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Podróż kontynuujemy przez zdolność do działania i sprawność

1. Administracja multicentryczna. Poziomy zarządzania publicznego

2. Polityka publiczna i rola administracji w jej tworzeniu

3. Zarządzanie publiczne przez władztwo. Administracja władcza i jej przeobrażenia

4. Prawo do dobrej administracji - narzędzie ochrony jednostki przed nadużyciem 
władztwa

5. Administracja dobrobytu. Ewolucja zakresu i form wykonywania funkcji świadczącej

6. Mechanizmy rynkowe jako główna metoda zapewnienia usług publicznych

7. Zarządzanie przez rezultaty. Administracja zorientowana na wyniki

8. Zarządzanie zasobami ludzkimi w administracji publicznej

9. Rewolucja technologiczna w zarządzaniu publicznym. E-administracja

10. Nowa formuła kontroli w administracji. Od klasycznej kontroli do audytu i zarządzania 
jakością

11. Europeizacja zarządzania publicznego. Administracja krajowa w Unii Europejskiej

12. Administracja współpracująca. Zarządzanie publiczne jako kooperacja

13. Administracja i obywatele. W stronę partnerstwa

I. Tworzenie polityki publicznej

II. Regulowanie przez zakazy i 
nakazy

III. Zapewnianie usług 
publicznych

IV. Zdolność do 
działania i sprawność

V. Współdziałanie



Administracja jako przedsiębiorstwo. Zarządzanie
sprawnością administracji

• Od administracji zorientowanej na procedury do zarządzania 
przez rezultaty

• Budżetowanie zadaniowe (wynikowe) 

• Zarządzanie przez rezultaty w polskiej administracji: kontrola 
zarządcza i budżet zadaniowy



Pytania sprawdzające
1. Na czym polega zarządzanie przez rezultaty w administracji 

publicznej?

2. Czym różni się zarządzanie przez rezultaty od zarządzania 
zorientowanego na procesy i procedury?

3. Jak definiuje się rezultaty w systemie performance management?

4. Czym różni się budżet zadaniowy od tradycyjnej metody tworzenia i 
wykonywania budżetów publicznych?

5. Na czym polega system kontroli zarządczej w polskiej administracji 
publicznej?

6. Czy w jednostkach samorządu terytorialnego funkcjonuje system 
kontroli zarządczej? 

7. Przedstaw konstrukcję budżetu zadaniowego w Polsce.



Klasyczna Weberowska biurokracja działa 
zgodnie z przepisami i procedurami, a 
ostateczny rezultat tej działalności pozostaje 
kwestią drugorzędną

Nowe zarządzanie publiczne wzorowane na 
biznesie, gdzie ważne są wyniki (zysk), stąd 
orientacja na rezultaty i wyniki

„mechanizm wyznaczania 
mierzalnych celów dla podmiotów 
administracji odpowiedzialnych za 
określone obszary zarządzania 
publicznego

następnie mechanizm 
• stałego monitorowania realizacji 

celów,
• adaptacji do zmieniających się 

warunków i wyzwań oraz
• informowania społeczeństwa o 

osiągniętych rezultatach”

WYZNACZENIE MIERZALNYCH CELÓW MONITORING CELÓW, ADAPTACJA, INFORMOWANIE

DEFINICJA zarządzania przez rezultaty w administracji publicznej

Kontekst, czyli skąd się wziął nacisk na wyniki w administracji publicznej – nowe 
zarządzanie publiczne



Różnice między zarządzaniem przez rezultaty a zarządzaniem 
zorientowanym na procesy i procedury

Zarządzanie zorientowane na procesy 
i procedury („kultura stosowania 
prawa”) 
• Zgodność z procesami i 

procedurami ma kluczowe 
znaczenie, wyniki (wpływ przepisów 
na dobro wspólne) są mniej ważne

• Reakcja na nieprawidłowości 
proceduralne

• Niechęć do ryzyka
• Kontrola zgodności z planem i 

procedurami

Zarządzanie zorientowane na rezultaty 
(„kultura osiągania rezultatów”)
• Osiąganie wyników (wpływu na dobro 

wspólne) jest ważniejsze niż zgodność z 
procedurami

• Działanie ma poprawiać wyniki, a nie 
tylko reagować na nieprawidłowości 
polegające na łamaniu prawa i procedur

• Podejmowanie ryzyka
• Wskaźniki wyników służą do ewaluacji 

działania (oceny jego wpływu na dobro 
wspólne)



Procedura zarządzania przez rezultaty w administracji 
publicznej 
1. Wyznaczamy cele działań administracji publicznej (strategiczne, 

operacyjne)
2. Ustalamy metody pomiaru celów (mierniki celów)
3. Ustalamy wartość bazową i docelową na miernikach celów
4. Przypisujemy odpowiedzialność za realizację celów jednostkom 

administracji publicznej
5. Monitorujemy (stale obserwujemy) wskazania mierników celów w 

trakcie realizacji działań
6. W razie odbiegania wskazań mierników od planu sygnalizujemy 

problem decydentom
7. Informujemy społeczeństwo o wynikach działań, które wynikają ze 

wskazań mierników
8. Uczymy się jak lepiej zarządzać sprawami publicznymi



Przykład zarządzania przez rezultaty – polski cel strategii Europa 2020 na 
lata 2010-2020 w obszarze ubóstwa i wykluczenia społecznego

Opracowanie R. Szarfenberg
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Trendy skali ubóstwa w Polsce według wskaźnika UE (zagrożenie ubóstwem lub wykluczenie społeczne) w 
ujęciu bezwzględnym (w tys.) na tle polskiego celu strategii Europa 2020. Od 2018 prognoza

Zagrożenie ubóstwem lub wykluczenie w tys. Oficjalny cel polski na 2018 w tys.

Prognoza

Polski cel do 2020 r. mniej o 1,5 miliona osób w sytuacji 
zagrożenia ubóstwem i wykluczenia w stosunku do 2008 
r. Wyznaczony w 2011 r., podtrzymany w 2014



Definicje rezultatów w systemie performance management 
(zarządzania przez wyniki)

NAKŁADY (input)

Czy posiadane zasoby 

(rzeczowe, finansowe, 

kadrowe) są 

wystarczające?

PROCESY

Czy dostępne zasoby

są wykorzystywane 

w sposób wydajny?

PRODUKTY (output)

Czy zapewniona jest 

odpowiednia ilość i 

jakość usług publicznych

i innych dóbr, za których 

dostarczenie 

odpowiedzialny jest dany 

podmiot administracji 

publicznej?

WYNIKI (outcome)

Czy udało się osiągnąć 

istotną zmianę 

(różnicę) w 

analizowanej sferze 

zarządzania 

publicznego?

Pracownicy administracji świadcząco-
usługowej, ich płace, narzędzia pracy, 
infrastruktura usługowa i ich koszty

To, co otrzymują obywatele –
sumy świadczeń pieniężnych, 
liczba godziny doradztwa, 
terapii, nauczania i innych 
usług

Wpływ tego, co otrzymali 
obywatele na ich postawy i 
zachowania – dowiedzenie się 
czegoś ważnego, 
wyzdrowienie, nauczenie się, 



Różnica między budżetem zadaniowym a tradycyjną metodą 
tworzenia i wykonywania budżetów publicznych

KLASYCZNY BUDŻET (metoda tradycyjna)
„Wydatki publiczne dzielą się według 
rodzajów na rzeczowe, administracyjne, 
fundusz wynagrodzeń, dotacje etc. z treści 
budżetu nie dowiemy się, jakim celom 
państwa czy samorządu mają służyć 
pieniądze publiczne”

BUDŻET ZADANIOWY 
(performance budget)
„uporządkowanie wydatków 
według określonych celów 
polityki państwa czy 
samorządu, a nie tylko 
według typów wydatków”

Oczekiwane korzyści wprowadzenia budżetu zadaniowego dla 
administracji i dla obywatela
• AP może na bieżąco oceniać, ile kosztuje osiąganie 

określonych celów i wskaźników
• AP może badać, jakiego typu wydatki sprzyjają 

skuteczniejszemu osiąganiu pożądanych rezultatów
• Dostarcza obywatelowi informacji na temat efektywności 

(sprawności) wydatkowania pieniędzy podatników



Zestawienie cech budżetu tradycyjnego i budżetu zadaniowego

BUDŻET TRADYCYJNY BUDŻET ZADANIOWY

Narzędzie wydatkowania Narzędzie zarządzania

Utrudnione powiązanie z celami rządu i kontrola 

skuteczności realizacji zadań

Sprzyja sprecyzowaniu celów działania rządu i 

monitorowaniu skuteczności ich realizacji

Wydatki budżetu niezintegrowane z pozostałymi 

wydatkami sektora publicznego

Globalne podejście do wydatków sektora publicznego

Utrudniona hierarchizacja wydatków Hierarchia wydatków i instrumentów według istotności 

dla rozwoju społeczno-gospodarczego

Ujęcie statyczne - rok budżetowy Długofalowe podejście. Roczny budżet wynikający z 

wieloletniego planowania budżetowego

Brak wiedzy o efektywności poniesionych wydatków Pomiar stosunku nakładu do wyników (efektywność)

Podejście resortowe Sprzyja współpracy w rządzie i innych instytucjach 

sektora publicznego

Klasyfikacja budżetowa wymaga specjalistycznej 

wiedzy

Czytelna informacja o wydatkach budżetowych

Ukierunkowuje dyskusję w Sejmie na pojedyncze 

pozycje wydatkowe

Umożliwia merytoryczną dyskusję w Sejmie o 

programach rządowych

Dysponent administruje środkami Dysponent zarządza środkami, jest odpowiedzialny za 

realizację programu

Podręcznik



Definicja kontroli zarządczej w polskiej administracji 
publicznej

• KONTROLA ZARZĄDCZA to „kompleksowy model zarządzania 
organizacjami publicznymi” i próba przeniesienia na polski grunt 
koncepcji zarządzania publicznego przez rezultaty

• DEFINICJA kontroli zarządczej z ustawy o finansach publicznych: 
„ogół działań podejmowanych dla zapewnienia realizacji celów i 
zadań w sposób zgodny z prawem, efektywny, oszczędny i 
terminowy”

• DEFINICJA kontroli zarządczej dodatkowa: „jest zintegrowanym i 
kompleksowym narzędziem diagnozowania i udoskonalania 
wszystkich istotnych sfer działania danej organizacji publicznej”



A. Mituś, Wybrane zagadnienia z zakresu kontroli 
zarządczej w jednostkach samorządu 
terytorialnego, „Zarządzanie publiczne”, 2017

OSIĄGNIĘTE CELE I WYKONANE ZADANIA

w sposób zgodny z prawem, efektywny, oszczędny i terminowy

http://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/element/bwmeta1.element.desklight-b5cb6b00-d95a-48ed-8f39-3c1cc9ce0f1c


Istota kontroli zarządczej -
schemat

u.f.p. ustawa o finansach publicznych 

Źródło: M. Ćwiklicki red. Podstawowe zagadnienia kontroli zarządczej. 
Poradnik dla jednostek samorządu terytorialnego, 2015

http://cwiklicki.uek.krakow.pl/KZ_poradnik.pdf


Standardy kontroli 
zarządczej

Źródło: M. Ćwiklicki red. Podstawowe zagadnienia kontroli zarządczej. 
Poradnik dla jednostek samorządu terytorialnego, 2015

Standardy kontroli zarządczej określają podstawowe 
wymagania odnoszące się do kontroli zarządczej w 
sektorze finansów publicznych.
Celem standardów jest promowanie wdrażania w 
sektorze finansów publicznych spójnego i 
jednolitego modelu kontroli zarządczej zgodnego z 
międzynarodowymi standardami w tym zakresie, z 
uwzględnieniem specyficznych zadań jednostki, 
która ją wdraża i warunków, w których jednostka 
działa.
Standardy stanowią uporządkowany zbiór 
wskazówek, które osoby odpowiedzialne za 
funkcjonowanie kontroli zarządczej powinny 
wykorzystać do tworzenia, oceny i doskonalenia 
systemów kontroli zarządczej.

Komunikat MF w sprawie standardów kontroli 
zarządczej dla sektora finansów publicznych

http://cwiklicki.uek.krakow.pl/KZ_poradnik.pdf
http://www.mf.gov.pl/c/document_library/get_file?uuid=f25c63b6-b229-4e4a-9194-ada9ea8799e7&groupId=764034


Funkcjonowanie systemu kontroli zarządczej w jednostkach 
samorządu terytorialnego

• Od stycznia 2010 r. ustawa z 27 sierpnia 2009 r. o finansach 
publicznych nałożyła na kierowników jednostek sektora finansów 
publicznych, w tym samorządu terytorialnego, obowiązek 
zapewnienia w kierowanych jednostkach kontroli zarządczej, która 
ma wspomóc realizację wyznaczonych celów i zadań w sposób zgodny 
z prawem, efektywny, oszczędny i terminowy

• Wójtowie (burmistrzowie, prezydenci) pomimo podejmowanych 
działań nie wywiązali się z obowiązku zapewnienia adekwatnej, 
skutecznej i efektywnej kontroli zarządczej (z kontroli NIK realizacji 
KZ w jednostkach samorządu terytorialnego w 2010 r.) 

Biuletyny Ministerstwa Finansów Kontrola Zarządcza w Jednostkach Samorządu Terytorialnego 
http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/dzialalnosc/finanse-publiczne/kontrola-zarzadcza-i-
audyt-wewnetrzny/kontrola-zarzadcza-w-sektorze-publicznym/biuletyn-kontrola-zarzadcza-w-jst

http://www.mf.gov.pl/ministerstwo-finansow/dzialalnosc/finanse-publiczne/kontrola-zarzadcza-i-audyt-wewnetrzny/kontrola-zarzadcza-w-sektorze-publicznym/biuletyn-kontrola-zarzadcza-w-jst


Funkcjonowanie systemu kontroli zarządczej w 
ministerstwach

• „pomimo ustanowienia i wdrożenia takich elementów systemu 
kontroli zarządczej, jak ogólne zasady, procedury, instrukcje i 
określone mechanizmy kontroli, system w wielu przypadkach był 
nieskuteczny, nie zapewniał bowiem realizacji celów i zadań w 
sposób zgodny z prawem, efektywny, oszczędny i terminowy”

• „Podstawowym problemem w działaniu systemu kontroli zarządczej 
jest…. brak właściwej i spójnej definicji celów i zadań oraz 
mierników monitorujących stopień ich osiągania, jak również 
nieprawidłowa metoda przeprowadzania analizy ryzyk związanych z 
osiąganiem wyznaczonych celów, w tym określenia akceptowanego 
poziomu zidentyfikowanych ryzyk”

https://www.nik.gov.pl/plik/id,8392,vp,10458.pdf

https://www.nik.gov.pl/plik/id,8392,vp,10458.pdf


Konstrukcja budżetu zadaniowego w Polsce

Definicja układu zadaniowego w ustawie o finansach publicznych z 2009 r. oraz funkcje państwa 

Poszczególne kroki w konstrukcji budżetu zadaniowego:
1. Funkcje państwa – wydatki według funkcji
2. Zadania budżetowe i ich cele – wydatki według celów
3. Podzadania budżetowe – działania umożliwiające realizację 

celów
4. Mierniki – dodanie mierników stopnia realizacji celów z 

poziomem bazowym i docelowym



Funkcja 13: zabezpieczenie społeczne i wspieranie 
rodziny, zadania

Planowanie w układzie zadaniowym na 2018 rok

http://orka.sejm.gov.pl/Druki8ka.nsf/0/5A6D36A67DF4C222C12581AA005D03E2/$File/1876 - uk%C5%82ad zadaniowy.pdf


Funkcja 13: zabezpieczenie społeczne i wspieranie 
rodziny, zadanie 13.1

Planowanie w układzie zadaniowym na 2018 rok

http://orka.sejm.gov.pl/Druki8ka.nsf/0/5A6D36A67DF4C222C12581AA005D03E2/$File/1876 - uk%C5%82ad zadaniowy.pdf


Funkcja 13: zabezpieczenie społeczne i wspieranie 
rodziny, zadanie 13.1 - mierniki

Planowanie w układzie zadaniowym na 2018 rok

http://orka.sejm.gov.pl/Druki8ka.nsf/0/5A6D36A67DF4C222C12581AA005D03E2/$File/1876 - uk%C5%82ad zadaniowy.pdf


Funkcja 14: rynek pracy - zadania

Planowanie w układzie zadaniowym na 2018 rok

http://orka.sejm.gov.pl/Druki8ka.nsf/0/5A6D36A67DF4C222C12581AA005D03E2/$File/1876 - uk%C5%82ad zadaniowy.pdf


Funkcja 14: rynek pracy, zadanie 14.1

Planowanie w układzie zadaniowym na 2018 rok

http://orka.sejm.gov.pl/Druki8ka.nsf/0/5A6D36A67DF4C222C12581AA005D03E2/$File/1876 - uk%C5%82ad zadaniowy.pdf


Funkcja 14: rynek pracy, zadanie 14.1 -
mierniki

Planowanie w układzie zadaniowym na 2018 rok

http://orka.sejm.gov.pl/Druki8ka.nsf/0/5A6D36A67DF4C222C12581AA005D03E2/$File/1876 - uk%C5%82ad zadaniowy.pdf


Cechy specyficzne budżetu zadaniowego stosowane przez 
polskie jednostki samorządu terytorialnego

• Różna nomenklatura układu zadaniowego (funkcja, sfera, zadanie)
• Podporzadkowanie układu zadaniowego podejściu funkcjonalnemu lub 

podmiotowemu
• Nieporównywalność zawartości podziałek klasyfikacji zadaniowej (nawet, 

gdy nazwy tych pozycji są takie same) ze wzglądu na różne metody alokacji 
wydatków w ramach zadań

• Różna szczegółowość ujmowania wydatków w ramach zadań (wydatki 
bezpośrednie a wydatki pośrednie, wydatki bieżące a wydatki majątkowe, 
wydatki urzędu a wydatki jednostek, wydatki na poziomie zadań a wydatki 
na poziomie działań)

• Nieporównywalność stosowanych mierników (o ile w ogóle są 
prezentowane)

• Dominująca rola mierników efektywności i produktu



Zarządzanie przez rezultaty w polskiej administracji 
– problemy

• „Kontrola zarządcza wraz z budżetem zadaniowym tworzą model 
zarządzania przez rezultaty w polskiej administracji rządowej”, ALE
• Nowe obowiązki dla urzędników bez wpływu na poprawę jakości 

funkcjonowania urzędów
• Zbiurokratyzowanie i oderwanie od rzeczywistych problemów, 

monitorowanie wskaźników i sprawozdania z wykonania ważniejsze niż 
wykonywanie podstawowych zadań

• Wiele spośród wskaźników budżetu zadaniowego sprawia wrażenie 
konstruowanych „na siłę”, niemających wiele wspólnego z realną, pozytywną 
zmianą w świecie zewnętrznym (np. wskaźnik: przyjęcie sprawozdania przez 
premiera)

• Realizacja wielu wskaźników nie zależy wyłącznie od sprawności działania 
jednego, odpowiedzialnego za dany wskaźnik podmiotu



Lektura obowiązkowa

• Zarządzanie przez rezultaty. Administracja zorientowana na wyniki, w: 
Dawid Sześciło (red.), Administracja i zarządzanie publiczne. Nauka o 
współczesnej administracji, Stowarzyszenie Absolwentów Wydziału 
Prawa i Administracji UW, 2014.

• Na przyszłe zajęcia: Zarządzanie zasobami ludzkimi w administracji 
publicznej, w: Dawid Sześciło (red.), Administracja i zarządzanie 
publiczne. Nauka o współczesnej administracji, Stowarzyszenie 
Absolwentów Wydziału Prawa i Administracji UW, 2014.


