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PRZESLANKI WDRAZANIA ZARZADZANIA
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W JEDNOSTKACH ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ
NA PRZYKLADZIE BUDZETU ZADANIOWEGO

Wprowadzenie

Glownym celem badawezym rozwazan zawartych w niniejszym opracowaniu
jest ukazanie specyfiki, zasad i korzysci wynikajgcych z wdrozenia (w ramach budze-
towania zadaniowego) metody zarzadzania przez cele | metody zarzydzania procesowe-
go w jednostkach administracji publicznej. Tak postawionemu celowi podporzgdkowa-
no ukfad niniejszej pracy.

Korzysci z tytutu zastosowania budzetu zadaniowego
w jednostkach administracji publicznej

Tradycyjna klasytikacja budzetowa, obejmujaca czgsei, dzialy, rozdzialy nie
jest ani przejrzysta (czytelna), ani tez racjonalna, celowa czy skuteczna w wystarczaja-
cym (zadowalajacym) stopniu. Wobec powyzszego, nowoczesne zarzadzanie finansami
publicznymi (New Public Management) determinuje koniecznos¢ zastypienia dotych-
czasowego ukladu budzetowego - budzetem zadaniowym, stanowigcym instrument
dynamicznego rzgdzenia pafstwem.

Za najistotniejsze potencjalne korzysci z tytutu wdrozenia budzetu zadaniowe-
g0 uznaje si¢ powszechnie:

= poprawg alokacji srodkow budzetowych. a takze racjonalizacj¢ wydatkow

publicznych:

= nadanie strukturze wydatkéw publicznych prorozwojowego charakteru;

= zwigkszenie stopnia przejrzystosci budzetu;

= koncentracje wydatkowanych srodkéw na najwazniejszych (prioryteto-

wych) oraz uzasadnionych dzialaniach;

= eliminowanie zb¢dnych wydatkow, klore nie przyczyniajg si¢ do realiza-

¢ji zakladanych celdow — zwlaszeza rozwoju spoleczno-gospodarczego
kraju;

' Dr, adiunkt, Katedra Ikonomiki Przedsighiorstw, Wydzal Zarzgdzania i Ekonomiki Usiug, Uniwersytet
Szezecinski.
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= zwigkszenie odpowiedzialnosei urzednikow panstwowych za realizowane

dzialania i wydatkowane $rodki publiczne;

= usprawnienie dzialalnosci administracji panstwowej i jej organow;

= zwigkszenie skutecznodei kontroli realizacji celow:

= stymulowanie wspoldzialania migdzyresortowego.

Za immanentne komponenty budzetu zadaniowego uznaje sig:

= sprecyzowanie celu dzialania danego ministerstwa lub urzedu;

= zdefiniowanic zadan przyjetych do wykonania;

= okreslenie alternatywnych instrumentow i srodkow stuzgeych do realiza-

¢ji preyjetych zadan;

= wybor jak najlepszych miernikow sluzacych ocenie stopnia wykonania

zadania;

*  szacowanie poziomu i struktury kosztow, jakie zostang poniesione na re-

alizacj¢ wyznaczonych zadan.

Wyrazem nowoczesnego zarzadzania finansami publicznymi winno by¢ sto-
sowanie dynamicznych metod i instrumentdw zarzadzania bazujacych na najnowszych
teoretycznych i praktycznych rozwigzaniach, w tym z zakresu zarzadzania przez cele
(ZPC) i zarzadzania procesowego (ZP).

Przyblizenie specyfiki zarzadzania przez cele oraz mozliwosci
jego zastosowania w jednostkach administracji publicznej

Pomocnym instrumentem New Public Management jest zarzadzanie, czy tez
rzadzenie przez cele, wplywajace na wezrost efektywnodei i skutecznosei tego procesu.
Metoda ZPC zostala opracowana przez guru zarzadzania — P.F. Druckera w latach pigé-
dziesigtych XX w. Istota tego podejscia sprowadza si¢ do okreslenia sposobow wyeli-
minowania lub przynajmniej ograniczenia dystunkeji w procesie zarzadzania. Koncep-
cja ZPC zaklada zorientowanie wysitkow calej kadry (wszystkich pracownikéw — tak
przelozonych, jak 1 podwladnych) na realizacji wspolnego celu. Atrakcyjnosé techniki
zarzgdzania przez cele w jednostkach publicznych jest niewatpliwie wynikiem wystepu-
jacego w niej dazenia do maksymalnego zespolenia wysilkow poszegolnych mini-
sterstw czy urzedow we wspolne starania, zapewniajgee pomysinosé i sprawne tunkcjo-
nowanie calego panstwa. Zalem kazdy pracownik administracji panstwowej musi
whnies¢ wyraznie okrestony wklad w efektywnosé swojej jednostki organizacyjne). Jesli
wszyscy osiggng wlasne cele, tym samym bedy zrealizowane cele poszezegolnych jed-
nostek, wowczas nadrzedne cele calosei (panstwa) stang si¢ realne (mozliwe do osig-
gnigcia). Zarzgdzanie przez cele jest technika kompleksowq, zorientowana na wyniki
i dlugotalowy rozwdj, mozliwg do zastosowania w instytucjach publicznych.

Metoda ZPC zachowuje swojg aktualno$é i moze by¢ efektywnie aplikowana
we wspolczesnych jednostkach administracji panstwowej. Obecnie istota tego podejscia
jest zblizona do zarzadzania strategicznego. Wydaje sig, iZ rozwigzaniem optymalnym
jest polaczenie obu metod. ZPC akcentuje kwestie ,Jhuman relations™, a takze wykorzy-
stywanie zasobow wiedzy. co w dobie kreowania spoleczenstwa informacyjnego i go-
spodarki opartej na wiedzy (GOW) jest konieczno$ceig i wyzwaniem, biorge pod uwage
obecny poziom rozwoju spoleczno-gospodarczego kraju. Rozwdj gospodarczy w po-
wigzaniu z ogolnym rozwojem spolecznym nie pozwala na stosowanie stylu scentrali-
zowanego rzgdzenia. Wobee powyzszego koniecznoseiy staje si¢ zarzadzanie (rzgdze-
nie) panstwem wedlug tilozofii New Public Management.
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Zarzadzanie przez cele jest jedng z metod rzadzenia, u podstaw ktorej lezy za-
loZzenie, ze do najeenniejszych zasobow nalezy motywacja i aktywnos¢ ludzi. Idea
przewodnia tej filozofii skoncentrowana jest na wspolnym (zaréwno przez przelozo-
nych, jak i podwladnych) okresleniu celow i sposobow ich realizacji, wspolnym ustala-
niu miernikow pozadanych wynikow koncowych oraz na wspolnych okresowych prze-
gladach i ocenie uzyskanych rezultatow. W budzecie zadaniowym cele sy z gory ustalo-
ne. Kazdy organ ma jasno sformulowane cele i wskazniki efektywnosei. Organy pan-
stwowe winny przy tym synergicznie wspolpracowad. poniewaz ez je te same priory-
tety (realizacja poszezegdlnych zadan). ZPC w ramach budzetowania zadaniowego
zwieksza celowosé i efektywnosé wydatkowania $rodkow publicznych, a takze przy-
czynia si¢ do poprawy alokacji wydatkow w przysziosei.

Metoda ZPC opiera si¢ na nastepujacych zasadach majacych uzasadnienie
w przypadku konstruowania, wdrazania i realizacji budzetu zadaniowego:

Ocenie winny podlegac efekty pracy, ktore nalezy mierzy¢ w kategoriach zre-
alizowanych celow - orientacja przede wszystkim na wynik (efekt). a nie tylko na dzia-
tanie. Oceny stopnia realizacji zadan winny by¢ przeprowadzane zardwno na koniec
roku, jak 1 w trakcie roku budzetowego. Wyrazem tego winno byé osiggnigeie celow
wyznaczonych w ramach budzetow zadaniowych wedlug zatozonego poziomu mierni-
kow. ktore winny wyrozniaé si¢ nastepujacymi cechami: bezposredniosciy. obiektywi-
+«mem, adekwatno$cig, co do celu, ilosciowym charakterem. praktyczng przydatnoseiy
pod wzgledem lermindw, kosztow, oraz niezawodnosei, a takze prostota konstruke)i.

Cele winny by¢ formulowane wspolnie przez kadrg zarzadzajacy 1 w miare
mozliwosci innych pracownikow. Wdrazanie budzetow zadaniowych w Polsce winno
stymulowaé wspotprace migdzyresortowy w tych wszystkich obszarach, gdzie jest to
mozliwe.

Formulowanie celow winno uwzgledniaé pewne kryteria — orientacja na defi-
niowanie celow: (a) mierzalnych, (b) jasno sprecyzowanych, (¢) realnych, czyli mozli-
wych do osiggnigcia, (d) akceptowalnych. a dzigki temu skutecznie motywujaeych do
dzialania, (e) spojnych — cele nie powinny si¢ wzajemnie wykluczac.

Nalezy systematycznie poszukiwaé zrodel usprawnien — orientacja na rozwaj,
doskonalenie. Wobec powyzszego zasadne staje sig stosowanie procedury zarzadzania
procesowego.

Wydatkowanie §rodkow budzetowych wymaga racjonalizacji tj. poszukiwania
srodkow 1 sposobow zmierzajacych do usprawnienia dzialan poprzez polityke zoriento-
wang na przejrzystosé, celowosé i efektywnosc planowanych i realizowanych wydat-
kow publicznych.

Badania naukowe, a takZze praktyka (takze gospodarcza) dowodza, ze:

= cele winny by¢ konkretne, scisle sprecyzowane, wowcezas prowadzy do

lepszych wynikow; ponadto cele winny stawiaé¢ wyzwania, ale jednocze-
$nie winny by¢ realne, czyli mozliwe do osiggnigeia przy danych wysit-
kach i zaangazowaniu okreslonych srodkow;

=  informacje o wynikach w realizowaniu celow ulepszajg ten proces,

ewlaszeza dzieki mozliwodcei wprowadzania koniecznych korekt (mody-
fikacji) w sytuacji zidentyfikowania odchylen od pozadanego stanu;

*  w syluacji, jezeli wyznaczymy wigeej niz jeden cel, nalezy ustali¢

i przyja¢ okreslong hierarchie waznosci: nalezy przy tym zauwazyé, iz
struktura budzetu zadaniowego uwzglednia cele glowne, szezepolowe
i operacyjne;
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* nalezy nagradzac za osigganie celow i za efektywnosé, a nie za same wy-

sitki;

= poszezegolne jednostki administracji publicznej powinny opracowywac

programy dziatan prowadzacych do osiagnigeia celow — w planach dzia-
fan wyszezegolnia si¢ konkretne zadania i harmonogramy potrzebne do
osiqgnigcia celow; konstruowanie budzetu zadaniowego winno bazowaé
na zasadach: skutecznosci, przejreystosci i efektywnosci;

= nalezy przeanalizowaé zasady i sposoby postepowania stosowane w danej

jednostee z punktu widzenia ich spojnosei i komplementarosei w odnie-
sieniu do wyznaczonych celow.

Powyzsze rekomendacje winny znalezé powszechne zastosowanie w procesie
wyznaczania celow w ramach formulowania budzetow zadaniowych. Procedura poste-
powania w procesie formulowania budzetu zadaniowego przez pryzmat ZPC obejmuje
nastgpujyce elementy:

«  formulowanie konkretnych celow, programow i zadan, kiore nalezy zre-

alizowac w danym czasie;

= opracowanie szczegdlowego planu dzialania, aby dane cele osiagnac;

ustalenie harmonogramu dzialan, aby dane cele osiggnac:

s opracowanie budzetu dotyczacego wszysikich potrzebnych zasobow —

planowanic wydatkow publicznych;

»  szacowanie lub prognozowanie. co nalezy zrobi¢ w okreslonych etapach

realizacji planu;

= wyznaczanie norm (miernikow produkiu, rezultatu, oddziatywania), na

podstawie ktorych bedzie oceniana efektywnosé.

Za najistotniejsze wymierne korzysei z tytulu zastosowania ZPC w jednostkach
administracji publiczne) nalezy uznaé: konieczno$é opracowania i systematyc/znego
weryfikowania polityki i strategii panstwa. a takze poszezegélnych ministerstw, two-
renie warunkow do roznicowania celdw strategicznych, wyrazne okreslenie celow
dzialania i kontrole wynikow, wlaczenie w proces definiowania celow rowniez kierow-
nictwa sredniego i nizszego szczebla, a takze powszechne stosowanie technik i instru-
mentow ,human relations™.

Zarzadzanie procesowe
jako komponent New Public Management

Wplyw globalizacji oraz prawnych i instytucjonalnych uwarunkowan migdzy-
narodowych powoduje, ze panstwa przestajy by¢ catkowicie niczaleznymi obszarami
rzgdzenia, a ich rozwdj spoleczno-gospodarczy uzalezniony jest w duzej mierze od
sprawnosci readzenia przez wladze lokalne, regionalne i centralne. Polska ma szanse
rozwoju na wspolnym, europejskim i globalnym rynku, pod warunkiem zapewnienia
odpowiednich, nowoczesnych, dynamicznych metod rzadzenia panstwem opartych na
zasadach okreslanych jako New Public Munagement.

Administracja publiczna powinna by¢ zorientowana przede wszystkim na osig-
ganie wynikow, a nastepnic na wejscia, procesy dzialania i wyjscia. Nalezy zwracaé
zdecydowanic wigksza uwage na zadania. a ocena ich dziatania powinna wynikac¢
z osiggnietych wynikow i byé dokonywana na podstawie jasno sprecysowanych i mice-
rzalnych (ilosciowych) standardow czy wskaznikow wykonania. Wyniki sprowadza si¢
przy tym nie tylko do jakosci ustug swiadczonych przez administracje publiczng, ale

78



takze do rzeczywistych zmian w zyciu ludzi i w funkcjonowaniu gospodarki, jakie sq
pastgpstwem dzialania administracji. Nowe publiczne zarzydzanie kladzie bardzo duzy
nacisk na zmnicjszenie kosztow S$wiadczenia ustug publicznych, a jednoczesnie na
zwickszenie ich jakosci. Wdrozenie zarzgdzania procesowego przyczynia si¢ do elek-
tywnicjszej realizacji dziatan w roznych obszarach funkcjonowania panstwa i poszcze-
golnych resortow, migdzy innymi w obszarze finansowym, organizacyjnym i kadro-
wym. Przyczynia si¢ do ujednolicenia systemu dziatania oraz. podniesienia poziomu
(jakosci) realizowanej dziatalnosci. Dodatkowym efektem moze by¢ poprawa wizerun-
ku panstwa i poszczegolnych ministerstw. Procesowi zarzadzania winny towarzyszy¢
zaplanowane, kompleksowe dzialania szkoleniowo-doradeze, poprzes rozwijanie kom-
petencji zawodowych pracownikow pafstwowych, ktore przyczynia si¢ do zaprojekto-
wania, wdrozenia i sprawnego funkcjonowania systemu zarzadzania procesowego.
Podniesicnie poziomu kwalifikacji pracownikow oraz wdrozenie kompatybilnych roz-
wigzan organizacyjnych, wzmocni powigzania migdzyresortowe i preetozy si¢ na efek-
tywng wspolpracg. Orientacja procesowa stanowi platforme przejscia do rzadzenia
panstwem poprzez zarzadzanie procesami, a takze metodg umozliniajacy efektywniej-
sze i skutecznicjsze wprowadzanie wszelkich zmian, w tym migdzy innymi wdrazanie
systemow informatycznych czy systemow zarzadzania jakoscig. ZP zwigksza Swiado-
mos¢ i przejrzystosé przebiegu procesow, wzmacnia kulturg wspolpracy, umozliwia
identyfikacj¢ 7zrodel nieefektywnosci, ulatwia zrozumienie wkladu poszczegdlnych
jednostek w realizacje celow procesow, daje moznosé uruchomienia ukrytych rezerw na
rzecz wezrostu efeklywnosci operacyjnej, umozliwia wreszeie podjecie dzialan uspraw-
niajacych.

Za najistolniejsze cele zarzadzania procesowego w jednostkach administracji

publiczne) nalezy uznac:

= wzrost efektywnosci i skutecznosci realizowanych dzialan;

¢ wyodrgbnienie struktury dzialan preez zdefiniowanie czynnosei, decyzji,
dokumentacji i strumieni ich przepltywow;

»  okreslenie przebiegu dzialan w ukladzie czasowym i przestrzennym;

*  wskazanie na podstawowe znaczenie spoleczenstwa i gospodarki;

= yjednolicenie systemu dzialania oraz podwyzszenie jakosci realizowance)
dzialalnosci;

*  ogrniczenie podejmowania zb¢dnych lub blednych decyzji — zidentyfi-
kowanie Zrodel braku lub niskiej efektywnosei, a w konsekwencji podje-
cie dzialan usprawniajacych;

= zwigkszenie przejrzystosci realizowanych procesow;

= restrukturyzacjg i reorganizacje zasobow ludzkich:

* inlegracj¢ poszezegOlnych jednostek organizacyjnych (ministerstw, urze-
dow panstwowych), ukierunkowany na maksymalizacje efektow,

®  zlikwidowanie braku odpowiedzialnosci za nieefektywne lub bledne de-
cyzje, ktore skutkujg nicuzasadnionym ekonomicznie wzrostem zaanga-
zowania srodkow publicznych, a zwlaszeza ich marnotrawstwem.

Reasumujge podejscie procesowe zaklada traktowanie poszczegolnych dziatan

i wykorzystywanych w nich zasobéw jako procesow, wtozsamianych ze zbiorem prze-
biegajacych sekwencyjnie czynnoscei, przyczyniajacych si¢ do zmiany zasobow na wej-
Sciu w konkretne wyniki na wyjsciu, Jednym z warunkdw skutecznego zaprojektowa-
nia, wprowadzenia i sprawnego funkcjonowania systemu zarzadzania procesowego jest
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podniesienie poziomu kwalitikacji pracownikow oraz wdrozenie odpowiednich rozwia-
zan organizacyjnych.

Zarzadzanic procesowe zaklada zmiang koncepcji realizowanych procesow
zmierzajgcg do zdecydowanej poprawy efektywnosci dzialania. U podstawy tego podej-
Scia lezy zalozenie, ze dzialania administracji panstwowej nalezy traktowaé jako calos¢
procesow zorientowanych na satysfakcjonowanie potrzeb spofeczenstwa.

Powaodzenie zarzadzania procesowego zalezy od spelnienia nastgpujacych wa-
runkow™:

= pelnego zaangazowania kierownictwa, majicego jasny obraz realizowanej
strategii,

=  ukierunkowania realizowanych proceséw na klienta — spoteczenstwo,

= postawienia sobie ambitnych celow,

s tworzenia wielodyscyplinarnych zespolow skladajacych si¢ z ludzi naj-
lepszych. 0 najwigkszym potencjale tworczym.

s umozliwienia swobodnej kreatywnosci pracownikow,

= wlgcrzenia informatykow w pracg zespohu juz ed samego poczatku,

= wlasciwego doboru pierwszych dzialan.

Nalezy zauwazyé, iz kompleksowe zarzadzanie jakoscig i zarzgdzanie proce-
sowe przenikaja sie, bowiem zarowno w przypadku pierwszego, jak i drugiego podej-
$cia priorytetowe znaczenie preypisuje si¢: jakoscei, orientacji na klienta, zasobom ludz-
kim (pracy zespolowej, systemalycznym szkoleniom. tworzeniu warunkow dla kre-
atywnosci i innowacyjnoscei pracownikow), a takze doskonaleniu procesow realizowa-
nych w przedsi¢gbiorstwie.

Michael Hammer formuluje list¢ szczegolowych zasad zarzadzania proceso-
wego”:

= Dzialanie powinno si¢ organizowaé wokol wynikow, a nie wokol zadan.
Chodzi o to, aby odpowiedzialnosé. na ogot rozproszona migdzy realiza-
torow czastkowych zadan, scali¢, powierzajgc je jednej osobie lub jedne-
mu zespotowi. Tego rodzaju syluacja jest korzystna dla klienta, ktory we
wszystkich sprawach moze si¢ kontaktowaé z jedng osobg odpowiedzial-
ny.

*  Uzytkownicy wyniku procesu powinni byé organizatorami tego procesu.
Jesli sami zainteresowani realizujg tego rodzaju procesy, skraca si¢ zwy-
kle czas ich realizacji i zmniejsza koszt, czyli wezrasta efektywnosé.

»  Zasoby prrzestrzennie rozproszone nalezy traklowac tak. jakby si¢ znaj-
dowaly w jednym miejscu. Zasada ta ma na celu przezwycigzenie trady-
cyjnego konfliktu migdzy centralizacjy a decentralizacjq.

s Procesy rownolegle nalezy koordynowaé¢ w trakcie ich wykonywania,
bowiem kiedy niezaleznie wykonywane czesci probuje si¢ skompletowaé
w calosé¢ post factum, wiedy znacznie wydluza sie faczny czas realizacji
preedsigwzigeia.

*  Decyzje powinny by¢ podejmowane w miejscu realizac)i procesu, a odda-
lone przestrzennie kierownicilwo ma wylgezne prawo kontroli decyzji.

2 por. 3. Brilman, Nowoczesae koncepeje | metody zarzqdeania, PWE, Warszawa 2002, s, 271-276.
¥ M. Hammcr, Reemgneering work. Don't automate, obliterate, Marvard Business Review™ 1990, nr 7 8,
za: Z. Marntyniak, Metody organizacyi i carzqd-ania. AE w Krakowic, Krakow 1999, s. 190 191.
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Przy takim zaloZzeniu mozna osiagnaé splaszczenie struktur i ograniczenie
liczby stanowisk kierowniczych.

»  Gromadzone informacje powinny splywaé do jednego ogolnie dost¢pnego
banku danych. Czestokro¢ drobne informacje, ale o istotnym znaczeniu,
nie docierajy do zainteresowanych nimi odbiorcow, co obniza efeklyw-
nos¢ procesu podejmowania decyzji.

Zmiany w rzadzeniu panstwem w wyniku wdroZzenia systemu zarzadzania pro-

cesowego dotyczg w szczegolnoscei®:

= zastepowania tradycyjnych komarek funkcjonalnych zespolami odpowie-

dzialnymi za poszczegllne procesy,

sastepowania prostych zadan ztozong, pracy wieloplaszczyznows,
zastgpowania stanowisk kontrolowanych stanowiskami autonomicznymi,
wprowadzania systemu wynagrodzen uwzgledniajacego efekly pracy,
zastgpowania szkolen edukacjy,

wprowadzania zmian w kryteriach awansowania = zastgpowania osigga-
nych wynikow przydatnoseia.

Zmian wartosci — otwarcie na klienta zastepuje protekcjonizm,

s  preekszaleenia kicrownikow z nadzorcow w animatorow,

= splaszezenia struktur organizacyjnych,

»  przeksztaleenia menedzerow z arbitrow w liderow.

Nie ulega watpliwosci, ze procesy s o wiele trudniejsze do skopiowania. Dla-

tego stralegia oparta na efektywnosci procesow daje wigkszy gwarancje sukeesu®,

Zarzadzanie procesowe polega na analizie, ocenie i weryfikacji celow i ocze-

kiwanych efektow dziatania, drogq analizowania. organizowania i nadzorowania proce-
sow. Podejscie procesowe wyraza si¢ ponadto dgqzeniem do systematycznego doskona-
lenia procesow, utozsamianych z nast¢pujacymi po sobie czynnosciami, pozostajacymi
w zwiazku przyczynowo-skutkowym. W podejsciu procesowym zadania sg tormulowa-
ne w oparciu o proces przewidywania przysziosci i ciaglego udoskonalania.

Podsumowanie

Podsumowujye dotychezasowe rozwazania nalezy zauwazyé, iz system rzy-
dzenia procesowego w jednostkach administracji publicznej powinien zakladaé:

*  radykalne przeksztalcenie lub doskonalenie wszystkich realizowanych
procesow,

= poprawg efeklywnoscei funkcjonowania panstwa, np. dzigki redukeji kosz-
ow,

= orientacj¢ procesow na potrzeby spoleczenstwa,

*  nieograniczony krealywnos¢ pracownikow jednostek administracji pan-
stwowgj,

*  catkowile zaangazowanie kierownictwa i personelu,

= skracanie terminow realizacji procesow,

*  rownolegly koordynacje ogotu procesow realizowanych w przedsigbior-
stwie w lym samymm czasie,

:Por. Z. Mantyniak, Metody organizacii i zarzqd=ania, AE w Krakowie, Krakow 1999, 5. 195 199,
M. Przybyla (red.), Organizacja i zarsqd=zanie. Podstawy wicdsy menedierskie, AE im. O. Langego we
Wroctawiu, Wroclaw 2001, s, 422.

81



= decentralizacje zarzadzania, zapewnienie wspoludzialu - pracownikow
w zarzgdzaniu,

= splaszezenie struktur organizacyjnych,

= usprawnienie systemu komunikowania sig. innowacyjnos¢ w korzystaniu
z technologii informatycznych,

s odpowiedzialnosé wszystkich uczestnikow zespolu za wyniki realizowa-

nego proces,

= gystematyczne uczenie si¢ i identyfikacje pracownikow 2z danym mini-

sterstwem czy urzedem,

7 kolei - jak juz wezesniej wspomniano — za najistotniejsze korzyscei z tytulu
zastosowania zarzgdzania preez cele w jednostkach administracji publicznej nalezy
uznaé: konieczno$é opracowania i systematycznego weryfikowania polityki i strategii
panstwa, a takze poszezegélnych ministerstw, tworzenie warunkow do roznicowania
celéw strategicznych, wyrazne okreslenie celow dzialania i kontrolg osiagni¢tych wyni-
kow, whyczenie w proces definiowania celow rowniez kierownictwa $redniego i nizsze-
o szczebla, a takze powszechne zastosowanie instrumentéw ,,human relations™.

Literatura

I. Brilman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarcqdzania, PWE, Warszawa
2002.

2. Hammer M., Reengineering work: Don't automate, obliterate, Harvard Busi-
ness Review™ 1990, nr 7 8.

3. Martyniak Z., Metody organizacji i carzqd-ania, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 1999.

4. Przybyla M. (red.), Orgunizacja i zarzqdzanie. Podstawy wiedzy menedser-

skiej, AE im. O. Langego we Wroctawiu, Wroclaw 2001,

Summary

THE UNDERLYING IMPLEMENTATION OF MANAGEMENT

BY OBJECTIVES AND MANAGEMENT PROCEDURES IN PUBLIC
ADMINISTRATION ON THE EXAMPLE OF PERFORMANCE
BUDGET

The study focuses on the nature and approximate rules for management by ob-
jectives and management process, identify the conditions (benefit) the implementation
of these methods in public administration, especially in the context of budgeting task
force.



