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Implementacja korporacyjnych metod zarzadzania
w sektorze publicznym — moda czy koniecznosc¢?
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Synopsis: Opracowanie zawiera prezentagtosowanych w sektorze publicznym instrumentow za-
rzadczych. Pokazuje stopnigwnetamorfoz instytucji publicznych i metody diagnozowania ek
zmian, ktére umdiwiaja podsumowanie i ewaluacpsignictych w tym procesie skutkow.

Wstep

Wprowadzanie nowych trendéw zatizzych tworacych nowoczesnstruktue, a zara-
zem i kultue organizacji, to obecnie bardzo zauwame zjawisko. Sposob zadzania, me-
tody i standardy polityki personalnej w przetisorstwach rynku biznesowego staje pod-
stawg zmian organizacji pracy w jednostkach administragplicznej.

Opracowanie ma na celu poznanie wprowadzanych zmiumkcjonowaniu administra-
cji publicznej, jej transformacji w kierunku utgamiania s ze strukturami korporacyjnymi
i nowoczesnym peidanym stylem zasglzania organizagj W tresci opracowania skoncen-
trowano st na dzialaniach polegajych na zmianach ustawodawstwa, wprowadzeniu m.in.
budzetu zadaniowego czy #ekontroli zaradczej, na opisie system zadzania jakécia
i szeroko rozumianej polityki personalnej, co w &ekwencji tworzy zasady dziatania orga-
nizacji sektora publicznego.

Nowe inicjatywy w zarzadzaniu w sektorze publicznym

Obserwacja panagych obecnie trendéw w dziedzinie zgdzania pozwala stwierdzi
bez wtkszego ryzykaze coraz wiksz popularndcia cieszy st dazenie do zréwnania or-
ganizacji dziatajcych w sektorze prywatnym i publicznym. Jako wzorggawiane g pod-
mioty prywatne, uwzane za bardziej efektywne, elastyczne i skuteczzeejv dziataniu.
Owa réwnd¢ oznacza zwykle pr@powielenia mechanizmoéw stosowanych przez mesed
row ,cywilnych” i zastosowania ich w podmiotach figbnych. Zatageniem, ktére zwykto
potwierdz& stuszné¢ obranego kierunku jest tezag funkch zaradzania — niezalaie od
formy wiasndci podmiotu zargdzanego — jest optymalne wykorzystanie posiadazgsio-
béw do realizacji celéw strategicznych. Wobec pzszggo, techniki, ktére okazahe ssku-
teczne na gruncie prywatnym, winny okézi pomocne dla kadry zaydzapcej sektorem
publicznym.

Préby faktycznego wdeenia tej swoistej ,idei rownei” podejmowane gzar6wno po-
przez dziatania mkkie (propagowanie wiedzy, dobrych praktyk, szkidemateriaty eduka-
cyjne), jak i twarde (ustawowa implementacja razah biznesowych). O ile jednak aktyw-
nos¢ szkoleniovq mozna traktowa jak sugesti czy rekomendagj to juz modyfikacja sys-
temu prawnego stanowi wymiay sygnat o charakterze nakazowym, wskazyin na wag,
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jaka ustawodawca nadaje zadzaniu pastwem i jego strukturami. Potwierdzeniem tego
ostatniego zjawiskaaschociaby zmiany ustawy o finansach publicznych, nowa wata
o pracownikach samardowych, kolejne nowele prawa zaméwieublicznych czy tzw.
pakiet ustaw informatycznych. Wprowadzenie kontealizzdczej, budet zadaniowy, nowe
zasady oceny kondycji finansowej jednostek sekjmrblicznego, uproszczenie procedur
przetargowych, opracowanie podstaw systemu rozwofigcownika samogzlowego i pro-
mocja informatyzacji urdéw to tylko niektére z dziata ktore w zamyle map poprawé
wydajna¢ administracji — zbfiajac ja do standardow korporacyjnych.

Z drugiej strony, mimo aglego czerpania z teorii nowego zgizania publicznego oraz
systemow jakéciowych, wcaz brak jest spektakularnych efektow takich widhfg czy dra-
stycznej poprawy kultury organizacyjnej edbw. Maze to wynika z tego,ze liczba jedno-
stek samorgdu terytorialnego wdeajacych kompleksowe programy zmienjeg tradycyjny
system zargdzania administragj jest stosunkowo niewielka. Niklaztgest dostpnas¢ wia-
rygodnych danych unitiwiajacych ocen efektéw wdragenia. Naley mie¢ jednak na uwa-
dze, ze cz$¢ twardych zmian legislacyjnych obayije stosunkowo krétko i ich imple-
mentacja jeszcze nie zostata zédaona. Précz przyczyn wspomnianych, aiznalery pod
uwag; jeszcze jedno zjawisko — istotne z punktu widzearatyki niniejszego materiatu —
brak potencjatu instytucji do transformacji. Prazaiy niedobdr motywaciji do wdzenia,
utrzymania i doskonalenia innowacyjnych rozxeih moze skutkowa nieuzyskaniem ocze-
kiwanej wartgci dodanej, nawet mimo teoretycznego stosowaniavgizonych metod za-
rzadzania.Zrodet takiej sytuacji upatrywtamazna w r@nicach pomidzy celami jakie sta-
wiaja sobie podmioty prywatne oraz publiczne. O ile wypadku firm oczekiwania zwykle
sprowadzaj sie do maksymalizacji zysku (w krotkiej lub dieej perspektywie), to ju
przed sektorem publicznym ustawodawca stawia bgjrdiozone wyzwania. Zadania statu-
towe jednostek samaidu terytorialnego w znacznej gzi sformutowane zostaly w ich
aktach ustrojowych, odpowiednio w ustawach o saattmiz gminnym, powiatowym i woje-
wodztwa. Pochodnsformutowanych tam zadas ustugi, do ktérych kada z jednostek ma
da¢ dostp mieszkacom danego terytorium. Na #@ym z etapoéw ,wytwarzania” ustug
wymagane jest zaawansowane planowanie, realizaayacaynnéci pomiarowe i kontrolne.
Ze wzgkdu jednak na znagee sformalizowanie Kalej z faz procesu zafdzania w sekto-
rze publicznym, stosowane mechanizmy wspomggagaradzanie muszby¢ odpowiednio
dopasowane — gtéwnie do wymogow przewidzianych gisgani prawa. Dla usystematyzo-
wania zagadnig ale i dla czytelnego zobrazowania zasadlzzcych sektorem publicznym,
funkcjonowanie administracji podzielone zostania deléw niniejszego materiatu na trzy
obszary: zasoby ludzkie, gospodarka finansowaarizgcja wewetrzna.

Nowoczesna polityka personalna tworzaca spotecznie odpowiedzialng
organizacje publiczng

Zarzdzanie kadrami w administracji publicznej diugo pstawato pochodnawansow
uzyskiwanych z tytutu sta pracy, a zatrudnienie w sektorze samdoxvym uwaane jest
za malo intraty, ale za to spokojni stabilm posad. Stid tez i oczekiwania pracodawcy nie
byly szczegdlnie wygoérowane, a polityka personalmale wystpowata, funkcjonowata
w formie szcatkowej. Zmiany przyniosta dopiero ramowa noweliza@ w zasadzie zupet-
nie nowa ustawa) ustawy o pracownikach sagupwych, ktéra wymusita niejako zmian
podefcia do tego obszaru. Z uwagi na to, wprowadzanigych trendéw zargczych two-
rzacych nowoczesnstruktue a zarazem i kultgrorganizacji to obecnie bardzo zawase
zjawisko. Sposob zagdzania, metody i standardy polityki personalnejraegsgbiorstwach
rynku biznesowego stajsie podstawy zmian organizacji i jej organizacji pracy w jedtos
kach administracji publicznej. Kontrola zadzza jako element wprowadzania zmian zawie-
ra w swoich standardach obszary, ktére realz@iinkcje zargdzania (planowanie, organi-
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zowanie, motywowanie, kontrola), pozwata transformagjjednostek administracji w no-
woczesne organizacje w petni odpowiedzialne za gwtvategt funkcjonowania oraz inte-
resariuszy. Sprawnie dziadap organizacja to przede wszystkim jej kapitat kidzzarz-
dzanie nim. Aby odpowiednio zrekrutodva zapewné odpowiedni komfort pracy, priory-
tetem jest okrdenie zasad odpowiedzialém spotecznej instytucji. Organizacja odpo-
wiedzialna spotecznie to taka, ktGnaiadomie przyjmuje standardy etyczne w pddigj do
wszystkich obszaréw, w ktérych dziata, zwtaszczastasunku do swoich pracownikdw.
Kazdy zaradzapcy organizag do priorytetowych zadapowinien zaliczy: koordynacg
wspotdziatania podlegtych jemu pracownikéw, integamie pracujcych tam zespotow pra-
cowniczych oraz preferowanie humanitarnych i etychnzasad w zasglzaniu. Zauwza
sig, ze odpowiedzialn@ ta jest tym wgksza, im waniejsze dla firmy decyzje podejmuj
szeregowi pracownicy. 81 tez waznym problemem, podkéanym przez organizacje, staje
sig dzi§ dokonywanie przez nich trafnego naboru pracownikdekrelonych predyspozy-
cjach zawodowych i etycznych. Etyka biznesu ma weym¢ umiegtnos¢ kierowania lud-
mi w oparciu o etyk[Leo, 1997, s. 329].

Gléwnymi kierunkami dziaka organizacji skierowanymi do pracownikéw: golityka
informacyjna i otwarty dialog z pracownikami, pragnesrodowisko pracy, polityka row-
nych szans, rozwoj osobisty pracownikéw oraz réwagavpongdzy praa azyciem osobi-
stym (work-life balance). Polityka informacyjnatwarty dialog z pracownikami polegajy
przede wszystkim na szerzeniu jak najsizej ilasci informaciji dotycacych odpowiedzial-
nosci etycznej, spotecznej oraz postaw i zachowedpowiednich w instytucji. Binowanie
postaw niezgodnych z zasadami to réwni@rzdzie propagowania wiaiwych zasad po-
stgpowania. Wszyscy pracownicy, bez wigow, powinni posipowa godnie. Nie oczeku-
jemy, ze inni kgda postpowa inaczej, jeeli zaradzapcy beda fama ustalone przez siebie
zasady. Stosowane praktyki winnycbgiagle obserwowane, wptynie to bowiem na podnie-
sienie poziomu kultury organizacji i nie pozwoli jgg dewaluagj. Zakorzeniona w kulturze
organizacyjnej etyka unibwia wyzwolenie rzeczywistego entuzjazmu wszystkpgracow-
nikdw. W procesie doskonalenia organizacji, etylakq regulator relacji mdzyludzkich
przyczynia s do wzrostu morale, zaufania i lojakeg a tym samym wydajniejszej pracy,
poniewa fachowa¢ i odwaga sprzyjajinnowacyjndci” [Ozarek, 2003, s. 204].

Infrastruktue etyczm tworza procesy, mechanizmy i uwarunkowania motyeej do za-
chowa profesjonalnych i wysokich standardéw ppsiwania lub wprowadzage regulacje
ograniczajce niepaadane zachowania. Etyczne administrowamihiCal managemeptto
w Urzedzie przede wszystkim wprowadzenie Kodeksu Etykiamowienie systemu rekruta-
cyjnego pozwalajcego weryfikowd postaw etyczm i niekaralné¢ kandydatow na stano-
wiska urzdnicze, wprowadzenie procedury &by przygotowawczej, dzki ktérej nowoza-
trudnieni poznaj specyfilke organizacji oraz podstawy prawne jej funkcjonowamvprowa-
dzenie systemu szkoleniowego, ktory ksztattuje awgt poszerza kompetencje oraz podnosi
kwalifikacje pracownikéw, sprawne dziatanie systeoeen okresowych pracownikdw, ktéry
pozwala na zweryfikowanie poziomu kompetencji pratitdw oraz na bezpgoedni roz-
mowe z pracownikiem.

Proces rekrutacji i selekcji pracownikéw posiadarfo regulaminu, ktory okrda kryte-
ria ich doboru do pracy zapewnije¢ rownd¢ szans, zgodne z obaijacym prawem pro-
cedury oceny formalnej aplikacji, oceny merytoryeznautoprezentacji kandydatéw, proce-
durg wyboru wigciwego kandydata i nawzania z nim stosunku pracy. Znajawam miej-
sce rownie informacje o petnej zdolsoi do czynnéci prawnych oraz korzystania z petni
praw publicznych i brak skazania prawomocnym wyeokisdu za przegpstwo scigane
z oskagenia publicznego lub undine przesipstwo skarbowe. Zawarte w g ogtoszenia
pozwalaj na zweryfikowanie postawy etycznej kandydata vkegstii.

Kolejnym etapem ksztattowania odpowiedzialnych gasfest procedura sthy przygo-
towawczej, czyli proces adaptacji nowozatrudniomyRbéwniez i to przedsiwziecie posiada
forme regulaminu okrédajacego zasady wprowadzania do organizacji i zespoiwoh pra-
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cownikéw oraz niezédne szkolenia pozwalgje na zapoznanieeste struktug organizacyj-

na instytucji, jej zadaniami, a tak prawodawstwem i ustawodawstwem w niej olauja-
cym. Procedura shby przygotowawczej pozwala nowozatrudnionemu pragkewi na
dogkbne poznanie organizacji, jej struktury, celéw,tdry organizacyjnej (w tym standar-
doéw etycznych w niej obowkujacych), zasad dziatania instytucjonalnego, zasa#djon
nowania polityki personalnej. W kontae ksztattowania postaw odpowiedzialnych etycz-
nie jest to nargdzie zaopatrzone w szereg szkole zakresie polityki antymobbingowej

i kodeksu etyki zawieragego normy i wartéci etyczne obowizujace w Urzdzie. To row-
niez szkolenia obejmyge informacg o prawach i obowgzkach pracownikéw oraz zasadach
godnego reprezentowania ddu.

System okresowych ocen pracownikéw jest ¢@asfm z dosipnych narzdzi tworz-
cych polityke personala Urzedu. Podobnie jak poprzednie procedury wprowadz@sf |
odrebnym zaradzeniem, natomiast jego zakres reguluje regulab@finiuje zasady prze-
prowadzania rozmoéw ocenigjych, wypetniania arkusza samooceny, arkusza oceay
arkusza indywidualnego rozwoju pracownika. Zawierawej tréci niezledne informacje
dotyczice catej procedury oraz wyjgsienie znaczenia ocenianych kompetencji. System
okresowej oceny pracownikéw oparty o kompetencpnada na ocepimazliwosci i zdolno-
sci pracownikéw do realizacji celow organizacji, eapownikom pozwala zrozundeocze-
kiwania pracodawcy. M@my dzeki procedurze obserwowaozwoj pracownika. To cenna
informacja dotycgca szkolé oraz projektowaniagciezki kariery w Urzdzie w zakresie
miedzy innymi awansu stanowiskowego lub awansu ptagow@kr6d kompetencji ocenia-
nych w trakcie procedury znajdugic zachowanie etyczne, znajofdd przestrzeganie ko-
deksu etyki. Pozwala to na monitorowanie zachopracownikéw pod &em odpowiedzial-
nosci etycznej, jak réwnie na przyjmowanie konstruktywnych uwag, rozean ze strony
pracownikéw.

W zakresie rozwoju zasobow ludzkich zostata stwoeazprocedura podnoszenia kwalifi-
kacji zawodowych pracownikéw Ugdu. Procedura ta zawiera program rozwoju pracowni-
kéw zgodnie z opracowan przyjeta strategy w zakresie zarglzania kapitatem ludzkim,
majac rownoczénie na uwadze racjonalne gospodarowdrbelkami budetowymi. Podno-
szenie kwalifikacji, toscislej mowiac, umaliwienie pracownikowi uczestnictwa w szkole-
niach zewntrznych i wewrtrznych, kursachegykowych i studiach podyplomowych, ktére
podnosz kwalifikacje zawodowe oraz poszerzakompetencje. Zgodnie z zatniami
etycznej odpowiedzialrdgi instytucji, procedura ta zawiera okienie sposobu doboru pra-
cownikéw obgtych szkoleniami lub indywidualnym samoksztalcenie@pewniaicego
réwne szanse. Okdla tez zakres, sposoby i formy wsparcia.

Wreszcie Kodeks Etyki, ktory jest nieginym narzdziem okrélajacym zasady etycz-
nego posipowania w instytucji. To wknie kodeks pozwala na skonkretyzowanie ogoinych
poje¢ etycznych na aytek charakterystycznych wymagatawianych przed administracj
samoradowa (pracownikami Urgdu). Przestrzeganie zasad zawartych w kodeksisowstr
nie st do norm etycznych, stanowi warunek zachowaniazego. Zasady etyczne pracow-
nika musz co najmniej by zgodne z oczekiwaniami organizacji, aby pracowrdlawat
sobie spraww jaki spos6b godnie reprezent@waganizagj oraz wspotpracowawewrntrz
organizacji jako jej cztonek. Tutaj durole odgrywaj relacje pracodawcy z pracownikiem
i vice versaKodeks etyki funkcjonacy w Urzdzie zawiera spisane zasady etycznego po-
stepowania, kdace integrala czgscia kultury organizacyjnej §wiadczce o poziomie kultu-
ry organizaciji.

Analizujac stosowane nagdzia polityki personalnej Uezlu, ma@na zauway¢, iz poli-
tyka ta jestscisle skorelowana z zasadami kodeksu etyki. gpastanie etyczne, etyczna
odpowiedzialné¢ oraz odpowiedzialng spoteczna w instytucji jest tworzona poprzez prac
na procedurach z zakresu zgitzania zasobami ludzkimi. Nadzia te buduj odpowie-
dzialm spotecznie instytuegjpubliczra, w ktorej to pracownicyssobjeci dziataniem nowo-
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czesnej polityki personalnej. Wi rozwijajace st instytucje publiczne, przyjmage czsto
standardy europejskie czyztmodne style zasrlzania, dza dzigki tej strategii do podnosze-
nia jakaci pracy pracownikow, a co za tym idzie - podniagestandardéw w organizaciji.
Dotychczas stworzony, modyfikowany oraz rozwijangdal funkcjonowania Ukdu zgod-
ny z zasadami etyki, bazuje na wadach jakie wnosg pracownicy, jakie wypracowata
sobie dotychczaswiadomie dziatajca instytucja, tworgc dziki temu organizagj spotecz-
nie odpowiedziala

Elementy kontroli i audytu wptywajgce na racjonalne
gospodarowanie srodkami publicznymi

Gospodark finansow jednostki samoku terytorialnego cechuje nade wszystko jaw-
nos¢, co w odniesieniu do operagjiodkami publicznymi oznacza podanie do publicznej
wiadomdaci informacji o ich pochodzeniu, przeznaczeniu kesgzystaniu. Na jawnid skia-
da s& zaréwno umgdliwienie nieskepowanego dogpu do informacji osrodkach publicz-
nych, jak i — poprzez takekspozycj — poddanie publicznej ocenie funkcjonowania sektor
finansow publicznych [Misig, 2005]. To narzuca reguly zidne nieco do sprawoz-
dawczdci obowkzujacej spotki publiczne, przy jednoczesnym zachowagmizejrzystdci
przygotowania i wykonania budtu oraz sprawozdawcim budzetowej oraz oceny jej rze-
telnaici przez niezalne instytucje. Przyjmuje &i ze nawet formutowanie dokumentow
budzetowych w sposdb na tyle skomplikowamg odczytanie ich przez obywatela jest
znacznie utrudnione [Karlikowska, Miemiec, Ofiars&awicka, 2010, s. 93] stanowi naru-
szenie zasady jawlci. Précz publicznej oceny efektywsod gospodarowanigrodkami
finansowymi istotnym novuriwiadczcym o zmianie podégia do zargdzania publicznego
jest wprowadzenie ewidencji bietu w ukladzie zadaniowym (art. 40, art. 142 czy BHr4
ustawy o finansach publicznych). Obarék ten (formalnie wchodey w zycie 1 stycznia
2012 r.) z zateenia ma zracjonalizowadziatalng¢ fiskalm jednostek sektora finanséw
publicznych poprzez wymuszenie zdefiniowania zadedre maj zost& zrealizowane
w danym roku bugetowym zascisle okrelone pienadze. W ugciu zadaniowym w bugkcie
wyrézni¢c maozna cz$¢ biezaca, inwestycyjr i finansows. Cz$¢ biezaca budetu shiy do
realizacji zada niemajicych zwizku z szeroko rozumianymi zadaniami inwestycyjnymi.
Cze$¢ inwestycyjna sty gromadzeniu dochoddéw i ponoszeniu wydatkéw azamych
z realizacy szeroko rozumianych zalgjospodarczych. G%¢ finansowa wykorzystywana
jest do realizacji czynriai zwigzanych z zadianiem st i jego sptad, a take z paycza-
niemsrodkéw finansowych dla innych JSFP oraz ich zwrof@onet, 2010]. Implementacja
budzetu zadaniowego wymaga ekiszej dyscypliny, wymusza rozwagrzy biezacym za-
rzadzaniu ptynnécia finansowy czy bardziej szczeg6towe poélgp planistyczne. Nie jest to
jednak rozwazanie pozbawione wad: zgliszony formalizm planowania i wykonania lred
tu, konieczné¢ zaplanowania i zrealizowania dodatniego wynikgsci biezacej budetu
sprawiaji, ze budet zadaniowy jest trudniejszy w realizacji — aleviajszy w ocenie.

Poniewa planowanie wieloletnie uznane zostato za istolaynent nowoczesnego zafz
dzania finansami, réwniei na tym polu ustawodawca postanowit narzyednostkom sek-
tora finanséw publicznych oboxaki, ktére okrélit w nowej ustawie o finansach (art. 103
ustawy i dalej oraz art. 226 i dalej) Wyrazem tedpowiazku jest wieloletnia prognoza fi-
nansowa, ktéra zawiera — w uproszczeniu — projelochoddéw i wydatkdw, zestawienie
przedsgwzie¢ i prognoz diugu na okres roku budtowego oraz co najmniej trzech kolej-
nych lat. Co wane, prognoza finansowa winna dyealistyczna, oparta o obiektywne
wskazniki i dane gospodarcze. Z jednej strony planowamieloletnie oferuje cakwiowe
spojrzenie na kondygjfinansowa samoradu, pozwalac decydentom i mieszkaow zoba-
czy¢ skutki finansowe podejmowanych decyzji, z drugigpoprzez nadanie prognozie wy-
miaru niemal wyicznie formalnego, wtérnego w stosunku do uchwatzbtavych — po-
zbawia maliwos$ci oshgnigcia zaktadanych efektéw w postaci bardziej efektgmgospo-
darki zasobami [Czotpska, 2010, s. 39]. Swoistiekawostl jest wprowadzony niedawno
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obowiazek badania rocznych sprawoadmansowych w jednostkach samaaz terytorial-
nego w ktérych liczba mieszkedw przekracza 150 tysly. Jest to niemal doktadne przenie-
sienie zapiséw chity Kodeksu Spoétek Handlowych dotyeych badania rewidenckiego
sprawozda spoétek akcyjnych i egci spétek z ograniczanodpowiedzialnécia.

Jeili idzie o struktue wewretrzm jednostek administracji, jednym z pierwszych zias
néw zmiany podéfia do organizacji sektora publicznego byt, tryegj do dzisiaj, pd ku
uzyskaniu certyfikatow paviadczajcych wdraenie catéci lub czsci systemu zarglzania
jakoscia. W projektowaniu systemow zazania jakécia produktéw wykorzystuje siwy-
tyczne i wymagania rodziny norm I1SO serii 9000.Npte maj juz swop ponad 20-letii histo-
rie. Maja charakter midzynarodowy, nie tylko z racji ich wydania przezOlSale przede
wszystkim z racji ich nedzynarodowego zastosowania, ujednolicenimoéodnych wymaga
zawartych w normach krajéw uprzemystowionych i wagekwencji wsparcia riizynarodo-
wego handlu [Lisiecka, 2009, s. 27]. Posiadaniéetak certyfikatu przestato jednakzjby¢
dowodem na toze podmiot publiczny zasdzany wedle tych standardéw jest konkuren-
cyjny czyswiadczy ustugi hdz dostarcza produkty najuwgzego sortu.

Rezygnujc z przytaczania catej ideologii sfogj za normatywami 1ISO, wskazpedynie
nalezy, ze najpopularniejsze z norm (ISO 9001:2000/ISO 99m8) oferuy model podeicia
procesowego przydatny do projektowania, weroa i oceny systemow zadzania jako-
$ciag. System sty do udokumentowania tego, co organizacja robi dmzapisywania zadekla-
rowanych zaplanowanych zdaifizédoy w kaicu podda je ocenie i wygenerowaewentualne
zalecenia koryggge. Jego teoretyczna przydaiavydaje s by¢ bezdyskusyjna, ale praktyczne
wrazenia nieco odstajod zalgen. O ile bowiem pierwsze wdkenie, padczone z diagnez
opisem procesow, stworzeniemekgiprocedur i zidentyfikowaniem podstawowych zadega-
nizacji; pozwala nazwato, co do tej pory wkszG¢ zaradzapcych pojmowala raczej in-
stynktownie, to ju p&niejsze funkcjonowanie Systemu Zgizania Jakécia najczsciej spro-
wadza si do kilkudniowej mobilizacji i aktualizacji dokumtatji przed audytem certyfikagym.
W konsekwencji — précz negatywnych postavedrikOw — zargdzanie jakécia ogranicza si
czesto do oszukiwania systemu poprzez manipulowanigrda tak by osigna¢ maksymalne
poziomy wskanikow, nie z& uzyska jakakolwiek warté¢ dodanm dla organizacji.

Wobec powyszego, szczegGiruwag; podwiecic nalezry ocenie funkcjonowania Systemu Za-
rzadzania Jakeia jako takiego oraz jego wptywu na organizadjlimo iz uwaza Sk, ze ocena
jest integralnym skladnikiem systemu, to jej znatze waga informacji dzki niej uzyskiwa-
nych uzasadnia wyogbwnienie czynnéci oceniagcych i traktowanie ich jako swoistego podsys-
temu dla zarmzania jakécia. To z kolei wskazuje na konieczdodokonywania oceny przez
osoby o wiaciwych kompetencjach i to zaréwno w trakcie okregdwewaluaciji, jak i — co
wazniejsze — podczas normalnego funkcjonowania. Diategod poziomu kompetencji oséb
zaradzapcych organizagji podejmujcych kluczowe decyzje zalg pozyskanie odpowiednich
zasobOw i wykorzystanie ich do realizacji petgj strategii oraz dobér nadzi to umaliwiaja-
cych. Tylko kompetentny menigt jest w stanie rozpozéiatan realizacji ok&onego celu lub
wiazki celow oraz ocefj czy zastosowane nadzia wspomagage wplyrely pozytywnie na
skutecznéc, efektywna¢, dojrzata@é¢ czy zgodnéc organizacji z zdefiniowanymi wymaganiami.

Proly wyjscia naprzeciw potrzebom dokonania weryfikacji Etimych w organizacji syste-
moOw jest audyt. Zaleenia audytu — naeglzia badania systemu — to przyczynianied mi-
nimalizacji lub wyeliminowania dziataniepotrzebnych, a tak podniesienia efektywsa
dziatah w systemie. Spgodd wielu klasyfikacji rodzajow audytu, dla celdiniejszego opracowa-
nia najbardziej trafnym wydajeesby¢ podziat na audyt zgodéw oraz audyt doskorgly typu
excellenceprowadzony wedtug wytycznych doskonalenia funkcjgaoia zawartych madzy
innymi w normie PN-EN 1SO 9004. Celem tego rodzajulytu jest zainspirowanie w prowa-
dzonej przez audytora rozmowie do diagnozy obecrstgou faktycznego dla ewentual-
nego przemélenia dokonania rewizji przatiej strategii i odkrycia nowych mitbwych rozwiazah
na przyszté¢ lub korekty jej implementacji [Lisiecka, 2009, 47].Wskazane rozwkania
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zaimplementowane zostaty w sektorze publicznym agieziomowo. Wprost w przypadku
systemow zaeglzania jakécia wedlug norm ISO, te bowiem nie majmocowania ustawo-
wego, a jako standardy natury ogdlnej stosowanEs do zasady) w formie niemalzga-
mej z wdraeniami realizowanymi w sektorze prywatnym.siealnio cele te osgane maj
by¢ poprzez wprowadzenie obamkowego funkcjonowania w jednostkach sektora finan-
séw publicznych audytu wewtrznego, kontroli wewgtrznej i kontroli zaradczej. System
kontroli w sektorze publicznym zorientowany jesbwghie na zjawiska i procesy finansowe,
oceniane zwykle podakem legalnéci, celowdci, gospodarnii i rzetelngci. Dla poradku
jedynie wspomnié nalezy, ze ze wzgtdu na relacje podmiotéw kontrolgiych i kontrolo-
wanych rozrani¢ mazemy kontro¢ zewrgtrzng (realizowan przede wszystkim przez regio-
nalne izby obrachunkowe, ale réwhieNajwyzsz Izbe Kontroli, organy skarbowe i podat-
kowe) oraz kontral wewretrzma. Ze wzgkdu na tematyk publikacji, przyblzona zostanie
jedynie ta ostatnia, sprawowana przez podmiotyduggje s¢ wewmtrz struktury organiza-
cyjnej danej jednostki, co zwykle oznacza orgametdacy JST, dziatajca w jego struktu-
rze komisg rewizyjra, organ wykonawczy JST (wyposmy w kompetencje kontrolne
i jednoczénie sam podlegagy kontroli wewrtrznej), kierownika jednostki samadowe]
oraz skarbnika JS[Kotaczkowski, Ratajczgk2010].

Czynnaci kontrolne organu stanoxdego sprowadzajsie do weryfikacji sposobu dys-
ponowania srodkami budetowymi oraz oceny realizacji zalm uchwaty budetowe;.
Pierwszy z etapow polega — w uproszczeniu — na afemiu budetu i wieloletniej pro-
gnozy finansowej, drugi z kolei zgdiany jest z systemem sprawozdavéczdinansowej (w
tym przede wszystkim ze sprawozdania rocznego zomgRia budetu) oraz mechanizmu
absolutoryjnego. Nadzér operacyjny nad realizadjreslonych w uchwale budktowej do-
chodéw i wydatkow oraz przychodéw i rozchodéw J@fasowany jest jednak przez organ
wykonawczy. Kwintesengjwszystkich mechanizméw kontrolnych jest kontrotaizzdcza,
oznaczajca 0go6t dziath podejmowanych dla zapewnienia celdéw i zagdasposéb zgodny
z prawem, efektywny, oszedny i terminowy. Obowizek ustalenia procedur wykonywania
kontroli zaradczej spoczywa na kierowniku jednostki, przy czyamgta¢ nalezy, ze mimo
ujednoliconych standardéw, procedury winny¢lbjopasowane do charakteru i wielkb
danej jednostki. Wszystko to ma z kolei zapeéwak najwy:sze prawdopodobistwo celo-
wego i oszczdnego wykorzystania zasobow publicznych oraz zagmwich marnotrawieniu.

Uwagi kohcowe

Po dokonaniu zgrubnego przegli zasad i standardéwadzacych sektorem publicznym,
kwesth wymagajca rozstrzygnicia jest to, czy przywotany na wpie uniwersalizm zatg
dzania uprawnia do bezkrytycznego stosowania tgrhysh metod dla obu dziedziycia
gospodarczego. Jak dowadzaprezentowane rozawania, jest to ocena posteriorj gdyz
spora grupa naeglzi juz zostata bardziej lub mniej udolnie wdoma. Niemniej, stosunkowo
krétki okres ich funkcjonowania pozwala wysnedynie wnioski na oki&onym poziomie
ogoIndci i nalezy sig liczy¢ z tym, ze wraz z nabywaniem éeiadczenia i wgkszym zro-
zumieniem dla idei nowego zadzania publicznego ¢&¢ postulatow straci na aktuakwm.
Nie bedzie to jednak wynik kidnych zal@en, ale skutecznego wdrenia omawianych in-
strumentow. Oczywistym wydajecshye, ze bezrefleksyjne powielanie schematéw stosowa-
nych w biznesie prowadzi do wypaézezamiast ulepszeprowadzi do frustracji i wzbudza
niecte¢. Dowodem niech dilzie ch@by poczatkowa faza wdrzania systemow zagdzania
jakoscia, kiedy to skutecznie znieebono urzdnikéw do catej ideologii 1ISO, ktéra kojarzy
sie teraz nieodmiennie z bezproduktywnymi procedurdaomami papieru i okresowym stre-
sem podczas certyfikacji. Ewolucja podé, ch@ postpujaca, kedzie wymagé sporo
czasu byd tendencgj odwrdck. Nie zmienia to faktuze spora cgs¢ wprowadzonych regu-
lacji przyczynia si do poprawy dbafxi o mienie publiczne i usprawnia peagrzednikdw.
Wymagana jest jednak dalekodd ostranos¢ podczas przedsizig¢ wdrozeniowych, al-
bowiem mimo teoretycznie prawidiowych za#a, efekt odbiega moze od oczekiwa
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z powodu nieuwzghdnienia specyfiki jednostki, charakteru wykonywadejatalndgci czy
wreszcie przygotowania i kompetenciji jej pracowmik®amétajac, ze w Polsce w ostatnich
latach realizowano kilka programéw m@ych na celu opracowanie koncepcji usprawniania
dziatar administracji samoerlowej oraz mierzenia jej dokofia krajowe osigniecia na tym
polu nie ¢ zadawalajce. Nie jest to kwestia braku funduszy — szczegébd momentu
uruchomieniasrodkdw z funduszu spéjdoi — ale braku kadry. Specyfika pracy ¢dnika
sprawita,ze zasoby ludzkie w administracja snocno specyficzne, ludzie zorientowani s
tam zwykle na stabilizagj niecletni zmianom. Przy niewielkiej rotacji kadrowej iskim
poziomie identyfikacji pracownika z instytucirudno o uzyskanie gadanego standardu
pracy czy chéby zaangzowania we wdrzanie rozwizan, nierzadko uznawanych jako in-
wazyjne i bezcelowe. Dlatego kluczem do sukcesikt@ey uwaane ldzie zblizenie efek-
tywnosci sektora publicznego do prywatnega,nsenederowie (kadego szczebla) obdarze-
ni zdrowym rozsdkiem, ddwiadczeni i wyksztatceni na tyle dobrze, by rozumidee

i specyfilke funkcjonowania administracji publicznej i przen teryzmat realizowali nowo-
czesne zaggzanie publiczne. Dgki zmianom w ustawie o pracownikach samgiawvych
pozyskanie takich pracownikéw oraz ksztatceniezatrudnianych stajeesimazliwe, a uela-
stycznienie systemu ptacowego daje szares powstrzymanie odplywu pracownikéw o du-
zym potencjale. Majc to na uwadze, stwierdznalezy, iz nowoczesna organizacja — w tym
publiczna — wymaga nowoczesnych kadr, dlatego zagagm kluczowym dla zagdzap-
cych winno by zapewnienie mechanizmow umtiaviajacych dobor i péniejszy rozwoj
profesjonalnych wspotpracownikow. To w konsekwengpzwoli na rozgdng implementa-
cje standardéw korporacyjnych w pozostatych obszada@talndci.
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Implementation of the corporate management methods in the public
sector — a trend or a necessity?

Summary

The key to success, for which is considered theagmh of public and private sector effi-
ciency, are managers (all levels) with common seegperienced and educated enough to
understand the concepts of specific public admiisin functioning, and implementing
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modern public management. According to the selfegoment employees law changes, get-
ting such workers and training those already hivedomes feasible and the flexible payroll

system gives you the chance to stop the outflohigif potential workers. It should be noted

that the modern organization — including the publie — requires modern personnel, and
therefore a key concern for managers should beagide mechanisms for the selection and
subsequent development of professional co-worKersherefore, allows for a reasonable

implementation of corporate standards in othersar€ae authors of this paper try to present
the actions undertaken by the local governmeritnfoove the quality of work and its stand-

ards, to create a foundation for the implementatibcorporate architecture. Changing at the
same time, through the development of employegsnizational culture, and moving away

from the beaten schemes of modern management ngethod



