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efektywne wykonywanie zadan publicznych jest jednym z podstawowych
kierowanych pod adresem panstwa. Wspétczesnie obywatel chee, z jeden
placi¢ jak najnizsze podatki, z drugiej zas — otrzymywac ustugi publiczne
Wyzej jakosci, dostosowane dla niego. Tradycyjne podejscia do zarzadzania
MW sektorze publicznym, polegajace na mechanicznym zmniejszaniu wydat-
. e .iCh podnoszeniu w celu sfinansowania dodatkowych zadan publicznych,
rezultecr»ne mato akceptowane i w praktyce nie przynosza na trwa%e. pozytywnych
wy gLov W celu istotnej poprawy funkcjonowania sektora publicznego, czyli
S, lzseOWamajego ,»howej jakosci”, o ktorej pisze A. S;ewczuk 1 M Zioto (2005,
CZas bfl 37;2008, . 77-80) niezbedna jest rady.kalna”zmlana dommu-che,go dotych-
niajqclumkl”&ltycznego modelu dziatania adminlstragl na rzecz rozwigzan uwzgled-
s, 75)3@_1 Postulaty wspodtczesnej teorii zarzadzania. Profesor W. Kle;un (200_:5,
admin-JuZ “{'1971 r., wskazujac wady biurokratycznego modelu funkCJonowamﬁ
Spray ISt’raFJI,'postulowal odejscie od niego na rzecz modelu opartego na .ka:te,go,ru
ap()}{;;osm d;la%ania. Trzydziesci lat pdzniej sformu}owa% prawo ,,czterech Jezdzcovz
i 'PSy biurokracji: gigantomania, luksusomania, korupcja i arogancja whadzy
emun 20_00). Nieodtagcznym elementem tradycyjnego sys-t.emu zarzqdzama.sek-.
N vy dPUbIICZr-lym jest pojawienie si¢ tych czterech patologii. Jedna z odpowiedzi
Xx = Y funkcjonowania modelu biurokratycznego Je?st gapocze;tkowana w latach 80.
Nig ty teku »ewolucja menedzerska”, czyli pojawienie si¢ nowego modeIL.l zarzadza-
’"emin sektorem, to jest nowego zarzadzania publiczn.ego (ang. new public manage-
(zar NP M). Jednym z podstawowych nurtow NPM jest pedorngnce management
“Adzanie sprawnoscig), ktora oparta jest na koncepcji zarzadzania przez rezultaty.
i ,cielﬁfm artykutu jest zaprezentowanie koncepcji systemu zarzqdzagia spraw-
4 Jednostki sektora publicznego opartej na systemie zarzadzania o cyklu
Nigtym R.S. Kaplana i D.P. Nortona (2008) oraz systemie budzetowania
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zadaniowego, opracowanego przez zespot pod kierunkiem prof. T. Lubirski¢]
(Lubinska i in. 2006; Lubinska, Lozano Platonoff'i Strak 2006).

1. Nowoczesne modele zarzadzania w sektorze publicznym

J. Czaputowicz (2008, s. 147-152) oraz J. Hausner (2008, s. 15-33) wyrdzniaja trzy
podstawowe modelezarzadzania w sektorze publicznym:jedentradycyjny, czyli rnod_e
biurokratyczny, oraz dwa nowoczesne — nowe zarzgdzanie publiczne (menedzersme
zarzadzanie publiczne) oraz dobre rzadzenie (partycypacyjne zarzadzanie publiczn®

Nowe zarzadzanie publiczne zaktada zastgpienie weberowskiego paradygrrlatll
biurokratycznej administracji (Weber 2002, s. 161-181) modelem menedzersk]m
opartym na nowym paradygmacie zarzadzania, ktory przewiduje, ze kategor‘a
zarzadzania dotyczy nie tylko przedsigbiorstw, ale jest wspélna wszystkim 0184
nizacjom (Drucker 2005, s. 14-17). P.F. Drucker (2008, s. 69) wskazuje wrec%
ze dziataniom nie nastawionym na zysk, jeszcze bardziej niz biznesowi potrzed®
zarzadzania, i to wlasnie dlatego, ze u podstaw ich dziatania brak jest dyscyplirly
rynkowej. Zle zarzadzane przedsigbiorstwa na skutek dzialania mechanizmu ryﬂko'
wego przestajg istnie¢. W przypadku jednostek sektora publicznego nie wystqpule
natomiast automatyczny zewnetrzny mechanizm wymuszajacy ich sprawne dzid-
tanie. Drugim istotnym czynnikiem, ktéry wptywa na dynamiczny rozwoj NPNI
jest ewolucja podejscia do metod pomiaru dokonan przedsiebiorstw. Wspotczesti®
do oceny dziatalnosci jednostek komercyjnych wykorzystuje si¢ coraz czgseies
obok wskaznikow finansowych, rowniez mierniki niefinansowe. W. Kiezun (2005’
s. 72) podkresla, iz problem rozréznienia pomiedzy zarzadzaniem firmg i adm”
nistracjg ze wzgledu na pieni¢zng mierzalno$¢ naktadow i efektow praktchrlle
nie odgrywa roli. Wspdtczesna struktura oceny przedsiebiorstwa to caty zestaW
kryteriow, réwniez o charakterze substancjalnym, jak: jakos¢, niezawodno$é, inn9”
wacyjnos¢, ocena spoteczna, ochrona srodowiska itp. Narzedzia, ktore dotych”
czas byly stosowane jedynie w jednostkach sektora prywatnego, mogg by¢ zate®
z powodzeniem zastosowane takze w sektorze publicznym.

P. Kotler i N. Lee (2008, s. 6-7) wymieniaja nastepujace ,,praktyki’ sektor
prywatnego, ktore z powodzeniem mogg by¢ implementowane do sektora publicZ’
nego: koncepcja zarzgdzania jakos$cia (ang. Total Quality Management'), strategi®

' W jednostkach publicznych krajéw Unii Europejskiej najczgsciej wdrazane sg nastc;puﬁic
systemy TQM: EFQM i CAF. Warto podkresli¢, ze ten ostatni wykazuje najwigksza dynamike roZ
woju. Wspdlna metoda oceny CAF to narzedzie kompleksowego zarzadzania jakoscia jednoste
sektora publicznego, zainspirowane modelem doskonato$ci Europejskiej Fundacji Zarzadzania a4
koscig (EFQM) oraz modelem opracowanym na Uniwersytecie Speyer. Opiera si¢ na zalozemu’
ze osiggnigcie pozgdanych rezultatow dzialan organizacji, obywateli/konsumentow, pracowrllko
i spoteczenstwa zalezy od jako$ci przywodztwa, wptywajacego na polityke i strategie, praCOwrl
kow, relacje miedzyludzkie, zasoby i procesy.
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przez klientow, zespoty samokierujace, ptaskie struktury organiza-
erskie przywodztwo, reengineering, mierniki efektywnosci, systemy
ef agradzanie za wyniki prac, analiza kosztéw i korzysci oraz kosztéw
uCzektyWnos'ci, outsourcing, elektroniczne zarzadzanie i elelftroniczn‘a informacja,
na 9ce sig Organizacje oraz odchudzona produkcja. Oni sami wgkazujq QOdatkowo
Celowog¢ zastosowania w jednostkach publicznych narzedzi marketingowych.
Kata] 42Uj3c na dps’wiadczeniach krajow OECD, w tym Polski, mozna pOWyzszy
t(’)reog UZupeié o dodatkowe elementy charakter.ys.tyczn.c.: dla przedswbmrstw,
Nie mog@ Zpowodzeniem by¢ zaadaptowane w administracji put?llcznej: zarzadza-
nowryzyklem, audyt wewnetrzny, kontrola zarzadcza, zarzadzanie przez ce.le, p,la-
A strategiczne, budzetowanie zadaniowe oraz rachunek kosztow dziatan.
POsr6d licznych koncepcji NPM, przedstawionych miedzy innymi w pracach:
( P resseF-Pereiry (1997), E. Ferlie, L. Ashburnera, L. Fitzgeralda i A. Pettigrewa
.) : New Pubjic Management. Current trends and future prospects (2003),
mm_lStr acja publiczna (2005, s. 57-62), Administracja publiczna. Wyzwania
pubgi. Megracji europejskiej (2008, s. 21-51, s. 135-152), Nowe zarzqdzanie
(200802ne W polskim samorzqdzie terytorialnym (2007, s,.’2.6—66 )3ed2 ,Hausnera
Najyyic E 16-33), Nowe zarzgdzanie publiczne — skutecznosé i efeklny}’ZO,SC (2009),
Mian eKszg akeeptacje uzyskata koncepcja reinventing government, okreslana takze
*M Zarzadzania przedsigbiorczego, autorstwa D. Osborna i T. Gaeblera (2005).

e‘ / . .
pag’;:em’"g 8overnment obejmuje nastgpujace postulaty kierowane pod adresem
Wa:

;' Wiadze aktywizujgce — sterowanie zamiast wiostowania.

tadze w rekach spotecznosci — uwlaszczenie obywateli zamiast obstugi-
1 Wania,
g Wiadle konkurencyjne — wprowadzenie zasady konkurencji do systemu

SWiadczenia ustug.
3 tadze kierujace si¢ poczuciem misji — przeksztatcanie organizacji kieru-
5 Jacych sie przepisami. :
* Whadze zorientowane na wyniki — finansowanie rezultatow zamiast sta-
ran,
Wiadze kierujace si¢ interesem klienta — zaspokajanie potrzeb klienta zamiast
POtrzeb biurokracji. .
tadze przedsigbiorcze — dziatanie wedlug zasady ,,raczej zarabiac, niz
Wydawag?,
9 Wiadze przewidujace — zapobieganie zamiast leczenia. :
© Whadze zdecentralizowane — od struktury hierarchicznej do wspotudziatu
10 ! Pracy zespotowe;. ‘ :
- Whadze nastawione prorynkowo — wymuszanie zmian poprzez rynek.
Zap;o Obre Izadzenie” (ang. good governance) to z kolei, zgodn.ie z podej$ciem
ponoWanym w dokumencie European Governance — A White Paper (2007,
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s. 10), model zarzadzania sektorem publicznym, ktéry charakteryzuje sig takifnl
cechami, jak: otwarto$¢, partycypacja, rozliczalnos¢, skutecznos¢ oraz koherencj
Koncepcja ta, podobnie jak model biurokratyczny, zaktada, ze sektor publiCZHX
i komercyjny roznig si¢ od siebie zasadniczo, dlatego tez sposob ich organizad'
i funkcjonowania powinien by¢ inny. Jak podkresla J. Czaputowicz (2008, s. 150)
,,dobre rzadzenie” obejmuje demokratyczny i skuteczny system rzadzenia, efek”
tywnie dzialajace instytucje publiczne, wlasciwg jako$¢ ustug publicznych or'a’Z’
umiejetnoséé dostosowania si¢ do nowych potrzeb spotecznych. ,,Dobre rzadzent®
w odréznieniu od NPM bazuje nie na kontrakcie, a na partnerstwie. Obywatel trak‘
towany jest tu nie jak petent (model biurokratyczny), klient (model menedzerski)
ale jako interesariusz. :

W tabeli 1 zaprezentowano najwazniejsze réznice pomiedzy trzema modelam
zarzgdzania w sektorze publicznym.

Tabela 1. Por6wnanie modeli zarzadzania w administracji publicznej

gL et Model Nowe zarzadzanie .
Wyszczeg6lnienie : 4 A Dobre rzadzenié
biurokratyczny publiczne
Sposdb zarzadzania hierarchia rynek sie¢
Podstawa normatywna | prawo administracyjne | kontrakty konwencje
g ; biurokratyczny — menedzerski — artnerski —
Styl kierowania e e : b ]
administrowanie zarzadzanie konsultowanie'
3 dominacja konkurencja rownos¢
Charakter relacji : : : 5 g : per
1 podporzadkowanie 1 wspotpraca i wspotzaleznos¢e
e z : : budowanie porozu-
Cel dziatan utrwalenie porzadku | wywotanie zmian =% P
mienia spoteczneg®
Ukierunkowanie :
I Procedu efekt otrzeb
dziatan 2 Y P Y
ot - ; spoteczenstwo
Organizacja panstwa | uktad monocentryczny | uktad autonomiczn ;
£ jap R Y obywatelskie

Zrédto: (Hausner red. 2008, s. 151).

Analizujgc koncepcj¢ reinventing government oraz good governance, mOZn.z1
stwierdzi¢, ze najnowsze podejscie do NPM takze na centralnym miejscu stawl?
zasade partnerstwa, ktorg D. Osborn i T. Gaebler (2005, s. 83—-116 ) ujmujg w sfor
mutowanie: ,,Wtadza w rekach spotecznosci. Uwlaszczenie obywateli zami,asf
obstugiwania”. Przyjecie, ze jednostka sektora publicznego powinna zaspokaJac
potrzeby obywateli rozumianych jako interesariuszy, rowniez jest zgodna z nowo”
czesnym podej$ciem do zarzadzania w sektorze prywatnym oraz ze wspoteze”
snymi koncepcjami NPM, opartymi przykladowo na takich narz¢dziach, jak per
formance management (van Doreen, Bouckaert, Halligan 2010) i (Kaplan 2006)
czy tez Public Service Value (Cole, Parston 2006). Roznice praktyczne migdZ
NPM a good governance sprowadzaja si¢ do tego, iz koncepcja ,,dobrego rzgdz®
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gy Przeciwienstwie do NPM w sposob niekonsekwentny i niewystarczajacy
UWzglednia problematyke mierzenia sprawnosci (ang. performance measgrement)
Tz budzetowania zadaniowego (ang. performance budgeting). Anallze} tej probk,:-
Matyki w licznych opracowaniach dotyczacych ,,dobrego rzadzenia” jest na ogg%
po.t raktowang marginalnie. Dobrym przyktadem w tym wzgledzie jest opr: acowam'e

Nisterstwa Rozwoju Regionalnego pt. Koncepcja good governance — refleksje
% dyskusji (2008,

.Wzglcdniajqc postulaty zawarte w przedstawionej literaturze przed}niotu oraz
Wynikajace 7 doswiadczer autora we wdrazaniu nowoczesnych narzedzi zarzadza-

m?mi finansami v sektorze publicznym, NPM powinno uwzgledniaé nastepujace
Za10zeni,-

L. Administracja publiczna zorientowana w pierwszej kolejnosci na osigganie

Wynikéw, a dopiero pdzniej na procesy i dziatania. : :

Y Siaganie wynikéw przez administracje¢ publiczng wymagallch pomiaru.

- Jednostkj publiczne — tam gdzie jest to mozliwe — wykorzystuja mechanizmy
kOnkurencji poprzez kontraktowanie ustug. . _

4 stugi publiczne sg wykonywane zarowno przez jednostk} publiczne, pr}’/—
Watne, jak i Jednostki IIT sektora (organizacje pozytku pub}l(':;nego). Wytr)o.r
S'V"iadczeniodawcy ustugiopartyjestnakryterium skutegznosm 1 efektywn9§01.

2. Jednostka publiczna stale dazy do poprawy jakosci $wiadczonych ustug i ich

Ciqg{ej modyfikacji, w celu dostosowania dla klientéxy. . :

€dnosti publiczne zwracaja uwage na sposob, w jaki wy‘korzystuja(.pgma-
ane zasoby; szczegolnie duzy nacisk kltadgc na quemg do. zmr,m.ejsze—
nia kosztéyy Swiadczenia ustug publicznych lub poprawe ich jakosci przy
dotychczasowym poziomie kosztow. : :
it ednostki publiczne zorientowane $3 na interesariuszy, ktprzy AR
WPlyw na Wwybér celow jednostki oraz na jej biezaca dziatalnosé. .
8. ednostki publiczne dostarczaja jedynie takich ushug (tzw. produkt -lTllX),
tore 83 niezbedne do osiagniecia celow stawianych im przez 1nteresar1us%},/.
% “ulture Organizacyjng jednostki publiczne;j charakteryzluje. elastyC;nQSC,
mnowaoyjnos’é, nastawienie na rozwigzywanie problemoéw i przedsigbior-
CZ0§¢, ; :
10. Jednostki publiczne wykorzystujg nowoczesne narzedzia zarzadzania, ktore
Otychczas stosowane byly jedynie w sektorze prywatnym. :

7 4 Zakoficzenie tej czg$¢ warto wskazaé takze na'kompleksc')wq koncePCJ}?
A funkcjonowania sektora publicznego o nazwie performing state (paf-

; 0 SPrawne), ktérg przedstawit A. Schick (2008, s. 2.3—5 1.). Kpncepqa panstw.g

dpfawnego Oparta jest na trzech filarach: sprawnosci d21a}an.1a, f:lqg%ej modyﬁ’k'acp

Zlatafy v, celu dostosowania sig do zmian otoczenia, zastgpienie standardu rézno-

39 03¢y ustug publicznych. Panstwo sprawne, to takie, ktore stale dqstqsowme

g0 “Miennych warunkow i mozliwosci, oraz w ktérym nie dostarcza si¢ jednego
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wariantu, lecz wiele wariantéw danej ustugi publicznej. W panstwie sprawny®
wrecz obsesyjnie dazy si¢ do poprawy wynikéw dziatalnosci. Pafistwo sprawi
wykorzystuje takie narzgdzia, jak: zarzadzanie sprawnoscig, pomiar sprawnoScl’
budzet zadaniowy oraz marketing ustug publicznych.

2. Istota zarzadzania sprawnoS$cig

Performance management (zarzadzanie sprawnoscig) jest metodg zarzadzani?
opartg na koncepcji zarzadzania przez cele P.F. Druckera (2008, s. 69) oraz prak-
seologicznej teorii sprawnosci dziatania (T. Kotarbifiski 1982). Zgodnie z ujgcie™
G. Bouckaerta iJ. Halligan (2008, s. 100), system zarzagdzania sprawnoscia opaf'fy
jest na ciggtym pomiarze i analizie wynikéw dziatalnosci jednostki w kontek$ci®
oceny, czy kreuje ona warto$¢ dla obywatela (ang. value for citizens), co z kole!
wymaga skutecznego (ang. effectiveness) i efektywnego (ang. efficiency) zaspo”
kajania potrzeb podmiotéw korzystajacych z ustug danej jednostki. Istote t€€°
podejscia niezwykle trafnie ujeta T. Lubinska (2006, s. 649) wskazujac, iz budzet
zadaniowy oznacza zarzadzanie Srodkami publicznymi poprzez cele odp0w1ednlo
skonkretyzowane i zhierarchizowane na rzecz osiagniecia okreslonych rezultato™
mierzonych za pomoca ustalonego systemu miernikow.

Performance management jest szeroko opisywane w literaturze przedmiotV:
Mozna przy tym przykladowo wymieni¢ najnowsze opracowania dotyczace te]
tematyki: G. BouckaertaiJ. H alligan (2008), B. Marr (2009) oraz W. van Doreét
G. Bouckaert, J. Halligan (2010).

Kluczowym elementem systemu zarzadzania sprawnoscig jest budzetowaﬂle
zadaniowe (ang. performance budgeting). Etapy przygotowania budzetu Zgodrlle
z tg metodg zaprezentowane sg na rysunku 1.

Cel @ Cel
strategicznyJ operacyjny

\ \ S

i 3 r N 4 "™\
Potrzebne Potrzebne Plan
srodki zasoby dziatan
. st \ J Ao SRR e )

Rysunek 1. Schemat przygotowania budzetu zadaniowego
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Y% . : : oo
famach tworzenia budzetu zadaniowego definiowane sg inicjatywy, przed-

zg:;lfgslécl Oraz zasoby i odpowiadajace im warto$ci kluczowych wskaznikdw
$re dnioterrlngang. key performance indicators 5 KPI).. Ce':le na pierwszy rpk planu
fadane” 5 LUOWego Wraz z Oonwiadajqcymi im miernikami (KPI) 3 Wige ,,r0z-
towanie Zaili Opkretne dziatania wymagane na réznym szczel?lu organizacji. Budze-
dzie B aniowe Wkafzystuje podejscie do budzetowania oparte na tzw. metg-
tej do poszanej (’pobcze':me planowania typu fop-down i bottom—up?. W mf:toc‘:lme
2 Celow o €zegllnych Jedpostek trafiajg wytyczne do l?udZetowgnla, wynllfaqqce
nostk; of :}’J.f;tyc}} w plame.: s’rednioterminowyrr}. Na tej podstawxe wszystkie jed-
nieZbe; dni éllz.acyjne .plan.L.Uq dziatania operacyjne na najblizszy rok oraz zasoby

i 0 ich realizacji (Value Based Management 2008,. S. ISQ). : 5
W jeden s yiny charakter koncepcji zarzadzania 'spraw.nos’c1q wynllfa z integracji
NOWaniy g:l)lny System zarzadzania procesu definiowania celow i miernikéw, pla-

ansowego, monitoringu i ewaluacji (rys. 2).

Rezulaty
= [ ] SN Ewaluacja

Ewalyag
acja
Wewnet
rz
S wewnetrzna
€X ante Produkty Odzialywanie
ex post
EWaluacja Aktualny stan
Dzialanie w danej
2
eWthrzna ex dziedzinie
ante
,\ / v
Ewaluacja
DeCija Potrzeby
3 zewnetrzna ex
' S I ] i post
Cele

| Monitoring i kontrola

Rys
P ek, System zarzadzania sprawnoscia

Todio-
°0: (Bouckgert Hallinga 2008, s. 33)
Pey
eto d{ T"?ance management wykorzystywane jest takze w sektorze prywatnym.
Stosow, 4 Jednak nie jest prostg implementacja do sektora publicznego narzedzi
rcflych dotychczas w przedsigbiorstwach. Powstala i jest rozwijana zaréwno
'Una dobrych praktykach w sektorze publicznym, jak i prywatnym. W jej
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przypadku mamy do czynienia zarowno z zastosowaniem do sektora publicznego
narzedzi, ktore poczatkowo byty przeznaczpone do przedsiebiorstw, jak i z proc®”
sem odwrotnym, czyli implementacji do praktyki przedsigbiorstw koncepcji, ktore
pierwotnie byly domeng organizacji nie nastawionych na zysk. Firmy doradcZ®
opracowaly przy tym rozne odmiany systeméw zarzgdzania sprawnoscig prze®
sigbiorstw, przykladowo: enterprise performance management EPM, corpor atf
performance management CPM, business performance management BPM, strategk
performance management SPM i operational performance management OPM:

3. Koncepcja systemu zarzadzania sprawnoscia jednostek
sektora publicznego

Wykorzystujac podstawowe elementy performance management oraz koncepl?
systemu zarzadzania o cyklu zamknietym R.S. Kaplana i D.P. Nortona (2008
1 metodyke budzetowania zadaniowego, opracowang przez zespol pod kierunkie™
prof. T. Lubinskiej (Lubinska i in. 2006; Lubinska, Lozano Platonoff'i Stragk 2000):
mozna skonstruowac system zarzadzania sprawnoscig jednostki sektora publicZﬂego
obejmujacy siedem wzajemnie powigzanych elementow: planowanie strategiczf?e’
przelozenie strategii na dziatania operacyjne, budzetowanie zadaniowe, realizac/%
monitoring i audyt, ewaluacj¢ oraz kontrol¢ zarzadcza (rys. 3). Kluczowymi skla:
dowymi proponowanego systemu sa przy tym dokonywane mapowanie strateg!
oraz procedury kontroli zarzadczej, ktére maja umozliwiaé sprawne i efektywn®
dziatanie jednostki.

Pierwszym elementem proponowanego systemu jest planowanie strategiczi®
ktérego efektem ma byé zdefiniowanie priorytetow strategicznych. Proponuje S
w tym przypadku wykorzysta¢ tryb postepowania zaprezentowany na rysunkt
(od analizy aktualnego stanu i ewaluacji sprawnosci podejmowanych dotychC%as
dziatan, poprzez identyfikacje potrzeb i na ich podstawie zdefiniowanie priorytetoW
strategicznych, ktore nastepnie powinny by¢ poddane ewaluacji ex ante).

Nastepnym etapem jest mapowanie strategii, czyli przetozenie celow strat®”
gicznych na dziatania operacyjne. Na etapie tym wykorzystuje si¢ migdzy inrl}’ﬂ,11
takie narzedzia, jak mapy strategii (mapy wartosci) oraz strategiczng karte wynt
kow. Mapa strategii przedstawia zwigzki przyczynowo-skutkowe miedzy celan”
Zbudowana mapa odzwierciedla kompletng strategi¢ w postaci celow i powiqlﬁlrl
przyczynowo-skutkowych migdzy nimi. Zwiazki przyczynowo-skutkowe za\)\/i‘*’rte
w mapie obrazuja logiczne powigzanie migdzy celami strategicznymi, wskazuj4°
droge do ich osiggnigcia (Swiderska, red. 2010, s. 550-551).
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Realizacja

Rysunek 3. System zarzadzania sprawno$cia

rMapy Strate
AWNosci jeq
EE'C OpraCOWa

aplan j N
2006). 1 o
Wkarzy
Wydatk
W na
Orz

gii 53 z kolei podstawa do zdefiniowania kluczowych wskaznikow
nostki KPI. Do definiowania KPI mozna miedzy innymi wykorzy-
N3 przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona strategiczng karte wynikow
on 2006; Kaplan 2006) oraz model public service value (Cole, Parston
Fflanowania wydatkow na etapie budzetu zadaniowego proponuje si¢
sta¢ metode mieszang. Zgodnie z tg metoda, wstepne limity wydatkow,
iprZEka?y_wane jednostkom podlegltym, obejmuja jedynie wydatki state oraz
ha te nicjatywy strategiczne, ktére podjete s centralnie. Plany wydat-
pOZQSta%e przedsigwzigcia opracowywane sa przez poszczegolne jednostki
gstul_?lc? budzetowanie zorientowane na rezultaty (ang. outcome budgeting).
kt 40U ich ewaluacji ex ante wybierane do realizacji sa te przedsigwziecia,
Wstf}pnyé)}?elpa _p’otencjalnej sprawnosci jest najwyzsza. Zardwno przy ustalaniu
: Imitow, jak i pozostatych planéw wydatkdw, nie stosuje si¢ budzeto-
rZyrOStOWego, ale budzetowanie od zera polegajgce na:
f)k%adnym ustaleniu przysztych kosztow posiadanych zasobow — dla wydat-
OW statych.

: qucegie kosztow planowanej ,,produkcji” dla pozostalych wydatkéw bie-
Cych.

: I‘X}y;enie kosztow przedsiewzieé inwestycyjnych i inicjatyw strategicz-
Ch.

dnjg p
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Dodatkowo roczne planowanie wydatkéw uzupetione jest o planowanie Wi¢"
loletnie (na ogdt trzyletnie), ktére w przypadku dziatan biezgcych ma charaki®!
kroczacy, a w przypadku inicjatyw strategicznych — skonczony w czasie. W pok
skich warunkach nowa ustawa o finansach publicznych wprowadza, obok roczneg’
budzetu, wieloletni plan wydatkow (WPW), ktory jest planem dochodow i wydat
kow oraz przychodéw i rozchodéw budzetu panstwa, sporzadzanym na cztery 14
budzetowe. WPW stanowi przy tym podstawe przygotowywania projektu ustawy
budzetowej na nast¢pny rok budzetowy.

Kolejny element systemu, czyli realizacja planéw operacyjnych, obejmuje wdrd”
zane w zycie inicjatywy strategiczne oraz zadania statutowe jednostki. Popr@l"‘_’ml
realizacja inicjatyw strategicznych wymaga przy tym pelnego zrozumienia 1?,
istoty przez pracownikow jednostki oraz przypisania czytelnej odpowie:dzialﬂosc1
za ich realizacjg. '

Proces osiggania zaplanowanych celéw, zgodnie z przedstawiong koncepc#
jest w ciggu roku monitorowany, co pozwala na podejmowanie na biezaco dziatd?
korygujacych, a takze poddawany audytowi, ktéry umozliwia oceng czy wdr”
zone w jednostce procedury, a zwlaszcza system kontroli zarzadczej, zwiqkszaﬁ
szanse osiagni¢cia zaktadanych celow. Po zakonczeniu roku, dziatalnosé jeanStk%
powinna by¢ poddana zaréwno wewnetrznej, jak i zewnetrznej ewaluacji, ktor!
efektem ma by¢:

1. Eliminowanie inicjatyw strategicznych nieskutecznych i nieefektywn)’Ch'

2. Korygowanie inicjatyw strategicznych nieefektywnych ale skutecznych, Iy

nieskutecznych ale efektywnych.

3. Definiowanie nowych inicjatyw strategicznych.

Elementem systemu, ktory ma zapewni¢ sprawnos¢ jego funkcjonowania,
kontrola zarzgdcza, ktéra, zgodnie z art. 68 ustawy o finansach publicznych,
nowi ogo6t dziatan podejmowanych dla zapewnienia osiaggniecia celow i realizad)
zadan w sposdb zgodny z prawem, skuteczny, efektywny, oszczedny i terminoWy
Kontrola zarzadcza zapewnia w szczegdlnosci:

1. Zgodno$é dzialalno$ci z przepisami prawa oraz procedurami wewngt”
nymi.

Skuteczno$é i efektywno$¢ dziatania.

Wiarygodno$é sprawozdan.

Ochrong zasobow.

Przestrzeganie i promowanie zasad etycznego postepowania.
Efektywnos$¢ i skutecznos$¢ przeptywu informacji.

. Zarzgdzanie ryzykiem.

Na kazdym z wymienionych etapow systemu zarzadzania sprawnoscig pow inn®
si¢ wykorzystac istniejgce w jednostce instrumenty zarzadzania jakoscia. Zar6wi?
model ISO, EFQM, jak i CAF powinny by¢ fundamentem, na ktérym bedzie b
dowany system zarzadzania sprawnoscia.

jed!
sta”
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Zakoﬁczenie

RI(Easumujqc f0zZwazania zawarte w niniejszym artykule, nalezy stwierdzi¢, iz uzy-

S

e »NOWej jakosci” sektora publicznego wymaga radykalnej zmiany dotychczas

Ominujqcego W polskim sektorze publicznym biurokratyc.znego modelu zbalr.zq-
conia. Jednym 7 mozliwych modeli funkcjonowania polskiego sektora pu oz
180 jest mode] Oparty na systemie zarzadzania sprawnoscia. Nlewqtpl_lwq’za et
proponowanej koncepcii jest integracja w jeden spojny system narzedzi, ktére juz
funkcjonujq W polskim sektorze publicznym (przyktadowo: ISO, CAF, planowanie

§trategiczne, audyt wewnetrzny) lub sa aktualnie wdrazane (budzet zadaniowy

1 Kontro]a Zarzadcza).

Zarzadzanie Sprawnoscig jest przy tym metoda, ktora wpisuje SLop konceECJe
zar‘Z'E}dzania menedzerskiego, jak i partycypacyjnego. Spei'n.la pigc g%o.wm'/ch FYS
ter'1,oW dobrego rzadzenia, zaproponowanych przez Komlsj.(; Europejs.ke;'. c’)twa.r-
FOSC’ p artyCYPaij;, rozliczalnosé, skutecznosé oraz koherenqg. W przec1w1.enstw1.e
Jednak g Modelu menedzerskiego, nie zaktada istnienia obiektywnych mezalez:
Weh mierij gy oceny dziatalnosci jednostki, ale przewiduje, ze muszg one ‘pyc

98t0sowane dq priorytetow strategicznych i celéw operacyjnych jednostki, ’kt'oref
Podobpie Jak w modely partycypacyjnym, powinny by¢é wypracowane w Scistej
WSpé}pracy Z partnerami spotecznymi.
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