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Wstęp 

Postu, nów, kjcktywne wykonywanie zadań publicznych jest jednym z podstawowych 
strony, płac aw anych pod adresem państwa. Współcześnie obywatel chce, Z jeden 
O coraz wyżej ja najniższe podatki, z drugiej zaś — otrzymywać usługi publiczne 
nansami w jakości. dostosowane dla niego. Tradycyjne podejścia do zarządzania 
Ów lub ich c ze publicznym. polegające na mechanicznym zmniejszaniu wydat- 

Są 0 cenię na noszeniu w celu sfinansowania dodatkowych zadań publicznych, 
rezultatów w 0 akceptowane iw praktyce nie przynoszą na trwałe pozytywnych 
Wykreowani „celu istotnej poprawy funkcjonowania sektora publicznego. czyli 
S. 1251137, „ona „nowej jakości „0 której pisze A. Szewczuk I M. Zioło (2005, 
cząs biurok. 8, s. 77-80) niezbędna jest radykalna zmiana dominującego dotych- 
niających a (ycznego modelu działania administracji na rzecz rozwiązań uwzględ- 
$. „| postulaty współczesnej teorii zarządzania. Protesor W. Kieżun (2005, 

AM 1971 r, wskazując wady biurokratycznego modelu funkcjonowania 
Sprawność; 4. Postulował odejście od niego na rzecz modelu opartego na kategorii 

0 alipsy by ania. Trzydzieści lat później sformułował prawo „czterech jeźdźców 
ieżun 2000 ali gigantomania, luksusomania, korupcja i arogancja władzy 

torem public ). Nieodłącznym elementem tradycyjnego systemu zarządzania sek- 
ną wady funka jest pojawienie się tych czterech patologii. Jedną z odpowiedzi 
XX wieku cJonowania modelu biurokratycznego jest zapoczątkowana w latach 80. 
nia tym sa olucja menedżerska”, czyli pojawienie się nowego modelu zarządza- 
Men NPM e to jest nowego zarządzania publicznego (ang. new public manage- 
Czarządzani ). Jednym z podstawowych nurtów NPM jest performance managemeni 

elem H sprawnością), która oparta jest na koncepcji zarządzania przez rezultaty. 
n ścią jedna jest zaprezentowanie koncepcji systemu zarządzania spraw- 
z JCdnostki sektora publicznego opartej na systemie zarządzania o cyklu 

Niętym R.S. Kaplana i D.P. Nortona (2008) oraz systemie budżetowania 
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zadaniowego, opracowanego przez zespół pod kierunkiem prof. T. Lubińskiej 
(Lubińska i in. 2006; Lubińska, Lozano Platonoff i Strąk 2006). 

1. Nowoczesne modele zarządzania w sektorze publicznym 

J. Czaputowicz (2008, s. 147-152) oraz J. Hausner (2008, s. 15-33) wyróżniają trzy 
podstawowe modelezarządzaniawsektorzepublicznym: jedentradycyjny,czyli mode 
biurokratyczny, oraz dwa nowoczesne — nowe zarządzanie publiczne ( menedżerskić 
zarządzanie publiczne) oraz dobre rządzenie (partycypacyjne zarządzanie publiczne): 

Nowe zarządzanie publiczne zakłada zastąpienie weberowskiego paradygmatu 
biurokratycznej administracji (Weber 2002, s. 161-181) modelem menedżerskim 
opartym na nowym paradygmacie zarządzania, który przewiduje, że kategoria 
zarządzania dotyczy nie tylko przedsiębiorstw, ale jest wspólna wszystkim org% 
niżacjom (Drucker 2005, s. 14-17). P.F. Drucker (2008, s. 69) wskazuje wręcz: 
że działaniom nie nastawionym na zysk, jeszcze bardziej niż biznesowi potrze a 
zarządzania, i to właśnie dlatego, że u podstaw ich działania brak jest dyscypliny 
rynkowej. Źle zarządzane przedsiębiorstwa na skutek działania mechanizmu rynko” 
wego przestają istnieć. W przypadku jednostek sektora publicznego nie występujć 
natomiast automatyczny zewnętrzny mechanizm wymuszający ich sprawne dzi 
łanie. Drugim istotnym czynnikiem, który wpływa na dynamiczny rozwój NPM 
jest ewolucja podejścia do metod pomiaru dokonań przedsiębiorstw. Współcześni 
do oceny działalności jednostek komercyjnych wykorzystuje się coraz częścić!: 
obok wskaźników finansowych, również mierniki niefinansowe. W. Kieżun (2005: 
s. 72) podkreśla, iż problem rozróżnienia pomiędzy zarządzaniem firmą i adm" 
nistracją ze względu na pieniężną mierzalność nakładów i efektów praktycznie 
nie odgrywa roli. Współczesna struktura oceny przedsiębiorstwa to cały zestaw 
kryteriów, również o charakterze substancjalnym, jak: jakość, niezawodność, inno” 
wacyjność, ocena społeczna, ochrona środowiska itp. Narzędzia, które dotych” 
czas były stosowane jedynie w jednostkach sektora prywatnego, mogą być zatem 
z powodzeniem zastosowane także w sektorze publicznym. 

P. Kotler i N. Lee (2008, s. 6-7) wymieniają następujące „praktyki” sekto” 
prywatnego, które z powodzeniem mogą być implementowane do sektora publicz” 
nego: koncepcja zarządzania jakością (ang. Total Qnalit' Management"), strategia 

W jednostkach publicznych krajów Unii Europejskiej najczęściej wdrażane są następując” 
systemy TQM: EFQM ICAF. Warto podkreślić, że ten ostatni wykazuje największą dynamikę ro7 
woju. Wspólna metoda oceny CAF to narzędzie kompleksowego zarządzania jakością jednostć 
sektora publicznego, zainspirowane modelem doskonałości Europejskiej Fundacji Zarządzania Ja” 
kością (E£FQM) oraz modelem opracowanym na Uniwersytecie Speyer. Opiera się na założeniu 
że osiągnięcie pożądanych rezultatów działań organizacji, obywateli/konsumentów, pracow ników 
i społeczeństwa zależy od jakości przywództwa, wpływającego na politykę i strategię, pracowni 
ków, rełacje międzyludzkie, zasoby i procesy. 
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Kształtowana 
j przez klientów, zespoły samokierujące, płaskie struktury organiza- CyJne, wizjon erskie przywództwo, reengineering, mierniki efektywności, systemy 

„achęt i wynagradzanie za wyniki prac, analiza kosztów i korzyści oraz kosztów 
efektywności, outsourcing, elektroniczne zarządzanie i elektroniczna informacja, 

uczącę się organizacje oraz odchudzona produkcja. Oni sami wskazują dodatkowo 
na celowość zastosowania w jednostkach publicznych narzędzi marketingowych. 

azując ną doświadczeniach krajów OECD, w tym Polski, można powyższy 
ualog uzupełnić o dodatkowe elementy charakterystyczne dla przedsiębiorstw, 

Które mogą z powodzeniem być zaadaptowane w administracji publicznej: zarządza- 
ie ryzykiem, audyt wewnętrzny, kontrola zarządcza, zarządzanie przez cele, pla- 
"owanie strategiczne, budżetowanie zadaniowe oraz rachunek kosztów działań. 

Pośród licznych koncepcji NPM, przedstawionych między innymi w pracach: 
AG resser-Pereiry (1997), E. Ferlie, L. Ashburnera, L. Fitzgeralda i A. Pettigrewa 

(1997), New Public Management. Current trends and future prospects (2003), 
Ministracja publiczna (2005, s. 57-62), Administracja publiczna. Wyzwania 
Odie integracji europejskiej (2008, s. 21-51, s. 135-152), Nowe zarządzanie 

Publiczne w polskim samorządzie terytorialnym (2007, s. 26-66 ), J. Hausnera 
(+08, S$. 16-33), Nowe zarządzanie publiczne — skuteczność i efektywność (2009), 
największą akceptację uzyskała koncepcja reinventing government, określana także 
panem zarządzania przedsiębiorczego, autorstwa D. Osborna i T. Gaeblera (2005). 
pa "iAg Sovernment obejmuje następujące postulaty kierowane pod adresem Nstwa: 

A Władze aktywizujące — sterowanie zamiast wiosłowania. 
ładze w rękach społeczności — uwłaszczenie obywateli zamiast obsługi- 

wania. 
Władze konkurencyjne — wprowadzenie zasady konkurencji do systemu 

Świadczenia usług. Ab 2 „Vładze kierujące się poczuciem misji — przekształcanie organizacji kieru- 
Jących się przepisami. 

$. ładze zorientowane na wyniki — finansowanie rezultatów zamiast sta- 
rań, 

Władze kierujące się interesem klienta — zaspokajanie potrzeb klienta zamiast 
potrzeb biurokracji. ZR? 

ładze przedsiębiorcze — działanie według zasady „,raczej zarabiać, niż 
Wydawać”. 
Władze przewidujące — zapobieganie zamiast leczenia. | 

?. ładze zdecentralizowane — od struktury hierarchicznej do współudziału 
! pracy zespołowej. 

10. ładze nastawione prorynkowo — wymuszanie zmian poprzez rynek. . 
zap. obre rządzenie” (ang. good governance) to z kolei, zgodnie z podejściem 

proponowanym w dokumencie European Governance — A White Paper (2007, 
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s. 10). model zarządzania sektorem publicznym, który charakteryzuje się takimi 
cechami, jak: otwartość, partycypacja, rozliczalność, skuteczność oraz koherencj? 
Koncepcja ta, podobnie jak model biurokratyczny, zakłada, że sektor publiczny 
i komercyjny różnią się od siebie zasadniczo, dlatego też sposób ich organizacj! 
i funkcjonowania powinien być inny. Jak podkreśla J. Czaputowicz (2008, s. 150). 
„dobre rządzenie” obejmuje demokratyczny i skuteczny system rządzenia, efek" 
tywnie działające instytucje publiczne, właściwą jakość usług publicznych oraź 
umiejętność dostosowania się do nowych potrzeb społecznych. „Dobre rządzenić 
w odróżnieniu od NPM bazuje nie na kontrakcie, a na partnerstwie. Obywatel trak* 
towany jest tu nie jak petent (model biurokratyczny), klient (model menedżerski): 
ale jako interesariusz. 

W tabeli I zaprezentowano najważniejsze różnice pomiędzy trzema mode 
zarządzania w sektorze publicznym. 

[ami 

Tabela 1. Porównanie modeli zarządzania w administracji publicznej 

EE Model Nowe zarządzanie | 
| Wyszczególnienie biurokratyczn blic nic Dobre rządzenie 
. okratyczny publicz - FEE NA m ratyczny” 2 abe Li sa — — TT 

Sposób zarządzania hierarchia i rynek sieć —] 

Podstawa normatywna | prawo administracyjne kontrakty NE konwencje NE 
m . . biurokratyczny menedżerski - partnerski 
Styl kierowania . . . . administrowanie zarządzanie konsultowanie 4 

o -. , dominacja konkurencja równość 
Charakter relacji . . . , . , NA i podporządkowanie i współpraca i współzależność __— 

|. HE - . - budowanie porozu- | Cel działań utrwalenie porządku wywołanie zmian NE m0] mienia społecznego 4 

Ukierunkowanie . NE Procedury efekty potrzeby 
i działań > 
RAA CZNENNNNZZZE NN EA az m -— 
, SE - . społeczeństwo i Organizacja państwa układ monocentryczny | układ autonomiczny . obywatelskie 

Źródło: (Hausner red. 2008, s. 151). 

Analizując koncepcję reinventing government oraz good governance, możne 
stwierdzić, że najnowsze podejście do NPM także na centralnym miejscu stawia 
zasadę partnerstwa, którą D. Osborn i T. Gaebler (2005, s. 83-116 ) ujmują w sfor” 
mułowanie: „Władza w rękach społeczności. Uwłaszczenie obywateli zamia5 
obsługiwania”. Przyjęcie, że jednostka sektora publicznego powinna zaspokaja? 
potrzeby obywateli rozumianych jako interesariuszy, również jest zgodna z nowo” 
czesnym podejściem do zarządzania w sektorze prywatnym oraz ze współczć” 
snymi koncepcjami NPM, opartymi przykładowo na takich narzędziach, jak por 
formance management (van Dorcen, Bouckaert, Halligan 2010) i (Kaplan 200 
czy też Public Service Value (Cole, Parston 2006). Różnice praktyczne między 
NPM a good governance sprowadzają się do tego, iż koncepcja „dobrego rządze” 
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Nia” w przeciwieństwie do NPM w sposób niekonsekwentny i niewystarczający 
Uwzelędnia problematykę mierzenia sprawności (ang. performance measurement) 
Oraz budżetowania zadaniowego (ang. performance budęeting). Analiza tej proble- 
matyki w licznych opracowaniach dotyczących „dobrego rządzenia” jest na ogół 
potraktowana marginalnie. Dobrym przykładem w tym względzie jest opracowanie 

Inisterstwa Rozwoju Regionalnego pt. Koncepcja good governance — refleksje do dyskusji (2008). | 

względniając postulaty zawarte w przedstawionej literaturze przedmiotu oraz 
Wynikające z doświadczeń autora we wdrażaniu nowoczesnych narzędzi zarządza- 
olarmj finansami w sektorze publicznym, NPM powinno uwzględniać następujące założenia: 

l. Administracja publiczna zorientowana w pierwszej kolejności na osiąganie 
wyników, a dopiero później na procesy i działania. . . 

ż. Siąganie wyników przez administrację publiczną wymaga ich pomiaru. 
3. Jednostki publiczne — tam gdzie jest to możliwe - wykorzystują mechanizmy 

Konkurencji poprzez kontraktowanie usług. . | 
4. sługi publiczne są wykonywane zarówno przez jednostki publiczne, pry- 

walne, jąk i jednostki II sektora (organizacje pożytku publicznego). Wybór 
*Wiadczeniodawcy usługi oparty jestnakryteriumskutecznościi efektywności. 
ednostka publiczna stale dąży do poprawy jakości świadczonych usług i ich 

Ciągłej modyfikacji, w celu dostosowania dla klientów. | | 
6. ednostki publiczne zwracają uwagę na sposób, w jaki wykorzystują posia- 

ane zasoby; szczególnie duży nacisk kładąc na dążenie do zmniejsze- 
nia kosztów świadczenia usług publicznych lub poprawę ich jakości przy 

7 dotychczasowym poziomie kosztów. | 
- Jednostki publiczne zorientowane są na interesariuszy, którzy mają znaczący 

wpływ na wybór celów jednostki oraz na jej bieżącą działalność. . 
8. Jednostki publiczne dostarczają jedynie takich usług (tzw. produkt MIX), 
9 tóre są niezbędne do osiągnięcia celów stawianych im przez interesariuszy. 
— Sulturę organizacyjną jednostki publicznej charakteryzuje elastyczność, 

mnowacyjność, nastawienie na rozwiązywanie problemów i przedsiębior- 
CZOŚĆ. | 

0. Jednostki publiczne wykorzystują nowoczesne narzędzia zarządzania, które 
Otychczas stosowane były jedynie w sektorze prywatnym. s 

zmia zakończenie tej część warto wskazać także na kompleksową koncepcję 
R funkcjonowania sektora publicznego o nazwie performing state (pań 

0 sprawne), którą przedstawił A. Schick (2008, s. 23 -51). Koncepcja państwa 
i WNEgO oparta jest na trzech filarach: sprawności działania, ciągłej modyfikacji 
M ałań w celu dostosowania się do zmian otoczenia, zastąpienie standardu różno- 

się dą M usług publicznych. Państwo sprawne, to takie, które stale Woo uj 
*Miennych warunków i możliwości, oraz w którym nie dostarcza się jednego 
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wariantu, lecz wiele wariantów danej usługi publicznej. W państwie sprawny”! 
wręcz obsesyjnie dąży się do poprawy wyników działalności. Państwo sprawić 
wykorzystuje takie narzędzia, jak: zarządzanie sprawnością, pomiar sprawność! 
budżet zadaniowy oraz marketing usług publicznych. 

2. Istota zarządzania sprawnością 

Performance management (zarządzanie sprawnością) jest metodą zarządzania 
opartą na koncepcji zarządzania przez cele P.F. Druckera (2008, s. 69) oraz prak” 
seologicznej teorii sprawności działania (T. Kotarbiński 1982). Zgodnie z ujęciem 
G. Bouckaerta i J. Halligan (2008, s. 100), system zarządzania sprawnością opary 
jest na ciągłym pomiarze i analizie wyników działalności jednostki w kontekścić 
oceny, czy kreuje ona wartość dla obywatela (ang. value for citizens), co Z kole! 
wymaga skutecznego (ang. effectiveness) i efektywnego (ang. efficiency) zaspo” 
kajania potrzeb podmiotów korzystających z usług danej jednostki. Istotę teg7 
podejścia niezwykle trafnie ujęła T. Lubińska (2006, s. 649) wskazując, iż budżet 
zadaniowy oznacza zarządzanie środkami publicznymi poprzez cele odpowiedni 
skonkretyzowane i zhierarchizowane na rzecz osiągnięcia określonych rezultatów 
mierzonych za pomocą ustalonego systemu mierników. 

Performance management jest szeroko opisywane w literaturze przedmiot 
Można przy tym przykładowo wymienić najnowsze opracowania dotyczące tej 
tematyki: G. Bouckaerta i J. H alligan (2008), B. Marr (2009) oraz W. van Doree"" 
G. Bouckaert, J. Halligan (2010). , 

Kluczowym elementem systemu zarządzania sprawnością jest budżetowanić 
zadaniowe (ang. performance budgeting). Etapy przygotowania budżetu zgodni 
z tą metodą zaprezentowane są na rysunku 1. 

( y [ nh p 

cel Eb cel |rb KPI 
strategiczny 7 operacyjny J , 

k k h , 

U 
f 3 f 3 ( a 

Potrzebne | a„ | Potrzebne | _., Plan 
, . Ge] Sk WE środki zasoby działań 

L J L J L ) 

Rysunek 1. Schemat przygotowania budżetu zadaniowego 
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. Ww ramach two siewoj--: rzenia budżetu zadaniowego definiowane są inicjatywy, przed- 
twzięcia oraz z sprawności ( asoby i odpowiadające im wartości kluczowych wskaźników 

średni oterminoś key performance indicators — KPI). Cele na pierwszy rok planu 
ładane” " kon S0 wraz z odpowiadającymi im miernikami (KPI) są więc „TOZ- 

towanie zadan, retne działania wymagane na różnym szczeblu organizacji. Budże- 
zie mieszanoj (o wykorzystuje podejście do budżetowania oparte na tzw. meto- 

tej do bosze ej (połączenie planowania typu rop-down i bottom-up). w metodzie 
z celów prz zególnych jednostek trafiają wytyczne do budżetowania, wynikające 
nostki organa a w planie średnioterminowym. Na tej podstawie wszystkie jed- 
niezbędne do ich oe planują działania operacyjne na najbliższy rok oraz zasoby 

Innowac IE realizacji (Value Based Management 2008, s. 150). | ; 
w jeden spójną charakter koncepcji zarządzania sprawnością wynika z integracji 
nowania fina. system zarządzania procesu definiowania celów i mierników, pla- 

nsowego, monitoringu i ewaluacji (rys. 2). 

Ewaluac; Pezolaty 
lac . w ja TT | — Ewaluacja 

"wnętrzna wewnęt 
- ętrzna ex ante Produkty Odziaływanie 

ex post 

Aktualny stan 
w danej 

dziedzinie 

Ń / | 4 

Potrzeby 
— 

| Monitoring i kontrola 

Rys j YSunek 2, System zarządzania sprawnością 
Żęć ródło: (Bouckaert 'H 

Ewaluacja 

zewnętrzna ex 
ante 

Ewaluacja 

zewnętrzna ex 

post 

allinga 2008, s. 33) 

Per Or , . . etod t Mane © management wykorzystywane jest także w sektorze prywatnym. 
StOSOwa a jednak nie jest prostą implementacją do sektora publicznego narzędzi 
w rej ch dotychczas w przedsiębiorstwach. Powstała i jest rozwijana zarówno 

i . 2. |. U na dobrych praktykach w sektorze publicznym, jak i prywatnym. W jej 
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przypadku mamy do czynienia zarówno z zastosowaniem do sektora publicznego 
narzędzi, które początkowo były przeznaczpone do przedsiębiorstw, jak i z proce” 
sem odwrotnym, czyli implementacji do praktyki przedsiębiorstw koncepcji, które 
pierwotnie były domeną organizacji nie nastawionych na zysk. Firmy doradczć 
opracowały przy tym różne odmiany systemów zarządzania sprawnością przed” 
siębiorstw, przykładowo: enterprise performance management EPM, corporatł 
performance management CPM, business performance management BPM, strategić 
performance management SPM i operational performance management OPM. 

3. Koncepcja systemu zarządzania sprawnością jednostek 
sektora publicznego 

Wykorzystując podstawowe ełementy performance managenient oraz koncepcić 
systemu zarządzania o cyklu zamkniętym R.S. Kaplana i D.P. Nortona (2008) 
i metodykę budżetowania zadaniowego, opracowaną przez zespół pod kierunkiem 
prof. T. Lubińskiej (Lubińska i in. 2006; Lubińska, Lozano Platonoff i Strąk 2006). 
można skonstruować system zarządzania sprawnością jednostki sektora publiczneg” 
obejmujący siedem wzajemnie powiązanych elementów: planowanie strategiczńć 
przełożenie strategii na działania operacyjne, budżetowanie zadaniowe, re calizacjć: 
monitoring i audyt, ewaluację oraz kontrolę zarządczą (rys. 3). Kluczowymi skła” 
dowymi proponowanego systemu są przy tym dokonywane mapowanie strategii 
oraz procedury kontroli zarządczej, które mają umożliwiać sprawne i efektywnć 
działanie jednostki. 

Pierwszym elementem proponowanego systemu jest planowanie strategicznć 
którego efektem ma być zdefiniowanie priorytetów strategicznych. Proponuje 57 się 
w tym przypadku wykorzystać tryb postępowania zaprezentowany na rysunku 2 
(od analizy aktualnego stanu i ewaluacji sprawności podejmowanych dotychcze 
działań, poprzez identyfikację potrzeb i na ich podstawie zdefiniowanie priorytetów 
strategicznych, które następnie powinny być poddane ewaluacji ex ante). 

Następnym etapem jest mapowanie strategii, czyli przełożenie celów stralć” 
gicznych na działania operacyjne. Na etapie tym wykorzystuje się między inny! 
takie narzędzia, jak mapy strategii (mapy wartości) oraz strategiczną kartę W yn 
ków. Mapa strategii przedstawia związki przyczynowo-skutkowe między celami 
Zbudowana mapa odzwierciedla kompletną strategię w postaci celów i powiąza” 
przyczynowo-skutkowych między nimi. Związki przyczynowo-skutkowe zawar” 
w mapie obrazują logiczne pow iązanie między celami strategicznymi, w skazują” 
drogę do ich osiągnięcia (Świderska, red. 2010, s. 550-551). 
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Rysunek 3. System zarządzania sprawnością 

Mapy strate 
rawnośc 

stąć 
„ategii są z kolei podstawą do zdefiniowania kluczowych wskaźników 

a zapaąc st KPI. Do definiowania KPI można między innymi wykorzy- 
lan; Nat przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona strategiczną kartę wyników 

on 2006; Kaplan 2006) oraz model public service value (Cole, Parston 
wykorzystać 9 Wania wydatków na etapie budżetu zadaniowego proponuje się 

Óre są Ra rec Ode mieszaną. Zgodnie z tą metodą, wstępne limity wydatków, 
Wydatki s <zywane jednostkom podległym, obejmują jedynie wydatki stałe oraz 

Ów na zm inicjatywy strategiczne, które podjęte są centralnie. Plany wydat- 
Wykorzystui ARE przedsięwzięcia opracowywane są przez poszczególne jednostki 
Bo Jące budżetowanie zorientowane na rezultaty (ang. outcome budgeting). 
któ onaniu ich ewaluacji ex ante wybierane do realizacji są te przedsięwzięcia, 
Wstępnych [ne potencjalnej sprawności jest najwyższa. Zarówno przy ustalaniu 

ć mitów, jak i pozostałych planów wydatków, nie stosuje się budżeto- 
(Zyrostowego, ale budżetowanie od zera polegające na: 
okładnym ustaleniu przyszłych kosztów posiadanych zasobów — dla wydat- 
ów stałych. 

ER kosztów planowanej ,,produkcji”” dla pozostałych wydatków bie- 
cych. 

i wasi kosztów przedsięwzięć inwestycyjnych i inicjatyw strategicz- 
cn. 

anią p 
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Dodatkowo roczne planowanie wydatków uzupełnione jest o planowanie WiŚ 
loletnie (na ogół trzyletnie), które w przypadku działań bieżących ma charakte! 
kroczący, a w przypadku inicjatyw strategicznych — skończony w czasie. W pol 
skich warunkach nowa ustawa o finansach publicznych wprowadza, obok roczneg) 
budżetu, wieloletni plan wydatków (WPW), który jest planem dochodów i wydał 
ków oraz przychodów i rozchodów budżetu państwa, sporządzanym na cztery lata 
budżetowe. WPW stanowi przy tym podstawę przygotowywania projektu ustawy 
budżetowej na następny rok budżetowy. 

Kolejny element systemu, czyli realizacja planów operacyjnych, obejmuje wdra” 
żane w życie inicjatywy strategiczne oraz zadania statutowe jednostki. Poprawić 
realizacja inicjatyw strategicznych wymaga przy tym pełnego zrozumienia Ka 
istoty przez pracowników jednostki oraz przypisania czytelnej odpowiedzialność! 
za ich realizację. 

Proces osiągania zaplanowanych celów, zgodnie z przedstawioną koncepdl? 
jest w ciągu roku monitorowany, co pozwala na podejmowanie na bieżąco działab 
korygujących, a także poddawany audytowi, który umożliwia ocenę czy wdro” 
żone w jednostce procedury, a zwłaszcza system kontroli zarządczej, zwiększajć 
szanse osiągnięcia zakładanych celów. Po zakończeniu roku, działalność jednost 
powinna być poddana zarówno wewnętrznej, jak i zewnętrznej ewaluacji, której 
efektem ma być: 

1. Eliminowanie inicjatyw strategicznych nieskutecznych i nieefektywnych 
2. Korygowanie inicjatyw strategicznych nieefektywnych ale skutecznych, lu 

nieskutecznych ale efektywnych. 
3. Definiowanie nowych inicjatyw strategicznych. 
Elementem systemu, który ma zapewnić sprawność jego funkcjonowania, jeś" 

kontrola zarządcza, która, zgodnie z art. 68 ustawy o finansach publicznych, sta. 
nowi ogół działań podejmowanych dla zapewnienia osiągnięcia celów i realizacj! 
zadań w sposób zgodny z prawem, skuteczny, efektywny, oszczędny i terminoW* 
Kontrola zarządcza zapewnia w szczególności: 

1. Zgodność działalności z przepisami prawa oraz procedurami wewnętr” 
nymi. 
Skuteczność i efektywność działania. 
Wiarygodność sprawozdań. 
Ochronę zasobów. 
Przestrzeganie i promowanie zasad etycznego postępowania. 
Efektywność i skuteczność przepływu informacji. 

. Zarządzanie ryzykiem. 
Na każdym z wymienionych etapów systemu zarządzania sprawnością pow inno 

się wykorzystać istniejące w jednostce instrumenty zarządzania jakością. Zarów!9 
model ISO, EFQM, jak i CAF powinny być fundamentem, na którym będzie zbu” 
dowany system zarządzania sprawnością. 

HI a= SR RU 
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Reasumując rozważania zawarte w niniejszym artykule, należy A wa 
skanie „nowej jakości” sektora publicznego wymaga radykalnej znany NOTY zarzą, 
dominującego w polskim sektorze publicznym biurokratycznego sora publicz. 

zanią, Jednym z możliwych modeli funkcjonowania po " tpliwą zaletą 
TEBO jest model oparty na systemie zarządzania SprawnościĄ. rz doi które już 
Proponowąnej koncepcji jest integracja w jeden spójny Sysiem o AF lanowanie 
funkcjonują w polskim sektorze publicznym (przykładowo: ISO. d: 4 zadaniowy 
i ulegiczne, audyt wewnętrzny) lub są aktualnie wdrażane (budże 

! kontroją zarządcza). , RE -epcie 
arządzanie sprawnością jest przy tym metodą, która wpisuje wównych kre 

zarządzania menedżerskiego, jak i partycypacyjnego. Spełnia PCE iska: otwar- 
ieriów dobrego rządzenia, zaproponowanych przez Komisję Europej ieństwię 
tość, Partycypację, rozliczalność, skuteczność oraz koherencję. Ww ph iezależ. 
Jednak do modelu menedżerskiego, nie zakłada istnienia obiektywnyci one być 
nych mierników oceny działalności jednostki, ale pk ae które 
OStOSOwane do priorytetów strategicznych i celów operacyjnyc ać w ścisłej 

Podo nie jak w modelu partycypacyjnym, powinny być wypracov 
"Spółpracy Z partnerami społecznymi. 
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PERFORMANCE MANAGEMENT SYSTEM OF THE PUBLIC 
SECTOR ORGANIZATIONS 

Summary 

JE article aims at presenting the concept performance management system of the public 
ROOT organizations. That system is based on: the closed-loop management system elabo- 
3 ODYRS. Kaplan and D.P. Norton (2008), and performance budget system, which was 
<laboratęd by the team headed by T. Lubińska (2006a, 2006b). Presented performance man- 
„Sement System consists of seven interconnected elements: strategic planning, translating 
ać strategy jnto operational activities, performance budgeting, implementation, monitoring 
SĘ: Audit, as wej] as evaluation and management control. The main components of the 
„Ystem involve elaborating the strategy map (which takes place in the second phase) and 

laging control procedures, which aim at assuring efficient and effective functioning of 
Public organizations. 


