w ich §wiadczeniu.

Na gruncie pierwszych krajowych do$wiadczen i poszukiwan optymalnych rozwigzan
w zakresie sprawnie funkcjonujacej administracji wypracowano tzw. koncepcje Programu
Rozwoju Instytucjonalnego (PRI). Jego projekt powstat w Matopolskiej Szkole Administra-
cji Publicznej w Krakowie, przy udziale kanadyjskich ekspertéw z Canadian Urban Institute
w Toronto [Misiagg, 2005, s. 19]. W wyniku dziatania PRI realizowanego przez MSWiA
w latach 2001-2004 wypracowano instrumenty i narzedzia stuzace do diagnozowania, pla-
nowania i wdrazania rozwigzan instytucjonalnych w jednostkach administracji rzadowej,
samorzadowej i regionalne;j.

Podstawowym celem PRI bylo zdefiniowanie zasad rozwoju instytucjonalnego jednostek
administracji publicznej, obejmujacych analize poziomu rozwoju instytucjonalnego, projek-
towanie zmian (usprawnien) instytucjonalnych oraz ich wdrazanie [Wankowicz, 2004, s. 2—
3]. Zgodnie z zatozeniami okre§lonymi przez MSWiA metoda rozwoju instytucjonalnego
zostato objetych 9 obszaréw zarzadzania: (1) zarzadzanie strategiczne i finansowe, (2) orga-
nizacja i funkcjonowanie urzegdu, (3) zarzadzanie kadrami, (4) ustugi publiczne, w tym ko-
munalne, (5) partycypacja spoteczna i stymulowanie rozwoju spotecznego, (6) stymulowanie
rozwoju gospodarczego, (7) zarzadzanie projektami, (8) wspdipraca miedzy jednostkami
samorzadu terytorialnego, (9) etyka i zapobieganie zjawiskom korupcji [Zawicki, Mazur,
s. 5]. Ocena rozwoju w danym obszarze zarzadzania mogta by¢ dokonywana na podstawie
kilku kryteriow. Poziom rozwoju w danym obszarze zarzadzania okreslany byt przez najniz-
sze stadium osiggniete dla poszczegdlnych kryteriow. Zasadnicza koncepcja PRI opierata si¢
na uruchomieniu w urzg¢dzie procesu ciggltego doskonalenia, przebiegajacego w cyklu od
oceny stanu organizacji urzgdu, poprzez planowanie zmian, ich realizacj¢ i monitoring planu.
Przyjeta metoda oceny dla poszczegodlnych kryteriow zarzadzania polegata na sprawdzeniu,
czy, a jesli tak, to w jaki sposob, stosowane sa w urzgdzie wybrane przez autorow PRI narze-
dzia zarzadzania. Tym terminem okreslano zalecane procedury, ktorych wykorzystanie
w biezacej pracy urzedu tworzylo w wigkszym stopniu warunki do wypetniania jego zadan.

Zasadnicza mys$l koncepcji sprowadzata si¢ do tego, aby nasyci¢ prace urzedu nowocze-
snymi technikami pracy, dajacymi mozliwo$¢ wykonywania jego zadan w sposob [Duda,
2004, s. 97:

— jak najpetniej odpowiadajacy potrzebom i oczekiwaniom obywateli (w PRI wyraznie

wida¢ nacisk na $cisty kontakt urzedu z obywatelami);

— mozliwie najbardziej skuteczny i efektywny, czyli prowadzacy do uzyskania, przy

optymalizacji kosztow, jak najwigkszych efektow.

W miar¢ uptywu lat zmiany prawne i brak odgérnych zachet do stosowania metody spo-
wodowaly, ze stosowatly ja nieliczne samorzady i zaszta potrzeba jej aktualizacji oraz popu-
laryzacji. Efektem nawigzania partnerstwa przez Malopolska Szkol¢ Administracji Publicz-
nej (lidera) oraz partneréw: Zwiazek Gmin Wiejskich RP, Zwiazek Miast Polskich i Zwiazek
Powiatow Polskich byto opracowanie programu pt. ,,Podniesienie jakosci dziatania urzedow
i ustug dla mieszkancoéw poprzez wdrozenie zaktualizowanej metody PRI w gminach i po-
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wiatach”. Projekt wspoétfinansowany jest przez Uni¢ Europejska w ramach Europejskiego
Funduszu Spotecznego. Jego cele to poprawa dziatania urzedow samorzadowych poprzez
aktualizacj¢ 1 wdrozenie metody PRI, aktualizacja metody samooceny przez dostosowanie jej
do aktualnego stanu prawnego i nowych potrzeb, poprawa funkcjonowania urzedow poprzez
wdrozenie metody.

Program Rozwoju Instytucjonalnego dat kierownictwu rodzimych urzeddéw pierwszy do-
wod tego, iz zgodnie z trendem New Public Management mechanizmy wyksztalcone wcze-
$niej w sektorze prywatnym moga by¢ przeniesione z pewnymi adaptacjami do urzedow
administracji, tworzac ,,organizacyjna ram¢” dla poprawy sprawnosci w $wiadczeniu ushug
publicznych. Byt to pierwszy etap w zakresie tworzenia instytucji opartej na dobrych prakty-
kach z zakresu wspotczesnego zarzadzania.

Istota ustug publicznych i ich klientow

Usluga publiczna jest §wiadczeniem, ktérego celem jest biezace, nieprzerwane zaspoka-
janie zbiorowych potrzeb ludno$ci w drodze $wiadczen powszechnie dostepnych [Papaj,
2002, s. 30]. Realizacja ustug publicznych jest uznawana za jeden z gtownych powodow
powotywania samorzadu lokalnego, rozumianego jako wspolnota mieszkancéw na danym
obszarze, a nie jedynie jako wladza lokalna. Ushugi publiczne w znacznym stopniu wptywaja
na jako$¢ zycia mieszkancow, a takze na warunki inwestowania, a w efekcie na rozwoj go-
spodarczy. Ponadto sg one jednym z kluczowych czynnikow, od ktorych zalezy rozwdj mia-
sta, a przede wszystkim satysfakcja obywateli z zycia w nim.

W latach 90. XX w. w ramach decentralizacji funkcji panstwa znaczace byto przekazanie
kompetencji Swiadczenia ustug publicznych samorzadowi terytorialnemu. Dziatania te wyni-
katy z faktu, iz ustugi publiczne stanowig wazny element w zyciu codziennym kazdego
mieszkanca 1 warto, aby wykonawca ustug byt jak najblizej ich odbiorcow, znat ich potrzeby
oraz aby wykonywanie tych ustug byto poddane kontroli obywateli. W odczuciu spoteczno-
sci lokalnych poziom ich zycia zalezy wprost od poziomu jako$ci i sprawnosci ustug pu-
blicznych. Obecnie §wiadczenie tych ustug jest jednym z podstawowych obszaréw aktywno-
$ci samorzadu terytorialnego.

Ustugi publiczne obejmujg zarowno dobra materialne, jak i niematerialne, ktorych do-
starczanie — z przyczyn gldwnie ekonomicznych — nie moze by¢ zagwarantowane w obrocie
cywilnoprawnym. Nie mozna tez nikogo pozbawié¢ prawa do korzystania z tych ustug [Ki-
jowski, 2004, s. 46]. Podstawowe cechy ustug publicznych wynikaja ze wspdlnych cech
wszystkich uslug. Naleza do nich: nienamacalnos$¢, nierozdzielno$¢, nietrwato$¢ i réznorod-
no$¢ [Flejterski, 2008, s. 456]. Natomiast do gtdéwnych i specyficznych cech produktow ofe-
rowanych przez administracj¢ mozna zaliczy¢:

— podatno$¢ na zmiany polityczno-spoteczne (zmieniajace si¢ przepisy prawa oraz wy-

bory),

—  brak lub niewielki zwigzek z postepem technicznym,

—  brak konkurencji (wlasciwy do zalatwienia sprawy jest tylko jeden urzad).

W zakresie przedmiotowym mozna wyrdézni¢ nastgpujace kategorie ustug publicznych
[Kijowski, 2004, s. 46]:

— ushlugi administracyjne,

—  ustugi publiczne o charakterze spotecznym,

— ushugi publiczne o charakterze technicznym (ustugi komunalne).

W ramach powyzszych kategorii znajduje si¢ znaczna grupa réznorodnych dziatan.
Wséréd nich sg te zaliczane do czynno$ci administracyjnych, bezposrednio zwigzanych
z obstuga klienta w urzedzie, np. wydawanie zaswiadczen, decyzji, zezwolen itd. Z kolei
ustugi publiczne o charakterze spolecznym (tj. ochrona zdrowia, opieka spoteczna, o$wiata
itd.) swiadczone sa najczesciej przez jednostki samorzadowe, dla ktérych organem zatozy-
cielskim jest samorzad terytorialny. Ustugi publiczne o charakterze technicznym, tj. gospo-
darka wodna, oczyszczalnie $ciekow, ustugi komunikacyjne, utrzymanie i modernizacja
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drog, swiadczone sa przez jednostki podlegte samorzadowi (zaktady budzetowe, spotki ko-
munalne) lub przez spotki o mieszanym kapitale.

Samorzad terytorialny, w granicach swoich uprawnienn wynikajacych z ustawy o gospo-
darce komunalnej, moze rowniez zleca¢ $wiadczenie ustug przedsigbiorstwom prywatnym
w drodze umowy, z zastosowaniem przepisow ustawy o zamowieniach publicznych. Jednak
odpowiedzialno$¢ za $wiadczenie tego typu ustlug komunalnych o okreslonym standardzie
zawsze spoczywa na danej jednostce samorzadu terytorialnego.

Spoteczenstwa korzystaja w mniejszym lub wickszym stopniu z ustug publicznych, kto-
rych $wiadczenie finansowane jest przede wszystkim z podatkow. Ich funkcjonowanie osa-
dzone jest w prawnej i finansowej strukturze, ktdra rdzni si¢ od mechanizméw wolnorynko-
wych, aczkolwiek dostarczanie takich ustug wymaga wprowadzenia regul zarzadzania, ktore
nie r6znig si¢ znaczaco od zasad stosowanych w sektorze prywatnym.

W przypadku ustug publicznych nie mozna jednoznacznie wskazac, kto jest ich klientem.
W przeciwienstwie do sektora prywatnego, ktory sam decyduje, do jakich klientéw kieruje
swoja ofertg, sektor publiczny oferuje swoje ustugi szerokiemu wachlarzowi odbiorcow.
Z ushug publicznych moze korzystaé kazda osoba lub zbiorowo$é, np. obywatel, spotecznosé
lokalna, polityk i inni klienci, charakterystyczni dla danej instytucji publicznej. Pojawiaja si¢
oni w urzgdzie z konkretng sprawa (decyzja, informacja) lub kontaktujg si¢ z nim w inny
sposob. W ramach spoteczno$ci lokalnej mozna wskaza¢ wiele podgrup klientow, np. przed-
sigbiorcy, rolnicy, rodzice dzieci uczacych si¢ na terenie gminy, wtasciciele nieruchomosci
[Rogala, 2005]. Ponadto do klientéw naleza inwestorzy z danego obszaru doskonale znajacy
uwarunkowania spoleczno-gospodarczo-polityczne, jak tez inwestorzy zewnetrzni, czgsto
zagraniczni, ktorzy nie zawsze znaja uwarunkowania lokalne. Klientami ustug publicznych
sa rowniez turysci, ktorych opinia co do sprawnosci §wiadczonych ustug wydaje si¢ by¢
obiektywna, ze wzgledu na brak zwigzku z danym obszarem [Bugdol, 2002]. Organizacje
powiazane z urz¢gdem, do ktérych zaliczymy jednostki i zaktady budzetowe (np. placowki
oswiatowe, zaktady komunalne) oraz spotki kapitalowe skarbu gminy, rowniez sg jego klien-
tami.

Istota sprawnosci

Pojgciem, ktore czgsto uzywane jest w odniesieniu do ustug publicznych i szerzej — do
organizacji publicznej, a takze administracji i panstwa jako calosci, jest sprawnos$c¢.

Sprawno$¢ dziatania w ujeciu prakseologicznym oznacza zwigkszenie technicznych wa-
loréw dziatania, tzn. skutecznosci, pewnosci, doktadnosci i ekonomicznosci, ktora przybiera
posta¢ wydajnosci lub oszczednosci [Kotarbinski, s. 207]. Jako kryteria sprawnos$ciowe (sze-
roko opisywane we wspomnianym nurcie nauki organizacji i zarzadzania przez m.in. T. Ko-
tarbinskiego i T. Pszczotowskiego) podstawowe znaczenie praktyczne majg:

—  skuteczno$¢ — wyrazajaca zgodnos¢ wyniku z celem oraz

— ekonomicznos¢ — wyrazajaca stosunek wyniku uzytecznego do kosztu i okreslajaca

dziatanie jako ekonomiczne, gdy ten stosunek jest wigkszy od jednosci [Przybyta,
2001, s. 43].

Wedlug wybitnego $wiatowego autorytetu z zakresu zarzadzania, P. Druckera, sprawnos¢
oznacza ,robienie rzeczy we wlasciwy sposob” [Stoner, 1998, s. 24]. Inni badacze wskazuja,
iz sprawno$¢ to po prostu wykonywanie zadan poprawnie i odnosi si¢ do stosunku pomigdzy
naktadami a wynikami. Termin ten wiaze si¢ z minimalizacja kosztéw zasoboéw [Robbins,
DeCenzo, 2002, s. 32]. Z kolei polski badacz W. Kiezun stwierdza, iz podstawowymi walo-
rami sprawnego dziatania s3: skuteczno$¢, korzystnos¢ i ekonomiczno$é. Inne postacie
sprawnosci, tj. czystos¢, doktadnosé, niezawodnosé, majg znaczenie dodatkowe [Kiezun,
1997, s. 27]. Cytowany autor stwierdza ponadto, iz dziatanie jest sprawne, kiedy jest sku-
teczne, korzystne i ekonomiczne. Jednakze musi by¢ przede wszystkim, cho¢ w minimalnym
stopniu, skuteczne. Bez tego inne walory sprawno$ci nie odgrywaja juz zadnej roli [KieZun,
1997, s. 28].
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Wielu autorow czgsto okresla sprawnos¢ jako taczne wystepowanie walorow praktycz-
nych dzialania administracji (tj. np. skutecznosci, efektywnosci, oszczgdnosci) [Schick,
2008, s. 23].

Jak wskazuja J. Lukaszewicz 1 K. Ktosowska, mozna dwojako podchodzi¢ do rozumienia
pojecia sprawno$ci. W ujeciu syntetycznym sprawnos¢ mozna rozumieé jako ogdt waloréw
praktycznych dziatania, tj. np. skutecznos¢, efektywnosé, oszczednos¢, jak rowniez spraw-
no$¢ w sensie uniwersalnym, gdzie kazdy z wymienionych waloréw z osobna moze by¢
rozumiany jako sprawno$¢ [Lukaszewicz, 2006, s. 355-366]. Ponadto autorki podkreslaja, iz
pojecie sprawnosci w literaturze nie jest dokladnie sprecyzowane i najczesciej sprawnos¢
postrzegana jest w ujeciu syntetycznym. W ich uzasadnieniu skuteczno$¢ powinna by¢ pod-
stawowym kryterium oceny dziatan administracji publicznej i stanowi glowny atut sprawno-
$ci administracji [Lukaszewicz, 2006, s. 360].

Z kolei A. Schick stwierdza, iz wskazniki skutecznosci i efektywnosci nie sg wystarcza-
jace do oceny sprawnosci wladz publicznych. Daja jedynie obraz tego, co zrobiono lub osia-
gni¢to w danej chwili. Autor postuluje, aby do oceny sprawnosci wlaczy¢ takze czynniki
dzialajace w przesztosci i wplywajace na obecne rezultaty, jak i symptomy [Schick, 2008,
s. 25].

Powszechnie uwaza si¢, ze zadowolenie obywateli z funkcjonowania administracji jest
jednym z naczelnych kryteriow jej sprawnosci, a do zasad sprawnego zarzadzania organiza-
cja nalezg identyfikacja i wyznaczenie wlasciwego poziomu jakos$ci ushug oraz obstugi klien-
tow [Kochanski, 2009, s. 174].

Kryteria i mierniki sprawnosci ustug publicznych

Wspolczesne systemy zarzadzania w duzym stopniu uwzgledniaja pojecie standardu
i miernika — zaréwno dla realizowanych procesow, jak i dostarczanych ustug. Do praktyki
zarzadzania w sektorze publicznym wkroczyly programy i systemy, ktore ktada duzy nacisk
na rol¢ wskaznikéw ilosciowych i jakosciowych oraz mierzenie wynikow dla ushug publicz-
nych. Wsrdéd nich mozna wskazaé takie koncepcje jak Charter Mark, Best Value czy Balan-
ced Scorecard. Wszelkie dzialania publiczne (w tym zwlaszcza $wiadczenie ustug publicz-
nych) wykonywane sa dla osiagnigcia okreslonych celow. W zwiazku z powyzszym kazda
jednostka administracji publicznej powinna ocenia¢ w sposob obiektywny, jak realizuje wy-
znaczone sobie cele. Priorytetem dla wtadz publicznych powinno by¢ osiagni¢cie tych celow,
poprzez sprawne, czyli skuteczne i efektywne wykorzystywanie dostepnych zasobow.
Zapewnienie sprawnosci ustug publicznych mozliwe jest dzigki ustanawianiu standardow
uslug oraz monitorowaniu ich przestrzegania. Na standard wykonywania ushugi publiczne;j
sktadaja si¢ dwa elementy:
— miernik — ilo$ciowy aspekt wykonania danej ustugi, ktory moze by¢ wykorzystany
do oceny zdolnosci zaspokojenia danej potrzeby,
—  cel — okreslajacy stopien realizacji w stosunku do danego miernika.
Opracowanie uniwersalnych miernikow sprawnosci ustug publicznych jest zadaniem nie-
fatwym z wielu powodow, bowiem:
— ushugi publiczne obejmujg rozne samorzady (gmina, powiat, wojewodztwo),
— ushugi publiczne obejmuja rozne grupy i kategorie ustug,
— ocena sprawnosci ustug publicznych najczesciej odnosi si¢ do ustug administracyj-
nych, nie opisujac calej ich ztozonosci.
Niewatpliwie system miernikdw oceny sprawnosci ustug publicznych powinien by¢ ukie-
runkowany na stosowanie obiektywnych metod pomiaru, tj.:
— stopnia realizacji ustalonych standardéw (czyli obowiazujacego standardu dziatan
czy $wiadczonych ustug, zawartego np. w katalogu ustug);
— efektywnosci wykonywania okre§lonego zadania publicznego, biorac pod uwagg ob-
owigzujacy poziom jakos$ci ustugi — oznacza to minimalizowanie naktadow;
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— stopnia satysfakcji klientéw — jest to monitorowanie konkretnego wymiaru jakosci
ustugi (np. szybkos$ci, doktadnosci itp.) z punktu widzenia satysfakcji klienta doce-
lowego.

Pomiary dostarczajg rzetelnego zrédia informacji, ktéora mozna komunikowaé na ze-
wnatrz organizacji. Poprzez dostarczanie obiektywnych danych umozliwiaja one ciagla ra-
cjonalizacj¢ zarzadzania ustlugami publicznymi, np. poprzez korygowanie strategii lub pla-
néw dziatania. Whadze lokalne dzigki miernikom posiadajg rzeczywiste narz¢dzie do doko-
nywania ocen oraz do porownywania dziatan pomiedzy jednostkami. Rowniez obywatele
maja mozliwo$¢ uzyskania petnej wiedzy o efektywnosci i skutecznosci $wiadczonych ustug.
Wazne jest, aby wdrazany i doskonalony system pomiardw sprawnosci zadan publicznych
byt zaadaptowany do lokalnych warunkéw oraz uzgodniony pomiedzy réznymi grupami
intereséw (tj. urzad, mieszkancy, inwestorzy).

Zatozenia wstepne modelu oceny sprawnosci ustug publicznych

Zapewnienie sprawnosci w swiadczeniu ustug publicznych zawiera w sobie kilka wymia-
réw dziatan samorzadu. Jednym z bardziej istotnych jest jako$¢ ustug administracyjnych,
$wiadczonych mieszkancom poprzez jednostki organizacyjne administracji publicznej. Cze-
sto uwaza si¢, ze zadowolenie obywateli z funkcjonowania administracji jest jednym z na-
czelnych kryteriow jej sprawnosci [Duda, 2004, s. 68].

Aby ulatwi¢ poszukiwanie miernikdw dla analizowanego zagadnienia, zostanie podjgta
proba stworzenia modelu oceny sprawnosci ustug publicznych. Kryteria dobrano w taki spo-
sob, aby uwzgledni¢ specyfike ustug publicznych oraz uwarunkowania ich $wiadczenia. Jako
zrodlem inspiracji w poszukiwaniu mozliwych obszaréw oceny sprawnosci ustug publicz-
nych postuzono si¢ zalozeniami Zrownowazonej Karty Wynikéw. Moze by¢ ona stosowana
zarowno w ocenie ustug administracyjnych, jak i spotecznych oraz technicznych [Niepto-
wicz, 2006, s. 59-60]. Glownym atutem tej metody jest wszechstronne spojrzenie na mierni-
ki osiggnie¢¢ organizacji. Moze by ona pomocna w stworzeniu miar dla realizacji strategii
poprawy sprawnosci ustug publicznych w sposob zrownowazony, przy uwzglednieniu aspek-
tow wewnetrznych urzedu, strony finansowej oraz otoczenia zewngtrznego w postaci odbior-
cow ustug. Uwzgledniajac jej podstawowe zatozenia, mierniki docelowych osiagnie¢ urzedu
w zakresie §wiadczonych ustug publicznych moga by¢ formutowane w obszarach zwigza-
nych z:

—  klientem/petentem urzgdu oraz innymi interesariuszami,
finansami,

—  procesami wewnetrznymi oraz

—  rozwojem.

Obszary te sa kluczowe w kazdej instytucji i zachodzi pomiedzy nimi $cisly zwigzek
przyczynowo-skutkowy. Sa one istotne dla zapewnienia ciagglosci organizacji i sprawnosci
w realizacji zadan publicznych. W ich ramach mozna poszukiwa¢ grup kryteriow, ktore skta-
daja si¢ na wymienione obszary i ktore pozwola na monitorowanie sprawnosci realizacji
ustug publicznych. Przyjmuje si¢, iz obszary zawarte w Karcie powinny by¢ monitorowane
przy wykorzystaniu okoto 20-25 miernikoéw. Takie ujecie pozwala zarzadzajacym na ciagle
monitorowanie rezultatow istotnych dziatan, a przed pracownikami stawia jasne i mierzalne
cele. Ponadto zestaw miernikdw objasnia wszystkim pracownikom, jakie czynniki wptywaja
na obecny i przyszty sukces organizacji [Cwiklicki, Mulinski, 2005]. Przykladowe grupy
kryteriéw podano w tab. 1.
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Tab. 1. Propozycja miar i kryteriow oceny sprawno$ci ustug publicznych (Measures and
criterions of public services efficiency — examples)

Ogolny wymiar Przykladowe obszary formulowania miernikow
sprawnosci

—  zadowolenie klienta z obstugi w urzedu,

—  czas zalatwienia sprawy,

—  opinia klienta dotyczaca placowki,

—  opinia klienta o pracownikach (umiej¢tnosci, predyspozycje, komunikatyw-

Wymiar klienta nosc),
zewnetrznego | —  liczba odwotan, skarg,
iinteresariuszy | —  dostgpno$é wnioskow i formularzy na stronie internetowej urzedu,

—  dostep urzgdu do zewnetrznych baz danych innych instytucji,

—  poziom zaufania obywateli do urzedu,

—  komunikowanie celow i wynikow na zewnatrz urzedu,

—  dostgpnos¢ ustug (liczba punktow informacyjnych i oddziatéw urzgdu na
danym obszarze),

—  stopien opracowania bazy danych o klientach

—  liczba spraw zatatwianych droga elektroniczna,

—  jakos¢ procesow, mierzona stopniem realizacji standardu, opisanego
np. katalogu ushug,

Wymiar —  czas trwania procesow,
procesow —  doktadno$¢ zatatwiania spraw,
wewnetrznych | —  poprawnos¢ zatatwiania spraw,

—  terminowo$¢ zalatwiania spraw,

—  liczba procesow, co do ktorych stosowane sa metody poréwnawcze (ben-
chmarking) w zakresie podnoszenia jako$ci procesd6w wewnatrz organizacji
oraz mi¢dzy innymi organizacjami

—  liczba pracownikow, ktorzy przeszli szkolenia w danym okresie, lub $rednia
liczba godzin szkolen na pracownika,

—  liczba warsztatow oraz dyskusji grupowych z udziatem kadry kierowniczej
i pracownikéw na temat doskonalenia pracy i ustug, ktore dotycza danej ko-

Wymiar wiedzy morki organizacyjnej,
i rozwoju —  wskaznik szkolen i innych form doskonalenia zawodowego w pordwnaniu
z innymi urzedami,

—  prawidlowo$¢ obsadzania stanowisk,

—  efektywno$¢ wnioskdw usprawniajacych ztozonych przez pracownikow,

—  procent $rodkéw z funduszu szkolen przeznaczonych na szkolenia zwigzane
z celami strategicznymi, poprawa zarzadzania itp.,

—  stopien integracji pracownikow z kultura organizacyjna,

—  efektywnos¢ kosztowa swiadczonych ustug,

—  stopien opracowania dla zadan budzetowych ,,pozadanego wyniku”,

—  liczba zadan budzetowych, co do ktérych monitorowana jest efektywnosé
i skutecznos¢ realizacji,

—  koszt §wiadczonych ustug na 1 mieszkanca,

—  koszt zatrudnienia pracownikéw na 1 mieszkanca,

Wymiar —  koszt obstugi rady gminy na 1 mieszkanca,
finansowy —  koszt utrzymania urz¢du na 1 mieszkanca,

—  stopien wdrozenia wskaznikéw finansowych charakteryzujacych zadania,
cele i rezultaty polityki finansowej miasta,

—  stopien decentralizacji odpowiedzialnoéci za koszty funkcjonowania urzedu,

—  koszt funkcjonowania komdrek organizacyjnych,

—  koszt czasu pracy w rozliczeniu na dostarczane produkty i ustugi,

—  koszt dostarczania ustug w oparciu o analiz¢ czasu pracy, wydatkéw bezpo-
$rednich oraz kosztow posrednich

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Wymiar klienta zewnetrznego zawiera w sobie mierniki satysfakcji odbiorcéw ushug.
Monitorowanie, a w rezultacie zwigkszanie zadowolenia obywateli z ustug publicznych,
niezbedne jest dla podwyzszania ich sprawnosci. Z kolei mierniki finansowe ogélnie pokazu-
ja, czy realizowane zadania przyczyniaja si¢ do poprawy efektywnosci $wiadczonych ustug.
Efektywna dziatalnos$¢ i tworzenie wartosci przy nizszych kosztach moze przyczyni¢ si¢ do
wigkszej oszczgdnosci ograniczonych zasobow finansowych urzedu, a tym samym przeka-
zania ich np. na poprawe infrastruktury lub szkolenia personelu. Pomiar sprawnos$ci proce-
sow wewngtrznych moze by¢ dokonany calosciowo, dla catego urzedu lub dla kazdej grup
ustug (administracyjnych, spotecznych, technicznych) z osobna. Obejmuje on takie obszary
jak organizacja pracy, procedury postgpowania, atrybuty jakos$ci realizowanych procesow
(czas, poprawno$¢, doktadno$¢). Z kolei pomiar sprawnosci w ujeciu wiedzy i rozwoju moze
zawiera¢ w sobie takie zmienne jak intensywno$¢ szkolen i innych form rozwoju personelu,
czestotliwos¢ zglaszania inicjatyw usprawniajacych ze strony pracownikow czy stopien iden-
tyfikowania si¢ z kulturg organizacyjng urzegdu.

Przedstawione w powyzszej tabeli przyklady kryteriow i miar sprawnosci ustug publicz-
nych sg uniwersalne i mozliwe do zastosowania w kazdej jednostce samorzadowej. Jednak
szczegblowa ocena sprawnosci ustug wedtug zaproponowanego powyzej narzgdzia wymaga
doboru kryteriow bardziej analitycznych, typowych dla danej instytucji publicznej. Powinny
one odzwierciedla¢ zaréwno specyfike ustug publicznych, jak i rodzaj organizacji je $wiad-
czace. W zalezno$ci od charakteru realizowanych dziatan urzedy powinny poszukiwac
wskaznikéw doktadnie precyzujacych sprawno$é realizowanych zadan.

Powyzsze opracowanie, wskazujace na kryteria i mierniki oceny sprawnosci ustug pu-
blicznych, nie wyczerpuje cato$ci zagadnienia — zawiera jedynie informacje pozwalajace na
zrozumienie omawianego problemu i sposobu jego rozwigzania oraz daje podstawy do opra-
cowania w przyszlosci kompleksowego systemu oceny sprawnosci ustug publicznych
w jednostkach samorzadu terytorialnego. Podane powyzej propozycje obszaréw i miernikow
mogg stanowic¢ inspiracje przy dochodzeniu przez urzad do wlasnych rozwigzan i nie powin-
ny by¢ uznane za kompletne zestawy mozliwe do zastosowania w kazdych warunkach. Two-
rzony przez urzad docelowo system oceny powinien w zatozeniu taczy¢ w sobie dwie cechy:
posiada¢ uniwersalny zestaw miernikow do pomiaru sprawnosci ustug we wszystkich jed-
nostkach samorzadu terytorialnego oraz zawiera¢ indywidualne wskazniki opracowane
w okreslonej jednostce, uwzgledniajace jej specyficzne cechy.

Uwagi koncowe

W ostatnich latach w wielu panstwach na §wiecie nasility si¢ dziatania zmierzajace do
poprawy sprawnosci dziatania stuzb publicznych na rzecz obywateli. Wzrosta rowniez liczba
opracowan eksperckich oraz opracowan przekazujacych praktyczne doswiadczenia admini-
stracji publicznych wielu krajow wdrazajacych systemy oparte na badaniu stopnia wykona-
nia zadan. Réwniez w Polsce dziatania takie w sposob znaczacy przybieraja na sile. Idea
wykorzystywania miernikow wykonania zadan w administracji publicznej jest w Polsce
coraz czgsciej podnoszona, m.in. poprzez realizowane projekty i programy, tj. Program
Rozwoju Instytucjonalnego, System Analiz Samorzadowych czy programy monitorowania
jakosci ustug publicznych.

Wspdlczesne uwarunkowania funkcjonowania organizacji publicznych, zwigzane gtow-
nie z pojawieniem si¢ nowatorskich metod organizacyjnych, w tym rozwigzan informatycz-
nych, i ich implementacja do pracy urzedow wplywaja na zmiany w postrzeganiu tychze
organizacji. Zmieniaja si¢ takze sposoby oceny sprawnosci organizacji, gdyz te tradycyjne
okazuja si¢ by¢ juz niewystarczajace. Wybor odpowiednich miar oceny sprawnos$ci ustug
publicznych oraz zwigzanych z nimi celow jest jednym z wazniejszych zadan, jakie stoja
przed wspotczesnymi instytucjami samorzadowymi. Systematyczny pomiar sprawnosci rea-
lizowanych zadan umozliwia monitorowanie, kontrolowanie i1 doskonalenie $wiadczenia
ustug publicznych.
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Sprawnie dzialajaca administracja jest jednym z podstawowych atutéw wptywajacych za-
rowno na jako$¢ zycia mieszkancow, jak i warunki inwestowania. Tak wigc zasadne jest
prowadzenie glebszych badan w obszarze identyfikowania czynnikéw wptywajacych na
sprawnos¢ realizacji zadan publicznych, dokonywania pomiarow oraz ciggltego doskonalenia
sposobu §wiadczenia ustug.
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Measurements of the efficiency of public services
Summary

One of the ways to make radical improvements in the functioning of Polish administra-
tion is to act on the performance, with measures, of the efficiency of public services. In the
paper different definitions are presented of efficiency in public services. The main objective
is to define measures of to increase the efficiency of public services.

The author of the article describes the essence of public services, and shows that the term
,efficiency in public services” is hard to define. The article also presents guidelines to build
a model to measure efficiency in public services. The author presents the main areas of
which councils introduce measures of efficiency. There are certain perspectives that define
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the measures such as: customer, processes, knowledge and finance. The examples of these

measures are universal and possible to use in many types of councils.
Considerations in the article don’t exhaust the whole issue — there is only the given in-

formation necessary to understand the problem and the way of solving it.



