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Doskonalenie zarzadzania organizacjami publicznymi
w Polsce

WPROWADZENIE

Najwickszym wyzwaniem, przed ktorym stoi dzi$ Polska, jest usprawnienie
funkcjonowania instytucji publicznych. Bez sprawnego sektora publicznego
nie da si¢ ani zrealizowaé niezbgdnych dziatan na rzecz rozwoju kapitatu ludz-
kiego, ani poprawi¢ infrastruktury, ani zapewni¢ biznesowi korzystnych wa-
runkéw dziatania umozliwiajacych konkurencje w skali globalnej [Ortowski,
2012, s. 7]. W warunkach rozwijajacej si¢ na swiecie gospodarki opartej na wie-
dzy, jako$¢ zarzadzania publicznego® staje si¢ kluczowa dla rozwoju kraju, re-
gionu, powiatu i gminy.

Witold Kiezun juz w 2003 roku ostro skrytykowal aktualng administracje
publiczng w Polsce za: gigantomani¢ (nadmierng rozbudowe struktur organiza-
cyjnych), luksusomani¢ (stwarzanie sobie superluksusowego $rodowiska pracy
w administracji), korupcje (Polska jest jednym z najbardziej skorumpowanych
krajow na zachod od Bugu) i arogancje wladzy (przesadne przejawy dygnitar-
stwa, utrudnianie informacji, nieliczenie si¢ z porzadkiem publicznym) [Kie-
zun, 2000].

W 2005 roku Michal Kulesza napisatl: ,,W sferze zarzadzania publicznego
nie udato si¢, mimo pigtnastu juz lat niepodlegtosci, uzyska¢ w Polsce zmian
jakosciowych na tyle istotnych, by mozna byto méwié¢ o przetomie (...) Zyjemy
w panstwie mitregi administracyjnej i ogélnej niemoznosci” [Kulesza, 2005,
s. 54]. Kilka lat p6zniej podobny poglad wyrazili autorzy Raportu ,,Polska 2030.
Wyzwania rozwojowe”, w ktorym czytamy: ,,Polskie instytucje publiczne,

! Adres korespondencyjny: e-mail: piasnybeata@gmail.com

2 Zdaniem K. Rybinskiego organizacje publiczne, ich administracja staje sic jedng z gtow-
nych przeszkod w realizacji modelu wzrostu organizacji opartej na wiedzy i innowacji. Zob. [Ry-
binski, 2011, s. 155].
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a zwtaszcza administracja, pozbawione sa dynamizmu, kreatywnosci i zdolno$ci
reformowania si¢. Brakuje im mechanizméw, ktéore motywuja pracownikow do
zwickszania efektywnosci i do rozwigzan umozliwiajacych poszczegolnym jed-
nostkom rozliczanie zadaniowe. Dylemat, przed ktorym stoi polska administra-
cja, to albo poddanie si¢ rosnacej biurokratycznej inercji, okazjonalnie ograni-
czanej spontanicznymi dzialaniami naprawczymi, albo dokonanie systemowej
diagnozy i podjecie reformy mechanizméw jej funkcjonowania” [Polska 2030.
Wyzwania rozwojowe, 2009, s. 299].

Pewne nowe rozwiazania do jednostek sektora finansow publicznych wnio-
sta wprowadzona 1 stycznia 2010 roku ustawa o finansach publicznych. W zato-
zeniu, opieraja si¢ one na koncepcji kontroli zarzadczej, ktora zgodnie z defini-
cja okreslong w ustawie: ,,stanowi ogot dziatan podejmowanych dla zapewnienia
realizacji celéw i1 zadah w sposdb zgodny z prawem, efektywny, oszczedny
i terminowy” [Dz.U. z 2009 r., nr 157, poz. 1240, art. 68. ust. 1]. Celem kontroli
zarzadczej jest: ,,stale usprawnianie zarzadzania, ktorego konsekwencjg ma by¢
zwigkszenie efektywnosci i skuteczno$ci dziatania poszczegoélnych jednostek
sektora finanséw publicznych, a w rezultacie calej polskiej administracji pu-
blicznej” [Kontrola zarzgdcza w sektorze finansow publicznych..., 2012, s. 16].
Koncepcja kontroli zarzadczej wpisuje si¢ tym samym w nowoczesny model
zarzadzania publicznego (Nowe Zarzadzanie Publiczne — NZP), ktory wprowa-
dza podejscie menedzerskie do zarzadzania sektorem publicznym oraz wyraznie
nawigzuje do nowych paradygmatéw wspotczesnych teorii organizacji i zarza-
dzania. Koncepcja ta traktuje jednostki administracji publicznej jako dostawce
specyficznych ushug, a nie jako sformalizowane urzedy, wykonujgce przypisane
prawem, biurokratyczne dzialania®.

Kilka lat obowigzywania ustawy nie wywotato jednak widocznych zmian
W sposobie zarzadzania jednostkami sektora finanséw publicznych. W 2012
roku Krystyna Lisiecka wskazata na wcigz aktualne pytanie: jak zminimalizo-
wa¢ lub wyeliminowa¢ nadal aktywnych czterech jezdzcow apokalipsy polskiej
biurokracji tj. gigantomanie, luksusomanig, korupcj¢ i arogancje wtadzy? [Li-
siecka, 2012].

Celem opracowania jest zaprezentowanie zarzadzania przez cele jako sys-
temowej metody zarzadzania, ktorej wdrozenie moze uruchomi¢ mechanizm
poprawy i doskonalenia pracy organizacji publicznej, prowadzac tym samym do
zwigkszenia skutecznosci i efektywnosci jej dziatan.

® Wedlug W. Kiezuna NZP afirmuje intelektualny charakter pracy w administracji wymaga-
jacy inteligentnej przedsigbiorczosci funkcjonariusza, nawet na wykonawczym operacyjnym
stanowisku. Eliminuje bowiem tradycyjnie upowszechniong postaweg urzednika, ktora niejedno-
krotnie byla zrédlem irytacji autora (i nie tylko autora): ,.taki jest przepis, a ze jest on bzdurny, to
nie moja sprawa”. Zob. [Kiezun, 2005].
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W artykule przedstawiono i podjgto probe uzasadnienia nastepujacej tezy: Ja-
kos¢ zarzqdzania publicznego zalezy w istotny sposob od umiejetnego wprowadza-
nia do jednostek sektora finansow publicznych rozwigzan z sektora prywatnego,
w szczegolnosci zas rozwiqzan z teorii i praktyki zarzqdzania korporacyjnego.

Przeprowadzone w artykule analizy majg charakter przegladowy i bazuja na
dorobku literatury przedmiotu.

ISTOTA ZARZADZANIA
—PODSTAWOWE ZAEOZENIA KONTROLI ZARZADCZE]

Jedna z cze$ciej przytaczanych definicji zarzadzania brzmi: ,,Zarzadzanie to
zestaw dzialan (obejmujacy planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie,
przewodzenie tj. kierowanie ludZmi i kontrolowanie) skierowanych na zasoby
organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe i informacyjne)* i wykonywanych
z zamiarem osiggnigcia celow organizacji w sposob sprawny i skuteczny” [Griffin,
2013, s. 7]. Sprawno$¢ oznacza robienie rzeczy we wlasciwy sposob, to znaczy
wykonywanie zadan poprawnie, madrze i bez zb¢dnego marnotrawstwa (mi-
nimalne zuzycie zasobow pozwalajace na osiagnigcie celow organizacji). Za
skuteczne w prakseologii przyjeto uwazaé takie dziatanie, ktore w jakims
stopniu prowadzi do skutku zamierzonego jako cel, tzn. ktore umozliwia lub
ulatwia jego osiagniecie, lub powoduje jego osiagnigcie, catkowite lub czg-
sciowe [Kotarbinski, 1959, s. 131]. Skutecznos$¢ to robienie witasciwych rze-
czy, czyli wykonywanie odpowiednich zadan, ktore prowadza do osiaggnigcia
dobrze wytyczonych celéw (dziatanie z powodzeniem) — dostarczenie ustug
w odpowiednim czasie, ilosci i jako$ci przy wykorzystaniu wymaganej ilosci
zasobow. Skuteczno$¢ odnosi si¢ do poziomu osiagnigcia zatozonych celow
[Lisiecka, 2012].

Efektywno$¢ organizacji to ,,zdolnos¢ do biezacego i strategicznego przy-
stosowywania si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu oraz produktywnego i 0sz-
czednego korzystania z posiadanych zasobow w realizacji przyjetej struktury
celow” [Penc, 1997, s. 100]. Pojecie efektywnosci organizacji jest zatem tozsa-
me z dzialaniem sprawnym i skutecznym®, jak réwniez efektywnoscia ekono-
miczng, rozumiang jako stosunek efektow do poniesionych naktadéw [Chybalski
2012, s. 56-57]. Poprawa wyniku bez wzrostu naktadow lub otrzymanie tego
samego wyniku przy zmniejszeniu nakladéow oznacza wzrost efektywnosci. Za-

* W nowszych podejéciach zasoby organizacji dzieli sie na: zasoby finansowe, zasoby rze-
czowe (fizyczne), zasoby ludzkie, zasoby relacyjne, zasoby intelektualne [zob. Kozuch, 2007,
S. 54-55].

Sw polskiej literaturze przedmiotu pojecie efektywnosci zastgpowane jest czgsto terminem
sprawnosci [szerzej zob. Kotarbinski, 1982, s. 298-299, 457; Zieleniewski, 1976, s. 451, 469].
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ktada koncentracj¢ na produktach, rezultacie lub oddziatywaniu, bedacych wy-
nikiem podjetych dziatan [Lisiecka, 2012].

W dobrym zarzadzaniu chodzi o to by by¢ jednocze$nie sprawnym i sku-
tecznym, czyli efektywnym. Stabe zarzadzanie jest najczesciej wynikiem za-
rowno niewielkiej sprawnos$ci, jak i niskiej skuteczno$ci, badz skuteczno$ci
osiaganej poprzez niska sprawnos$c.

Zgodnie z definicja okreslona w ustawie o finansach publicznych (art. 68,
ust. 1) ,,kontrole zarzadcza w jednostkach sektora finanséw publicznych stanowi
0go6t dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celow 1 zadan w sposob
zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy”. Z powyzszego wynika,
ze kontrole zarzadcza nalezy wiaza¢ z zarzadzaniem jednostka lub grupa jedno-
stek, za§ kluczowym czynnikiem przesadzajacym o skutecznos$ci i efektywnosci
zarzadzania staje si¢ wyznaczanie celow jednostki i ich osigganie w okreslonym
horyzoncie czasowym.

Za funkcjonowanie kontroli zarzadczej w jednostce odpowiedzialny jest jej
kierownik [ustawa o finansach publicznych..., art. 69, ust. 1]. Wojt, burmistrz,
prezydent miasta oraz przewodniczacy zarzadu sa odpowiedzialni za zapewnie-
nie adekwatnego, skutecznego i efektywnego systemu kontroli zarzadczej w urze-
dzie gminy/urzedzie miasta, starostwie powiatowym lub urz¢dzie marszatkow-
skim (I poziom kontroli zarzadczej), jak rowniez w jednostce samorzadu teryto-
rialnego — gminie, powiecie i wojewodztwie samorzagdowym (11 poziom kontroli
zarzadczej).

Kontrole zarzadcza nalezy wigzac z zarzadzaniem jednostka lub grupa jed-
nostek, za$§ za najistotniejszy jej element nalezy uzna¢ system wyznaczania ce-
16w 1 zadan oraz monitorowania stopnia ich realizacji. W zwiazku z tym, kontro-
li zarzadczej nie mozna utozsamia¢ i ogranicza¢ do czynno$ci kontrolnych wy-
konywanych przez pracownikow komorek kontroli, mimo ze takie podejscie
bywa laczone z pojgciem ,.kontroli”. Kontrola zarzadcza jest systemem bardziej
ztozonym, ktéry ma za zadanie sprawi¢, aby samorzadowa jednostka organiza-
cyjna i jednostka samorzadu terytorialnego osiagnety cele przed nimi postawio-
ne. Przeprowadzanie czynno$ci kontrolnych w samorzadowej jednostce organi-
zacyjnej bedzie stanowito tylko niewielka cze$¢ systemu kontroli zarzadcze;j,
pozwalajac czeSciowo zdiagnozowaé stan obecny. Efektywne funkcjonowanie
kontroli zarzadczej wymaga aktywnego dzialania ze strony kierownika jednostki
1 wszystkich os6b na stanowiskach kierowniczych, ktore majg udziat w zarza-
dzaniu jednostka. Obowigzkow i zadan w zakresie kontroli zarzadczej nie mozna
przydzieli¢ lub ograniczy¢ do jednej komorki organizacyjnej. Istotne wsparcie
dla kierownika jednostki w realizowaniu zadan z zakresu kontroli zarzgdczej
powinna stanowi¢ dziatalno$¢ audytu wewnetrznego. Ocena systemu kontroli
zarzadczej, a takze czynno$ci doradcze dokonywane przez audyt wewnetrzny
majg wspiera¢ kierownika jednostki w realizacji wyznaczonych celow i zadan.
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ZARZADZANIE PRZEZ CELE

P. Drucker w 1954 r. w ksigzce The Practice of Management napisat: ,,sku-
teczne zarzadzanie musi kierowa¢ wizje i wysitek calej kadry kierowniczej ku
wspolnemu celowi”. Koncepcja przedstawiona w ksigzce zostata nazwana ,,za-
rzgdzaniem przez cele i samokontrole”. Zarzadzanie przez cele (Management by
Objectives — MBO) to systemowa metoda zarzadzania, polegajaca najogolniej na
zespolowym okre$laniu tego, czego oczekuje si¢ od kazdej jednostki, komorki
organizacyjnej i kazdego pracownika, ocenie tego, co juz zostato osiagnicte,
oraz formutowaniu i realizowaniu planow usprawnien [Kozminski, Piotrowski,
1995, s. 589]. Prawidlowo wdrozone umozliwia znaczne usprawnienie krotko
i dlugoterminowego planowania oraz koncentracje na dziataniach istotnych z punk-
tu widzenia racjonalnosci jednostki jako catosci. Jasno wyznaczone cele i mier-
niki wskazujg oczekiwany poziom realizacji zadan oraz rzeczywisty poziom ich
wykonywania. Organizacja moze na biezaco monitorowac efektywnos$¢ swoich
dziatan i je doskonali¢. Zarzadzanie przez cele prowadzi rowniez do optymaliza-
cji struktury organizacyjnej — zakresy odpowiedzialnosSci stajg si¢ precyzyjne
i rzeczywiscie przestrzegane oraz wspomaga proces delegowania uprawnien
i zadan. Zastosowanie tej systemowej metody zarzadzania w jednostkach sektora
finans6w publicznych moze przynies¢ wiele korzysci i co jest bardzo wazne,
zapewnia transparentnos¢ ich funkcjonowania. Na repertuar §rodkow do budo-
wania spojnego systemu zarzadzania przez cele instytucja publiczng sktadaja sie:
kontrola zarzadcza, budzet zadaniowy, Zréwnowazona Karta Wynikow, ben-
chmarking wewnetrzny, proaktywny system motywacji pracownikow [Zarzg-
dzanie przez cele w administracji publicznej..., 2012].

WYZNACZANIE CELOW ORGANIZACII | ICH MONITOROWANIE

Odkrywanie interesow organizacji i formulowanie jej celow to jedna z naji-
stotniejszych funkcji zarzadzania. Proces ten ma z reguty charakter gry, uzgod-
nien i negocjacji miedzy réznymi jej cze¢$ciami i uczestnikami (jednostkami,
grupami spotecznymi), a gldwna odpowiedzialno$¢ za ostateczne jego wyniki
zawsze ponoszg menedzerowie.

Cel jest to formalnie ustalone i przewidywane do osiggnigcia w przysztosci
zamierzenie, wynikajace z potrzeb spoteczno-gospodarczych srodowiska, w jakim
dany system dziata [Stabryta, Trzecieniecki, 1982, s. 316]. Jest mozliwy i prze-
widziany do osiggnigcia, w okresie mieszczacym si¢ w przedziale czasu objetym
krotkookresowym lub wieloletnim planem dziatania. Formulowanie celu gtow-
nego 1 celow szczegdtowych organizacji, do ktorych bedzie ona zmierzaé
W wyznaczonym czasie i przy uzyciu okreslonych zasobow (ludzkich, rzeczo-
wych, finansowych, organizacyjnych, relacyjnych i intelektualnych) zachodzi
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w procesie planowania. Planowanie odbywa si¢ zawsze w odniesieniu do oto-
czenia, ktorego analiza pozwala menedzerom okresli¢ szanse i ograniczenia,
jakie stwarza ono ich dziatalnosci. Podstawowymi zrodtami informacji, jakie
nalezy uwzgledni¢ podczas planowania sg [Kontrola zarzqdcza w jednostkach
samorzqdu terytorialnego, 2011, s. 4-8]:

cele wynikajace z dokumentow strategicznych,

cele i zadania okreslone w budzecie zadaniowym,

potrzeby i oczekiwania klientoéw zewnetrznych i wewnetrznych urzedu,
otoczenie prawne i ekonomiczne np. przewidywane zmiany,

istotne problemy zidentyfikowane w dziatalnos$ci jednostki,

cele i zadania niezrealizowane w poprzednich latach.

W wyniku tej analizy kierownictwo jednostki powinno uzyskaé zbior za-
gadnien/problemow, sposrod ktorych nalezy dokona¢ wyboru tych najistotniej-
szych i na ich podstawie sformutowa¢ propozycje celow, ktdre zostang zawarte
w planie na rok nastgpny. Z powyzszego wynika, ze proces formulowania celow
nie zachodzi w warunkach pelnej swobody, ale w ramach ograniczen, ktore
rowniez trzeba odkry¢ i sprecyzowaé. Maja one charakter wewngtrzny (np. ro-
dzaj, ilos¢ i jako$¢ zasobow, jakimi dysponuje organizacja) i zewngtrzny (np.
system prawny). Waznym elementem jest takze misja organizacji, cele, zatoze-
nia, warto$ci i kierunki dzialania. Wyznaczane cele wynikajg z misji i tworza
spojny uktad wspodtzaleznosci migdzy celami strategicznymi, taktycznymi i ope-
racyjnymi [Griffin, 2013, s. 212].

Zgodnie ze standardami kontroli zarzadczej stanowiacymi zalgcznik do
Komunikatu nr 23 Ministra Finansoéw z dnia 16 grudnia 2009 roku [Dz. Urz. MF
z 30 grudnia 2009 r., nr 15, poz. 84], cele i zadania jednostki nalezy okresla¢
jasno i w co najmniej rocznej perspektywie, a ich wykonanie nalezy monitoro-
wac za pomoca wyznaczonych miernikow.

Tak jak w procesie wyznaczania celow, tak 1 w kaskadowaniu celow, tj. dele-
gowaniu odpowiedzialnoéci za rezultat, nalezy uwzgledni¢ czynniki wewngtrzne
1 zewngtrzne organizacji, ktore mogg mie¢ wpltyw na proces tworzenia celow.

W tym kontekscie nalezy zastanowi¢ si¢, czy w petni uwzgledniono wszyst-
kie zrodta celow np.: budzet zadaniowy i priorytety w danym roku budzetowym,
procedury i zarzadzenia wewngtrzne, zobowigzania wobec innych instytucji,
zakres obowiazkow na danym stanowisku pracy, indywidualne programy rozwo-
ju zawodowego pracownikow [Wroblewska, Gochnio, 2011, s. 8]. Cele to sku-
teczny mechanizm oceny i kontroli. Oznacza to, ze przyszte wyniki bedzie moz-
na oceni¢ na podstawie stopnia realizacji wytyczonych dzi$§ celow.

Aby mie¢ §wiadomos¢, ze cele przyjete do realizacji w roku nastepnym, do
realizacji tej faktycznie zmierzaja, nalezy przyja¢ odpowiednie kryteria oceny
stopnia ich realizacji. W komentarzach do komunikatu nr 3 Ministra Finansow
z dnia 16 lutego 2011 r. w sprawie szczegdtowych wytycznych w zakresie sa-
mooceny kontroli zarzadczej dla jednostek sektora finanséw publicznych poja-
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wia sie stwierdzenie, ze ,.kluczowym elementem i weztowym problemem kon-
troli zarzadczej sa mierniki: wskazniki stopnia realizacji celéw, ustalane przez kie-
rownika jednostki sektora finanséw publicznych po konsultacjach ze wszystkimi
zainteresowanymi prawidtowym funkcjonowaniem organizacji” [Kontrola zarzgd-
cza w sektorze finansow publicznych..., 2012, s. 53]. Wedlug M. Armstronga przy
definiowaniu wskaznikow nalezy pamigtac, aby dotyczyly one wynikow, a nie pod-
jetych wysitkow, byly obserwowalne i obiektywne, za$ dane do pomiaru, musza by¢
fatwo dostgpne [Armstrong, 2011, s. 397]. W tabeli 1 zawarte zostaty wymagania
dotyczace ustalania miernikow realizacji celow wskazane przez Ministra Finanséw
oraz autorow zajmujacych si¢ pomiarem dokonan jednostek.

Tabela 1. Wymagania odno$nie do miernikow realizacji celow

Autor

Wymagania odno$nie do miernikéw

Minister
finanséw

e mierzy¢ tylko to, na co wykonawca zadania/dziatania ma wptyw;
e posiada¢ wiarygodne i szybko dostgpne zrodto danych;

maja umozliwia¢ okre$lanie stopnia realizacji celéw, tj. mierzy¢ skutecznosé
i efektywnos¢ realizacji zadan, podzadan i dziatan;

powinny by¢ adekwatne do stopnia realizacji postawionych celow oraz sku-
tecznie i efektywnie oddawac rzeczywisty obraz mierzonego obszaru;

by¢ mozliwie spojne z miernikami okre§lonymi na innych poziomach klasy-
fikacji budzetowej w uktadzie zadaniowym;

by¢ zdefiniowane w sposdéb umozliwiajacy cigglos¢ ich pomiaru w wielolet-
niej perspektywie;

mierniki realizacji zadan, podzadan i dziatan w budzecie zadaniowym powin-
ny by¢ spdjne z poziomami okreslonymi w strategiach;

nalezy okresla¢ docelowe poziomy miernikow w powigzaniu z wysokoscia
planowanych wydatkow.

B. Filipiak

zasada istotno$ci (w jakim stopniu cele danego zadania sg wazne w stosunku
do rosnacych potrzeb i priorytetow rozwoju spoteczno-gospodarczego danej
jednostki);

zasada efektywnosci (jak spozytkowaé zasoby na wytworzenie ustug lub
osiggnigcie konkretnych rezultatow);

zasada skutecznosci (jak dalece zadanie bedzie stuzy¢ osiggnieciu celow
szczegotowych i gtdéwnych przewidzianych w strategii);

zasada uzytecznos$ci (czy zadanie bedzie mialo wplyw na docelowa grupe
w zakresie zaspokajania jej potrzeb);

zasada trwato$ci (czy i w jakim stopniu nalezy oczekiwa¢ zmian powstalych
w wyniku zakonczenia realizacji zadania).

B. Nita

cel stosowania miernika;

powiazanie ze strategia;

formalna posta¢ miernika;

zrodta danych;

orientacja na sprzezenia i ciagte doskonalenie;
mozliwos$¢ kaskadowania;

okreslona czgstotliwo$§¢ pomiaru;

0soby zaangazowane w pomiar dokonan.

Zrédto: [Nieplowicz, 2012, s. 168].
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Na rysunku 1 zaprezentowane zostaly grupy wskaznikéw stopnia realizacji
celow.

Wskazniki skutecznos$ci pokazuja
stopien realizacji zaktadanych ce- N
16w.
Wskazniki te maja
Wskazniki efektywnosci na celu przeprowa-
(sprawnoSci) okreslaja stosunek dza_me oceny reali-
osigganych efektoéw do naktadow >zac11 celé\y 1 zadan
Wskazniki stopnia wydatkowanych w danym okresie. uwzgledniajac
K kryterium oszczed-
realizacji celu | nosci, efektywnosci
Wskazniki terminowosci obrazuja i skutecznosci,
czas wykonania danej ustugi zgodnie z zatoze-
i stopien zgodnosci osigganych niami kontroli
rezultatow z przepisami prawnymi. /) zarzadczej.
Wskazniki satysfakeji klientow
oparte na wynikach badan miesz-
kancow.

Rys. 1. Grupy wskaznikéw stopnia realizacji celow

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie: [Ministerstwo Finansow..., S. 4].

Nie mozna jednak ustali¢, i poda¢ jako przyktadowe, miernikdw, ktore mia-
lyby zastosowanie do kazdego typu celow, czyli bytyby uniwersalne. W istocie
bowiem rodzaj miernika zalezy od realizowanego przez jednostke celu, a te mo-
ga by¢ od siebie catkowicie rdzne. Nalezy przyjac, ze podmiotami, ktdre najle-
piej poradza sobie z wyznaczeniem miernika realizacji konkretnego celu, sg te,
ktore zgtosity dany cel jako propozycje do realizacji.

Jasno sformutowane cele maja kluczowe znaczenie dla skutecznosci dziata-
nia jednostki. Wyznaczajac cele organizacji, nalezy okresli¢ je w formie pisem-
nej, wskaza¢ jednostki, komorki organizacyjne lub osoby bezposrednio odpo-
wiedzialne za ich wykonanie, zasoby przeznaczone do ich realizacji oraz przyje-
te mierniki stopnia realizacji celu.

Zaleca si¢ rowniez, by ocena realizacji celow uwzgledniata kryteria efektywno-
§ci, oszczednosci i skuteczno$ei. Z punktu widzenia ksztattu systemu kontroli za-
rzadczej przyjetego w jednostce, wyznaczanie celow moze zostaC ujete i opisane
w ramach regulaminu kontroli zarzadczej, moze tez zosta¢ przyjete przez kierowni-
ka jednostki jako odrgbna procedura wyznaczania celow na rok nast¢pny.
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ZAKONCZENIE

Elinor Ostrom i Oliver E. Wiliamson (USA), zdobywcy Nagrody Nobla
w dziedzinie nauk ekonomicznych z 2009 roku, w swoich pracach naukowych
wykazali, ze dobra wspolne, do ktorych nikt nie ma praw wilasnosci, moga by¢
zarzadzane racjonalnie. Znaczyloby to, ze tradycyjny podzial na organizacje
komercyjne i niekomercyjne juz za niedlugo przestanie mie¢ sens, ze podzial na
organizacje sektora prywatnego i publicznego begdzie si¢ zaciera¢, cho¢ wciaz
istniejg miedzy nimi dostrzegane dzi§, a by¢ moze nieistotne juz jutro réznice
[Lisiecka, 2012].

Usprawnienie funkcjonowania instytucji publicznych to jedno z najwigk-
szych wyzwan, przed ktorym stoi dzi$ Polska. Przeprowadzone w artykule ana-
lizy dowodza, ze jakos$¢ zarzadzania publicznego zalezy, w duzym stopniu, od
umiejetnego wprowadzania do organizacji publicznych rozwigzan z sektora
prywatnego, w szczegolnosci zas rozwigzan z teorii i praktyki zarzadzania kor-
poracyjnego. Takim rozwigzaniem jest zarzadzanie przez cele, systemowa me-
toda zarzadzania, ktorej wdrozenie moze uruchomi¢ mechanizm poprawy i do-
skonalenia pracy organizacji publicznej, prowadzgc tym samym do zwigkszenia
skutecznosci i efektywnosci jej dziatan.
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Streszczenie

Najwigkszym wyzwaniem, przed ktérym stoi dzi$ Polska, jest usprawnienie funkcjonowania
instytucji publicznych. Bez sprawnego sektora publicznego nie da si¢ ani zrealizowaé niezbgdnych
dziatan na rzecz rozwoju kapitatu ludzkiego, ani poprawi¢ infrastruktury, ani zapewni¢ biznesowi
korzystnych warunkéw dziatania umozliwiajacych konkurencje w skali globalnej

W warunkach rozwijajacej si¢ na $wiecie gospodarki opartej na wiedzy, jako§¢ zarzadzania
publicznego w Polsce staje si¢ kluczowa dla rozwoju kraju, regionu, powiatu i gminy.

Tymczasem, jak zauwazyli autorzy Raportu ,,Polska 2030. Wyzwania Rozwojowe”: ,,polskie
instytucje publiczne, a zwlaszcza administracja, pozbawione sa dynamizmu, kreatywnosci
i zdolno$ci reformowania si¢. Brakuje im mechanizméow, ktore motywuja pracownikow do zwigk-
szania efektywnosci i do rozwigzan umozliwiajacych poszczegdlnym jednostkom rozliczanie
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zadaniowe. Dylemat, przed ktorym stoi polska administracja, to albo poddanie si¢ rosnacej biuro-
kratycznej inercji, okazjonalnie ograniczanej spontanicznymi dzialaniami naprawczymi, albo
dokonanie systemowej diagnozy i podjecie reformy mechanizmoéw jej funkcjonowania”.

Celem opracowania jest zaprezentowanie zarzadzania przez cele jako systemowej metody za-
rzadzania, ktorej wdrozenie moze uruchomi¢ mechanizm poprawy i doskonalenia pracy organiza-
cji publicznej, prowadzac tym samym do zwigkszenia skutecznosci i efektywnosci jej dziatan.

W artykule przedstawiono i podj¢to probe uzasadnienia nastgpujacej tezy: Jakosé zarzqdza-
nia publicznego zalezy w istotny sposob od umiejetnego wprowadzania do organizacji publicznych
rozwiqzan z sektora prywatnego, w szczegolnosci zas rozwiqzan z teorii i praktyki zarzqdzania
korporacyjnego.

Przeprowadzone w artykule analizy majg charakter przegladowy i bazujg na dorobku literatu-
ry przedmiotu.

Stowa kluczowe: organizacja publiczna, kontrola zarzadcza, sprawnos$¢, skutecznos$¢, zarza-
dzanie przez cele

Improving Management of Public Organisations in Poland
Summary

The biggest challenge facing Poland today is improvement of the functioning of public insti-
tutions. Without an efficient public sector the necessary measures to develop human capital, or to
improve the infrastructure, or to create favorable conditions for business operations to make them
successful in global competition cannot be achieved.

In the conditions of the world's growing economy founded on professionalism and
knowledge, the quality of public management in Poland becomes crucial for development of the
state, region, county and community.

Meanwhile, as the authors of the report "Poland 2030. Development Challenges" have noted:
"Polish public utility institutions, especially administration, are stagnant, uncreative and ossified.
There are no mechanisms to stimulate employees to increase efficiency and to seek solutions for
individual task accounting. The dilemma facing the Polish administration, is either to sink deeper
in the growing bureaucratic inertia, occasionally mitigated by spontaneous corrective actions, or
make a diagnosis of the system aimed at the radical reform of its functioning".

The aim of the paper is to present Management by objectives as a systemic management method
whose implementation may launch the mechanism of improvement and development of public organi-
sation performance, resulting in the increase in efficiency and effectiveness of its operations.

The article presents and attempts to justify the following thesis: Public management quality,
essentially, depends on skilful introduction of solutions from the private sector to the sector of
public finance, and the solutions of the theory and practice of corporate management.

The analyses provided in the article are reviews and based on the existing subject literature.

Keywords: public organisation, internal control, efficiency, effectiveness, management by ob-
jectives
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