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POMIAR EFEKTYWNOSCI ORGANIZACJI JAKO OBSZAR
KONWERGENCJI METOD, NARZEDZI I INSTRUMENTOW
ZARZADZANIA MIEDZY SEKTORAMI BIZNESOWYM

A PUBLICZNYM

Streszczenie. Dysponujac ograniczonymi zasobami zarzadzajacy zmuszeni s do
racjonalizowania dziatan, a wigc podejmowania decyzji, dzigki ktérym ushugi
zdrowotne, programy leczenia czy tez obslugiwane segmenty rynku sa najlepsze
z punktu widzenia optymalnego wykorzystania posiadanych $rodkéw. Punktem
wyjscia do rozwazan, prowadzonych w niniejszym artykule jest przekonanie, Ze
jedynym z niezbgdnych no$nikoéw prawidtowego przeobrazania sektora publicznego
jest rozwigzanie praktycznego problemu pomiaru i oceny efektywnosci jego
organizacji. Tworzac infrastruktury teoretyczng oraz narzedziowa pomiaru
efektywno$ci organizacji publicznych, nalezy skupi¢ si¢ na tych elementach
stosowanych juz gdzie indziej, ktore uwzgledniaja swoista odmienno$é, a nawet
pewng unikalno$¢ organizacji publicznych. Przede wszystkim mnogo$¢ celow
organizacji, potrzebe szerokiego polegania na pozafinansowych miarach efektywnos$ci
1 podleganie silnym wptywom politycznym. Majac na uwadze specyfike organizacji
publicznych mozna powiedzie¢, ze pomiar efektywnos$ci jest potrzebny z wielu
powodow.

Stowa kluczowe: efektywnos¢, organizacje publiczne, pomiar efektywnosci

PERFORMANCE MEASUREMENT AS THE AREA
OF CONVERGENCE OF MANAGEMENT METHODS, TOOLS
AND INSTRUMENTS BETWEEN BUSINESS AND PUBLIC SECTOR

Summary. Having limited resources, managers are forced to rationalize their
decision and therefore, to make decisions so that health services, treatment programs
or serviced segments of the market are the best in terms of optimal use of their
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resources. The starting point of ongoing discussion in this paper is the belief, that one
of the necessary determinants of public sector transformation is to solve the practical
problem of measuring and evaluating the effectiveness of its organization. While
creating theory and measurement tools to measure the effectiveness of public
organizations, it is necessary to focus on this elements already used elsewhere, which
take into account the specific difference, and even a uniqueness of public
organizations, i.e. plurality of it purposes, the need for extensive reliance on non-
financial measures of efficiency and exposure to strong political influence. Given the
specificity of public organizations it can be said, that the measurement of its
effectiveness is needed for many reasons.

Keywords: effectiveness, public organization, performance measurement

W drugiej polowie XX wieku w wysoko rozwinigtych krajach §wiata zainicjowana
zostala silna zmiana zasad funkcjonowania panstwa i jego podmiotow. Jej dominujaca ideg
byto wprowadzenie zachowan efektywnych ekonomicznie i organizacyjnie w sektory
publiczny 1 spoteczny, bowiem rola tych sektoréw systematycznie ro$nie, stanowiac juz
znaczng cze$é kazdej rozwinietej gospodarki rynkowej.!

Uswigcony model zarzadzania, ktoéry dominowat w administracji publicznej przez
wigkszos¢ XX wieku, od potowy lat 80. wyraznie przeobraza si¢ w kierunku elastycznej,
opartej na rynku formy nowego zarzadzania publicznego. Zakres zjawiska jednoznacznie
wskazuje, ze nie jest to tylko reforma lub niewielka wariancja stylu zarzadzania, ale zmiana
roli rzadu 1 jego agend oraz relacji pomigdzy rzadem a obywatelami. Tradycyjne
administrowanie w sektorze publicznym zdyskredytowano zaréwno w sferze teorii, jak
1 praktyki, a w konsekwencji zaadoptowania form zarzadzania, typowych dla organizacji
przemystowych, stworzony zostat nowy paradygmat.

Za 7rodlo zarzadzania publicznego uznaje si¢ przede wszystkim powszechnie znang
1 wykorzystywang teori¢ organizacji 1 zarzadzania oraz zarzadzania zmianami
organizacyjnymi.> Teoretyczne podstawy dyscypliny lokuja sie w teorii zarzadzania,
politologii 1 ekonomii. Szczegdlne znaczenie w tej subdyscyplinie nauk o zarzadzaniu ma
teoria wyboru publicznego, ktora analiza obejmuje problemy podejmowania decyzji przez
wladze, w szczegolnosci dotyczace tego, jakie dobra rzad kupuje, kto ponosi ich koszty i jak
majg by¢ te dobra zarzadzane. Teoria ta jest odpowiedzig na dwa, jednoczes$nie wystepujace

zjawiska: niedoskonato$¢ rynku 1 niedostatki rzadzenia. Wystepowanie efektow

' Kleer J.: Identyfikacja dobr wytwarzanych przez sektor publiczny, [w:] Kleer J. (red.): Sektor publiczny
w Polsce i na §wiecie. Migdzy upadkiem a rozkwitem. CeDeWu Sp.z 0.0., Warszawa 2005, s. 9-53.

2 Kettl D.F.: The Global Public Management Revolution. A Report on the Transformation of Governance.
Brookings Institution Press, Washington 2000; Pollitt Ch., Bouckaert G.: Public Management Reform.
A Comparative Analysis. Oxford University Press, Oxford 2000; Fredericson G., Johnston J.M. (eds.): Public
Management Reform and Innovation. The University of Alabama Press, Alabama 1999; Donahue J.D., Nye
I.J.S. (eds.): Market-Based Governance. Brookings Institution Press, Washington 2002.
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zewnetrznych w gospodarce oraz natura i sposob alokacji dobr publicznych sa najczesciej
stosowanym uzasadnieniem konieczno$ci podejmowania wyboru publicznego,® co skutkuje
potrzeba podejmowania badan nad organizacjg i funkcjonowaniem sfery publicznej w relacji
do jej roli 1 znaczenia w zaspokajaniu potrzeb spotecznych, a takze mozliwosci efektywnego
dziatania. W zarzadzaniu publicznym zastosowanie znajdujg zasady 1 prawidlowosci
zarzadzania ogolnego, jednak odnoszenie ich do organizacji publicznych wymaga
uwzglednienia ich specyfiki. Chociaz mozna zasadnie domniemywacé, ze kluczowe procesy
zarzadzania organizacja publiczng nie odbiegaja zbytnio od logiki zarzadzania w sektorze
prywatnym,* tym niemniej trudno jest zignorowaé szczegdlng specyfike tego obszaru,
polegajaca na: (1) istnieniu wielu interesariuszy, ktérych interesy sa — w najlepszym
przypadku — niezbiezne, a bywaja tez konfliktowe, (2) duzej sile oddziatywania interesariuszy
majacych znaczaca wiladze (np. poteznych decydentdéw), (3) decyzjach podejmowanych
rzadko w sposob racjonalny metodologicznie 1 rzeczowo wskutek dzialania w wysoce
upolitycznionym otoczeniu, (4) braku zysku jako miary efektywnos$ci, przy réwnoczesnym
ocenianiu z punktu widzenia preferencji obywatelskich, interesOw politycznych oraz
wyborow legislacyjnych, (5) mniejszej podatno$ci uczestnikbw na bodzce monetarne
1 wiekszej ich orientacji na realizacje misji organizacji, (6) koniecznosci przekraczania barier
organizacyjnych w celu rozpoznania rozmaitych aspektow rozwigzywanych probleméw, (7)
relatywnie duzej, publicznej widocznosci 1 przejrzystoSci wewnatrzorganizacyjnych
aktywnosci.’

Istotng kwestig dla wyodrgbnienia obszaru rozwazan jest okreslenie podmiotéw nowego
zarzadzania publicznego. W duzym uproszczeniu sg i moga nimi by¢ tylko te organizacje,
ktérych misjg jest realizowanie interesu publicznego oraz sa w stanie dziata¢ w nowatorski
sposob 1 powodowaé, by funkcjonowanie organizacji i1 innych sektorow zapewnialo
jednoczes$nie realizacje ich wlasnych interesow oraz interesu publicznego. Okreslenie domeny
dyscypliny jako organizacji panstwa i demokratycznego spoteczenstwa oznacza skupienie
uwagi na organizacjach publicznych i non-profit, utworzonych w celu realizacji interesu
publicznego, dzialajacych w roznych sferach zycia publicznego (np. polityka, administracja
panstwowa, nauka i edukacja, ochrona zdrowia itp.), gospodarce narodowej jako

zorganizowanej catosci, wyodrebnionych jej czgsciach 1 wspdlnotach gospodarczych krajow,

3 Siwinska J.: Ewolucja sfery publicznej w gospodarce, [w:] Wilkin J. (red.): Teoria wyboru publicznego. Wstep
do ekonomicznej analizy polityki i funkcjonowania sfery publicznej. Wydawnictwo Naukowe Scholar,
Warszawa 2005, s. 30-41.

4 Drucker P.F.: Managing the non-profit organization: Principles and practices. Harper Collins, New York 1990;
Hughes O.E.: Public management and administration. An introduction. Palgrave Macmillan, New York 2003.

5 D’Aunno T.: Management scholars and public policy: A bridge too far? “Academy of Management Journal”,
no. 48, 2006; Lynn L.E., Heinrich C.J., Hill C.J.: Studying governance and public management: Challenges and
prospects. Harris School, Chicago 1999 (materiatl powielony); Rainey H.G.: Understanding and managing
public organizations. Jossey-Bass, San Francisco 2003.
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a takze panstwie jako politycznej formie organizacji spoteczenstwa, blokach politycznych
panstw oraz organizacjach non-profit (stowarzyszenia, fundacje itp.). Organizacje te s3
wyodrebnione z otoczenia, ale jednocze$nie z nim powigzane. Wazne jest zatem wilasciwe
rozumienie roli nowoczesnego sektora publicznego i1 faktu, ze kazda organizacja czerpie
z otoczenia miedzy innymi takie zasilenia, jak menedzerow o okreslonych specjalizacjach,
ktérzy wprowadzajac nowe wzorce postepowania sg w stanie efektywnie wykorzystaé
dostgpne zasoby, aby osiggna¢ zamierzone cele. Silnym wsparciem dla umacniania praktyki
nowego zarzadzania publicznego bylo zwrdcenie uwagi przez badaczy na mozliwo$é
wykorzystania teorii konwergencji dla rozwoju dyscypliny nauk o zarzadzaniu.®

Sformutowanie teorii konwergencji w ekonomii oznaczato docenienie zjawiska
przenikania si¢ wzorcow gospodarowania w rdznych systemach ekonomicznych i politycznych,
a poprzez to zwigkszanie dynamiki rozwoju i uzyskanie tzw. efektu doganiania (konwergencja
tac. convergere, zbieraC si¢, upodabnia¢ si¢). Podjete transformacje ustrojowa i gospodarcza
w Polsce doprowadzity do lawinowego narastania akceptacji zastosowania réznorodnych
rozwigzan uzywanych dotychczas w sektorze biznesowym do sektora publicznego, czyli
konwergencji. Istotg tej naglej popularnosci istniejacych wzorcow zarzadzania byta nie tylko
potrzeba sprostania pojawiajacym si¢ wyzwaniom, ale réwniez do§¢ naiwne przekonanie, ze
proste wprowadzenie rozwigzan zweryfikowanych w organizacjach biznesowych na $wiecie,
bez zmiany mentalno$ci szeroko rozumianego kierownictwa i interesariuszy, przyczyni si¢ do
szybkiego przeksztalcenia si¢ biernych 1 nieprzedsigbiorczych organizacji sektora
publicznego w efektywne organizacje. Istotnym wyzwaniem stato si¢ zatem przyswojenie
przez kadry menedzerskie sektora publicznego instrumentarium zarzadzania, typowego dla
sektora biznesowego. Przy czym, nalezy jednoznacznie podkresli¢, Zze nie chodzi tutaj
o bezrefleksyjne odwzorowanie dziatan, ktore przyniosty sukces organizacjom biznesowym
do organizacji publicznych, ale o taki transfer, ktorego naturg jest zwracanie uwagi na istotne
roznice i ograniczenia pojawiajace sie w tym drugim sektorze.’

Celem reform podejmowanych w ramach nowego zarzadzania publicznego jest poprawa
efektywno$ci sektora publicznego wraz ze zmniejszeniem jego udzialu w gospodarce,
poprawa jakosci ustug publicznych oraz lepszego ich dostosowania do zréznicowanych
1 zmieniajacych si¢ potrzeb spotecznych. Wspdlne — dla zréznicowanych modeli nowego
zarzadzania publicznego — jest dazenie do zastosowania metod zarzadzania o rodowodzie
wywodzacym si¢ z sektora biznesowego oraz tzw. zorientowanie na rynek. W zatozeniu maja
one przezwyciezy¢ dotychczasowe niepowodzenia sfery publicznej, wynikajace (w gldwnej

¢ Hensel P.: Transfer wzorcow zarzgdzania. Studium organizacji sektora publicznego. Dom Wydawniczy Elipsa,
Warszawa 2008, s. 11-52.

7 Fraczkiewicz-Wronka A.: Implementowanie narzedzi NPM do zarzadzania w publicznej jednostce ochrony
zdrowia. Omoéwienie wynikow badan, [w:] Pyka J. (red.): Nowoczesno$¢ przemystu i ustug. Kreatywnos¢
i innowacyjno$¢ w unowocze$nianiu przemystu i ustug. TNOIK, Katowice 2009, s . 452-462.
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mierze) z paradygmatu weberowskiej biurokracji oraz realizacji doktryny panstwa
opiekunczego. W praktyce nie istnieje jeden uniwersalny model reform — wyrdznia si¢ je
w zaleznosci od stosowanych metod i glebi przeprowadzanych reform. Jak pisze B. Kozuch®
...chociaz procesy reformowania (...) sq powszechne, nie przebiegajq one identycznie. Inne
jest ogolne zaawansowanie reform, a przede wszystkim rozne sq spojrzenia na nastepujgce
czesci skladowe procesu reform: procesy prywatyzacji, wykorzystanie mechanizmow
rynkowych, poziom decentralizacji, orientacja na wyniki, tradycyjna restrukturyzacja....
Wystepujace réznice miedzy procesami reform pozwalaja na wyodrebnienie kilku
zasadniczych modeli. Jak pisze B. Kozuch, najbardziej znamienng cecha pojawiajacych si¢
koncepcji jest zdecydowana orientacja na strategiczne przywddztwo oraz na wspotprace
zarbwno wewnatrz organizacji, jak 1 mi¢dzy organizacjami, a takze sektorami. Ponizej
zaprezentowana charakterystyka modeli zarzadzania publicznego oddaje roznice miedzy
dynamicznym rozwojem pojmowania zarzadzania publicznego. Przedstawione modele nie

wystepuja w organizacjach w czystej postaci, czesto wskazuje si¢ je jako punkt docelowy
(tabela 1).

Tabela 1
Charakterystyka modeli zarzadzania publicznego

Lp Cechy podsystemow Stare zarzadzanie Nowe zarzadzanie Nowa stuzba
organizacji publiczne publiczne publiczna
teoria ekonomii,
i ki li ienie roli . .
teoria nauki o polityce, uzasa('inle'gle roli teoria demokracii,
popularne spoleczne organizacji . .
.. ey . koncepcje rozwoju
1. Fundamentalne zaloZenia | i polityczne publicznych na sferv publiczne:
interpretacje roli gruncie pozytywnych yp o
S . . opartego na wiedzy
organizacji publicznych | teorii nauk
spotecznych
, model racjonalnos$ci . .
- 0g6lny model . . racjonalno$é
Dominujacy model . . - ekonomicznej .
. . , | racjonalnosci homo . . S polityczna,
2. racjonalnosci i zachowan . . 1 organizacyjnej .
. . administraticus — . ekonomiczna
organizacyjnych . . homo oeconomicus — | . . .
administrative man . 1 organizacyjna
economic man
interes publiczny . . . interes publiczny to
. interes publiczny jako .
.. zdefiniowany przez . rezultat dialogu
Koncepcja interesu . zagregowany interes .
3. . politykdéw i zawarty , spotecznego wokot
publicznego cztonkoéw .
w aktach prawnych , podzielanych
spoteczenstwa i
warto$ci
4 .Strategic-zni interesanci i wyborcy odbigrcy dobr i ushug obywatele
interesariusze publicznych

8 Kozuch B.: Zarzadzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji. Agencja Wydawnicza Placet,
Warszawa 2004, s. 18.
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cd. tab. 1
sterowanie shuzenie, pomaganie
rzadzenie jako (zarzadzanic): poprzez
formulowanie zv?alanie ’ negocjowanie
- ., i wdrazanie polityk wyzwatanic i posredniczenie
3. Rozumienie roli panstwa mozliwosci .
skoncentrowanych tkwiacvch na rzecz obywateli
na okreslonym W mz(cl}llanizmie i grup spolecznych,
politycznym celu Kowym kreowanie warto$ci
TYROWY publicznych
tworzenie tworzenie koalicji
- . mechanizméw i publicznych,
administrowanie . . .
. . . . struktur dla osiagania | prywatnych i
Mechanizm osiagania programow przez A ..
6. ) .o . wytyczonych celow spotecznych agencji
wytyczonych celow istniejgce agencje .. b
rzadowe przy pomocy agencji | w celu zaspokojenia
prywatnych i uzgodnionych
spotecznych potrzeb
. . wieloptaszczyznowa,
hierarchiczna — pr’zed. odbiorcami uwzgledniajaca
. dobr i ustug lub przed .
. g, L . administratorzy . prawo, wartosci
Odpowiedzialnosé PR obywatelami na
7. odpowiedzialni przed . narodowe, normy
zewnetrzna . podstawie )
demokratycznie konkretnych polityczne, standardy
wybranymi politykami , zawodowe, interesy
rezultatow obywateli
. . duza swoboda Uprawnieiia
ograniczone, udzielone w osiaganiu uzasadnione
8. Uprawnienia decyzyjne przez szczebel przedsichiorczych potrzebami,
nadrzedny celow potaczone
z odpowiedzialnos$cia
biurokratyczna typu struktury utatwiajace
\ , decentralizacja wspotdziatanie
Typowa struktura gora-dot kontrolowane . .
9. . R . kontrola i przewodzenie
organizacyjna lub regulowane relacje | . . )
Zewnetrzne instytucjonalna w relacjach
zewngtrznych
duch owotanie do stuzb
Podstawowe motywatory | placaidodatki przedsigbiorczoscei, P ubliczne; y
oddzialujgce na ptacowe, przekonanie publezne, -
10. . . . . . , . mozliwos¢ dziatania
administratoréw/menadze | bezpieczenstwo 0 potrzebie dla dobra
row i pracownikow zatrudnienia ,Zmniejszania” .
pafistwa publicznego

Zrédto: Denhardt J.V., Denhardt R.B.: The New Public Service. Serving not Steerenig.
M.E. Sharoe, Armonk, New York 2003, p. 28-29; Kozuch B.: Zarzadzanie publiczne.
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2004, s. 79-80.

R. Krzyzewski, cytujac A. Bartoli’ego, przyjmuje, ze przedmiotem zarzadzania

publicznego jest wykonywanie nastepujacych czynnosci: okreslanie celow dziatalnosci

organizacji publicznych, organizowanie tej dziatalnoSci w drodze formulowania zadan

szczegotowych oraz przydzielenie tych zadan okreSlonym zespotom ludzkim, pobudzanie

1 motywowanie pracy tych zespotow, dokonywanie alokacji zasobow zgodnie z przyjetymi

celami organizacji oraz kontrolowanie ich dziatalno$ci poprzez pilotowanie przebiegu,
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przeprowadzanie ocen oraz dokonywanie niezbednych zmian.” Powotane podejscie wyraznie
nakierowuje nas na konieczno$¢ poszukiwania proefektywnosciowych, mozliwych do
zastosowania strategii w zarzadzaniu organizacjami publicznymi.

Stosowanie zasad nowego zarzadzania publicznego w praktyce oznacza wiele zmian
miedzy innymi, zmian¢ postaw ludzkich, nacisk na efektywnos$¢, szerokie wykorzystywanie
w zarzadzaniu danych finansowych, dla zwigkszenia stopnia odpowiedzialnosci organizacji,
co oznacza reorientacjc w kierunku stymulowania uwarunkowan ekonomicznych
i ograniczania uwarunkowan politycznych w zarzadzaniu.! Poprawianie skuteczno$ci
dzialania organizacji sektora publicznego jest znacznie bardziej skomplikowane
1 wymagajace szerszego — bo politologicznego — podejscia do zarzadzania. Co oznacza branie
pod uwage, zdefiniowanych kazdorazowo w akcie wyborczym, katalogu potrzeb
realizowanych ze $rodkéw publicznych 1 granic akceptowania przez interesariuszy
wprowadzanych przez menedzerOw innowacji, a zatem uwarunkowan kontekstowych
dzialania. Ponadto, organizacje sektora publicznego r6znia si¢ od organizacji biznesowych,
stad 1 trudno$¢ w zarzadzaniu nimi. Do najcz¢sciej wskazywanych roznic mozna zaliczy¢
brak kryterium maksymalizacji zysku, maly potencjal do generowania przychodow i brak
krytycznego progu wynikow, ktory bylby podstawa dla oceny wynikow organizacji.
Wigkszos¢ organizacji publicznych nadal uzyskuje przewazajaca cze$¢ funduszy na dziatania
od panstwa (podatek oraz gromadzone w ramach obowigzkowych ubezpieczen spotecznych —
ZUS, KRUS, NFZ — fundusze), inne $rodki sg najczesciej konsekwencja pojawienia sig¢
w przestrzeni publicznej tzw. $rodkdw pomocowych (ktére z natury rzeczy réwniez sa
publiczne). Dodatkowo, organizacje sektora publicznego musza odpowiada¢ za osiaggnigte
wyniki przed wieloma réznorodnymi interesariuszami, ktorych interesy w najlepszym razie sa
niesprzeczne, czego przez dtugi czas nie uwzglgedniano w rozwazaniach nad efektywnoscia

tych podmiotow.!!

Przytoczone powyzej réznice staly si¢ powodem dla poszukiwania
specyficznych dla sektora publicznego sposobow zwigkszania efektywnos$ci 1 sposobow jej
pomiaru.

Wyjasnienie zroznicowania efektywnosci organizacji biznesowych 1 publicznych 1 kwestii

jej pomiaru jest obecnie jednym z najczesciej poruszanych tematdw w badaniach problemow

 Krzyzewski R.: Zarzadzanie publiczne — proba okreSlenia pojecia, przedmiotu i obszaréw zastosowania.
Working paper, nr 001-09, Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, [w:] Bartoli A.: Le
management dans les organizations publiques, Paris 2005, s. 97-98.

10 Fraczkiewicz-Wronka A.: Zarzadzanie publiczne w teorii i praktyce ochrony zdrowia. Wolters Kluwer,
Warszawa 2009, s. 56.

1 Boland T., Fowler A.: A Systems Perspective of Performance Management in Public Sector Organizations.
,International Journal of Public Sector Management”, no. 13(5), 2000, p. 417-446.
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zarzadzania organizacjami.'? Jako, ze pojecie efektywnoéci bylo rozwazane dotychczas
glownie w odniesieniu do organizacji biznesowych, wiedza w tym zakresie — mozliwa do
wykorzystania w organizacjach publicznych — jest wcigz niewystarczajgca. Konieczne jest
zatem podejmowanie rozwazan i badan, ktéore uwzglednilyby stwierdzone réznice
1 identyfikowaly te zagadnienia, ktore mogg by¢ wykorzystane w praktyce zarzadcze;.

Na wstepie warto wyjasni¢ roéznice miedzy ,,efektywnoscia” a ,,wynikami”, ktére to
terminy czesto sg uzywane zamiennie z powodu problemu ich definiowania i mierzenia.
Modele efektywnosci i pomiaru wynikow ewoluowaly rownoczesnie: pierwsze w odpowiedzi
na teoretyczne, a drugie na praktyczne naciski i1 zapotrzebowanie w tym zakresie.
Efektywnos$¢ organizacji reprezentuje wynik dziatan organizacji, podczas gdy na pomiar
wynikow skladaja sie narzedzia pozwalajace na mierzenie efektywnosci. !>

Pomiar efektywno$ci organizacji 1 zarzadzanie tym procesem stajg si¢ niezbywalnymi
sktadnikami tworzenia i wydobywania wartoéci we wzglednie dlugim czasie.!* Pomiar
efektywnos$ci umozliwia oszacowywanie skutkéw dziatania, ocen¢ efektywnosci uzytkowania
zasobow, a takze stopnia, w jakim podjete dziatania odpowiadaja polityce oraz zamierzeniom
organizacji i w tym sensie jest czg¢scig projektu organizacji w jego wymiarze procesowym,
wraz z integrowaniem i wynagradzaniem.!> Stosowanie systemu pomiaru efektywnos$ci
wplywa na funkcjonowanie i rozwoj organizacji'® i to zaréwno w aspekcie finansowym, jak
1 pozafinansowym, a zarzadzanie wynikami organizacji moze pomdc w osigganiu wigkszej
efektywnosci.

Kazde zadanie zwigzane z pomiarem efektywnos$ci w konsekwencji sprowadza si¢ do
przeprowadzenia analizy korzysci 1 kosztow, dlatego w literaturze przedmiotu oraz
w praktyce gospodarczej spotka¢ mozna bezposrednie odniesienia do wykonywania tego
rodzaju analiz. J.E. Stiglitz wyrdznia prywatng oraz spoleczng analize kosztéw i korzysci.!’
Zgodnie z zaproponowanym podzialem zauwaza, Ze organizacje biznesowe podejmuja

decyzje opierajac si¢ na czteroetapowej procedurze:

12 March J.G., Sutton R.1.: Organizational performance as a dependent variable. ,,Organization Science”, no. 8,
1997, p. 698-706; Rojas R.R.: A review of models for measuring organizational effectiveness among for profit
and nonprofit organizations. ,,Nonprofit Management & Leadership”, no. 11(1), 2000, p. 97-104.

13 Henri J.-F.: Performance measurement and organizational effectiveness: Bridging the gap. ,,Managerial
Finance”, no. 30(6), 2004, p. 93-123.

14 Gasparski W.: Normy etyczne a normy sprawnos$ciowe w zarzadzaniu, biznesie i gospodarce, [w:] Kiezun W.
(red): Krytyczna teoria organizacji. Wybor zagadnien. Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsiebiorczosci
i Zarzadzania. Warszawa 2004, s. 35-57.

15 Child J.: Organization. Contemporary principles and practice. Blackwell Publishing, Oxford 2005.

16 Davis S., Albright T.: An investigation of the effect of balanced scorecard implementation on financial
performance. ,,Management Accounting Research”, no. 15, 2004, p. 135-153; Evans J.R.: An exploratory
study of performance measurement systems and relationships with performance results. ,,Journal of Operations
Management®, no. 22, 2004, p. 219-232; Ferlie E., Hartley J., Martin S.: Changing public service organizations:
Current perspectives and future prospects. ,,British Journal of Management”, no. 14, 2003, p. 1-14.

17 Stiglitz J.: Ekonomia sektora publicznego. PWN, Warszawa 2004, s. 327-356.
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— ustalenie zestawu mozliwych wariantow decyzyjnych (projektow, rozwigzan

problemu),

— okreslenie wszystkich konsekwencji kazdego z rozwazanych wariantow, czyli

okreslenie wielkosci ponoszonych naktadow oraz oczekiwanych efektow,

— wyrazenie nakladow i1 efektow w wartosciach pieni¢znych,

— podsumowanie catosci kosztéw i1 korzysci oraz ocena ogolnej optacalnosci projektu,

przy czym przedsigbiorstwo wybierze projekt, ktory zapewni mu najwyzszy zysk.
Organizacje publiczne, ktore realizuja cele panstwa (a takze ono samo), jak dalej pisze
J. Stiglitz, stosuja w zasadzie takie same procedury oceny efektywno$ci podejmowanych
dziatan. Istniejg jednak dwie bardzo istotne roznice mig¢dzy analizg kosztow i1 korzysci,
dokonywang ze spotecznego punktu widzenia i1 analiza dokonywang z prywatnego punktu
widzenia:
— spoleczna analiza kosztow 1 korzySci uwzglednia szerszy zakres oddzialywan
przedsiewzigcia na otoczenie (szerszy wachlarz skutkow, np. efekty ekologiczne),
a nie tylko wielko$¢ zyskow,

— w spotecznej analizie niektore rodzaje naktadow i1 efektow nie sg wyceniane wedtug
cen rynkowych, gdyz ceny takie nie istnieja badz nie wyrazaja krancowych korzysci
1 kosztow spotecznych na skutek zawodnosci mechanizmu rynkowego.

Stad tez, jak pisze S. Owsiak, za gldéwne przyczyny trudnosci zastosowania klasycznego
podejscia do pomiaru efektywnosci, w odniesieniu do sektora publicznego, nalezy uznac:

— specyficzny sposob gromadzenia pieni¢znych srodkow publicznych,

— administracyjny sposob alokacji srodkow publicznych,

— dziedziny, na ktore ponosi si¢ wydatki, na ogot nie sa podatne na stosowanie

precyzyjnych narzedzi pomiaru skutkow tych wydatkow,

— niemozno$¢ ustalenia efektywnos$ci naktadow w przypadku niektorych wydatkow,

— opodznienia czasowe w skutkach poniesionych naktadow,

— problemy jako$ciowe osigganych rezultatow.

Wyszczegdlnione bariery stosowania klasycznego podejécia do efektywnos$ci nie neguja
sensu jej oceny 1 analizy, a tym bardziej dzialan poprawiajacych efektywnos¢ (dziatan
racjonalizatorskich) wydatkowania §rodkow publicznych. Sktaniajg wiasnie do poszukiwania
rozwigzan dostosowanych do specyfiki sektora publicznego.

Uwzgledniajac powyzsze uwagi oraz gltowne determinanty pomiaru efektywnosci
organizacji publicznych istnieja przestanki do rozpatrywania jej co najmniej w dwoch
obszarach: ekonomicznym 1 spotecznym. W obu aspektach istota tkwi w uzyskaniu
wickszych efektow w stosunku do naktadéw. Zauwazy¢ jednak mozna, ze w przypadku

poszukiwania efektywno$ci w ujeciu ekonomicznym zaréwno efekty, jak i naktady sg tatwiej
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mierzalne niz w odniesieniu do efektywnosci w ujeciu spotecznym, w ktoérym nie jest to
tylko prosty rachunek ekonomiczny. Oceniajac dzialania organizacji publicznych czesto
mamy do czynienia z miarami subiektywnymi 1 efektami trudno mierzalnymi,
a najwazniejszym problemem jest koniczno$¢ uzyskania akceptacji interesariuszy dla
realizowanych kierunkéw alokacji 1 uzyskanych rezultatoéw, co niekoniecznie pokrywac si¢
musi (i najczesciej si¢ niepokryta) z efektywnoscig rozumiang ekonomicznie.

Biorgc pod uwage roznice migdzy organizacjami sektorow biznesowego a publicznego,
zasadne jest branie pod uwage kilku zalozen, ktére wynikajg z dokonanej inferencji zrodet
literatury.!® Po pierwsze, organizacje publiczne majg wielorakie zmienne i czesto
przeciwstawne cele. Organizacje te powotywane sa do zaspokajania potrzeb spolecznie
uznanych za wazne, a otwarta legislacja (stala presja na zmiang¢ istniejacego katalogu
1 hierarchii celow przez interesariuszy obozu sprawujacego w danym momencie wladze lub
ich konkurentéw) jest no$nikiem permanentnej zmiany sposobu ich dzialania. Podczas gdy
pojedynczy miernik wynikow organizacyjnych moze by¢ kluczowy dla organizacji sektora
biznesowego, zaden pojedynczy miernik nie zbada kompleksowosci wynikow organizacji
publicznych, dziatajacych w XXI wieku. Ztozone programy i cele oraz zlozone mierniki
implikuja zaré6wno komplementarno$¢, jak i1 konflikty w tworzeniu strategii w organizacjach
publicznych, stad uwaga badawcza musi by¢ skupiona na ustalaniu zwigzku przyczynowego
pomigdzy sekwencja wielu wskaznikow. Po drugie, zagadnienia pomiaru muszg zostaé
poddane glebszym rozwazaniom w badaniach zwigzanych z zarzadzaniem publicznym
i efektywnos$cia organizacji w tym sektorze. W przeciwienstwie do prac nad pomiarem
efektywnosci w organizacjach sektora biznesowego, pomiar w organizacjach publicznych jest
nadal na poczatkowym etapie badan. Podobnie nawet na podstawowy, minimalny element
pomiaru — wiarygodno$¢ — zwraca si¢ malg uwage, by¢ moze dlatego, ze skupienie na
pomiarze efektywnos$ci jest tatwiejsze niz tworzenie rzetelnej miary wynikow zarzadzania
w organizacji publicznej.'® Po trzecie, teoria zarzadzania tworzona na podstawie do$wiadczen
sektora biznesowego daleko przewyzsza badania empiryczne nad efektywno$cig 1 jej
pomiarem, realizowane w organizacjach publicznych. Stad literatura naukowa uwypukla
gldwnie linearne relacje migdzy zarzadzaniem a efektywnos$cia, polegajace na oszacowaniu
wplywu zarzadzania na efektywno$¢, ale ten sposéb wnioskowania nie sprawdza si¢
w odniesieniu do organizacji publicznych. Po czwarte, publiczne zarzadzanie, jako pole
badania, nie jest dobrze reprezentowane przez techniki regresji, bowiem jest gltownie
konstrukcjg praktyczng (rowniez konstrukcja naukowa dla tych, ktorzy sa zainteresowani

18 Fraczkiewicz-Wronka A.: Pomiar efektywnosci i interesariusze oraz ich znaczenie dla strategii organizacji
publicznych, [w:] Krupski R. (red.): Zarzadzanie strategiczne, podstawowe problemy. Prace naukowe
Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczo$ci, Watbrzych 2010, s. 283-301.

19 Meier K.J., O’Toole L.L.J.Jr.: Public management and organizational performance: The impact of managerial
quality. ,,Journal of Policy Analysis and Management”, no. 21(3), 2002, p. 629-643.
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naukowym podejsciem do zarzadzania), ktora dotyczy faktycznego, a takze mozliwego stanu
rzeczy. Po piate, teoria zarzadzania sugeruje, ze przez trafne decyzje, osadzone w realiach
ekonomicznych, uda si¢ osiggna¢ lepsza efektywnos¢, krotko mowigce, ze relacja miedzy
nakladem a wynikiem zmienia si¢ poprzez zarzadzanie. Nie bedzie to jednak mozliwe, jesli
wykorzystane bedg techniki, ktore mowia, ze ta sama relacja utrzymuje si¢ miedzy zasobem 1
efektywnoscig we wszystkich organizacjach, zatem dla organizacji publicznych musi ona
zosta¢ wzbogacona o inne techniki (np. spojrzenie poprzez zarzadzanie relacjami z
interesariuszami). Wreszcie szosta konstatacja podkresla fakt, iz w rozwazaniach dotyczacych
efektywnos$ci 1 jej pomiaru, jako przydatnych w tworzeniu strategii dla organizacji
biznesowych, dominuje podej$cie iloSciowe, a metody statystyczne potrzebuja
odzwierciedlenia w liczbach, co nie zawsze jest mozliwe dla oceny rezultatow osigganych
przez organizacje publiczne. W publicznym zarzadzaniu nalezy zwrdci¢ uwage na jeden
prosty fakt: proces podejmowania decyzji jest daleki od racjonalno$ci ekonomicznej, stad tez
ograniczone zastosowanie skomplikowanych metod, opartych na wyliczeniach liczbowych.
Ilosciowe metody sg narzgdziami, ktore moga by¢ jednak uzywane by bada¢ relacje miedzy
zarzadzaniem 1 organizacyjnymi dokonaniami, stad w organizacji publicznej moga
oczywiscie by¢ wykorzystywane, ale w ograniczony sposob. I na koniec stwierdzenie, ze
dzialania zarzadcze sa zalezne od przesztosci jest bezspornie przyjmowane w literaturze
réwniez zwigzanej z zarzadzaniem publicznym. Oczywiste jest, Ze dziatania kierownikéw nie
biorg si¢ znikad, podejmuja oni decyzje na podstawie rezultatdow przesztych dziatan.
Decyzje w organizacjach publicznych czgsto podejmowane sa w sposdb wymuszony
1 daleki od racjonalnego obiektywizmu, bowiem — jak wskazuje praktyka — rozsadek nakazuje
menedzerowi dokonywanie politycznych wyboréw w rozwigzywaniu wielu zadan, z ktorymi
spotyka si¢ organizacja. Potwierdzone preferowanie rozwigzan politycznych nad
wynikajagcymi z oceny efektywno$ci, wyrazanej w tradycyjny sposob przez menedzerow,
jednoznacznie potwierdza przekonanie o ograniczonym wykorzystaniu klasycznych miar
efektywnos$ciowych do budowania strategii w organizacjach publicznych i koniecznosci
przesunigcia uwagi badawczej w kierunku kontekstu i interesariuszy, jako kluczowych dla
efektywnego zarzadzania tymi podmiotami.

Analiza praktyki menedzerskiej w organizacjach publicznych wyraznie uwypukla
potrzebe budowania strategii nastawionych na szczeg6lne dowarto$ciowanie tej grupy
1 zwracanie szczegoOlnej uwagi na kontekst w trakcie budowania strategii organizacji
publicznej.?® Definicja kontekstu organizacyjnego, dotychczas wykorzystywana dla
organizacji dzialajacych w sektorze prywatnym, a adaptowana dla sektora publicznego, jest
zbyt statyczna i bierze pod uwage zbyt malg liczbe niezaleznych zmiennych. Takie

rozumienie kontekstu organizacyjnego jest konsekwencja wieloletniego zawezania

20 Fraczkiewicz-Wronka A.: Zarzadzanie... op.cit., s. 158-159.
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pojmowania relacji kontekst-organizacje publiczne do myslenia o tych ostatnich
w charakterze pasywnych odbiorcoOw dzialan otoczenia, bez uznania faktu, ze organizacje
publiczne moga rowniez wplywac¢ na kontekst aktywnie go ksztattujac (np. lobbing, gra
polityczna, marketing wizerunku), zatem zarzadza¢ relacjami z interesariuszami. Drugim,
waznym ograniczeniem dotychczasowego pojmowania kontekstu organizacyjnego jest
przyjmowanie ujecia statycznego i nie przywigzywanie nalezytej wagi do zmiany warunkow
dziatania sektora publicznego. Statyczne patrzenie na kontekst organizacyjny i niedowarto-
Sciowanie interakcji, ktore zachodza migdzy poszczegdlnymi interesariuszami lub ich
grupami oznacza, ze identyfikujemy zaleznosci w pewnym ukladzie czasu, rzadko
antycypujac konsekwencje zmiany rél i zajmowanego przez interesariuszy stanowiska dla
wyniku zarzadzania organizacjami publicznymi.?! Oznacza to, Ze organizacja publiczna
powinna by¢ nakierowana na taki pomiar efektow swojego dziatania i takie przedstawianie
jego wynikow, aby interesariusze poszczegdlnie zaangazowani w dziatania organizacji byli
usatysfakcjonowani. Zgodnie ze stanowiskiem przedstawionym przez Hillmana i Keima??
efekty proceséw zachodzacych w organizacji publicznej powinny réwnowazy¢ potrzeb,
réznych grup inteeresariuszy. Fakt, ze organizacje publiczne maja wielu znaczacych
interesariuszy, ktorych interesy sa czesto przeciwstawne nie podlega dyskusji, implikuje
koniecznos¢ zarzadzania relacjami z nimi, jako czg$¢ strategii dzialania. Wyznacza takze
kierunki budowania pomiaru efektywnosci w tej organizacji po to, aby mozna go bylo
wlasciwie wykorzysta¢ w realizowanej strategii komunikowania z interesariuszami.
W swoich pracach Nelly*® sugeruje, ze dobre zastosowanie tego typu myslenia dla praktyki
zarzadzania organizacja publiczng oznacza, ze interesariusze powinni by¢ dobrze
zidentyfikowani i sklasyfikowani, przy zastosowaniu typologii obejmujacej tzw. regulatorow,
klientow, dostawcow, pracownikow/personel, spotecznos¢ lokalng, grupy nacisku, rzad i inne
organizacje. Nelly podkresla przydatno$¢ zintegrowania analizy interesariuszy przy
zastosowaniu pryzmatu efektywnosci z dookresleniem niezbgdnych zasobow do jej realizacji,
poprzez wykorzystanie zréwnowazonej karty wynikow. Stanowisko to zaadaptowat Kaplan

redefiniujac BSC w postaci MSC?* stwierdzajac, ze wykorzystanie narzedzi zapropo-

21 Kessler I., Dopson S.: Public management: Shifting Challenges and Issues, [in:] Dopson S., Earl M., Snow P.
(eds.): Mapping the management journey. Practice, theory and context. Oxford University Press, Oxford 2008,
p. 121-140.

22 Hillman A.J., Keim G.D.: Shareholder value, stakeholder management and social issues, what's the bottom
line? ,,Strategic Management Journal”, vol. 22, no. 2, 2001, s. 135.

2 Neely A., Adams C., Kennerley M.: The performance Prism — The Scorecard for Measuring and Managing
Business Success. Prentice-Hall Englewood Cliffs, New York 2002.

24 R.S. Kaplan and Balanced Scorecard Collaborative Inc., A Palladium company.bscol.com, 2006, [za:] Kaplan
R.S.: Balanced Scorecard w sektorze publicznym. Materialy seminarium przeprowadzonego w Warszawie
02.02.2000, s. 10.
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nowanych w MSC moze ufatwia¢ zbudowanie strategii zarzadzania relacjami z intere-
sariuszami w organizacji publiczne;j.

Wisniewski i Steward®”® wskazuja, ze po dokonaniu kategoryzacji kazda grupa
interesariuszy powinna mie¢ wyraznie przypisane grupy miary efektywno$ci procesow
i produktow istniejacych w organizacji. Fletcher, Guthrie, Steane, Roos, Pike?® podkreslali,
ze kryteria doboru miernikdw powinny by¢ opracowane wraz z mechanizmem integracji tak,
aby mozliwe bylo skorelowanie 1 porownanie wynikow dla kazdej kategorii indywidualnie,
a takze stworzenie cato$ciowe]j strategii.

Mitchell, Bendheim i Grave oraz Wisniewski i Stewart?” w swoich pracach wskazuja,
ze dotychczas przeprowadzono niewiele badan, ktorych celem bylo powigzanie pomiaru
efektywno$ci w organizacji publicznej z relacjami z interesariuszami i tworzenie dziatania na
podstawie wskazanych elementow strategii. Taki sposéb myslenia jest szczego6lnie wazny dla
menedzerow zarzadzajacych w organizacjach, ktorych istota dziatania w znacznej mierze
polega na wlasciwym zarzadzaniem relacjami z interesariuszami, bowiem polityki przez nich
podejmowane maja niebagatelny wptyw na ksztaltowanie wizerunku organizacji, a zatem i na
spoleczne przyzwolenie dla jej funkcjonowania. Bryson?® podkreéla, ze brak starannej troski
o zagregowanie dla potrzeb konkretnych interesariuszy informacji o rezultatach dziatania
moze szybko doprowadzi¢ o katastrofy. Dlatego istnieje potrzeba opracowania koncepcji
pomiaru efektywno$ci 1 dalsze nim zarzadzanie, w sposob ktory jest zakorzeniony
w zasadniczych zatozeniach praktyki sektora publicznego.?’ Taka konstatacja oznacza branie
szczegolnie pod uwage potrzeb kluczowych interesariuszy i budowanie strategii dziatania
wokot identyfikowanych u nich oczekiwan.*® Wskazana potrzeba powigzania pomiaru
efektywnosci z interesariuszami i budowania strategii organizacji tak, aby zarzadzanie
relacjami stalo si¢ integralnym elementem procesu zarzadzania znalazta swoje

odzwierciedlenie w pracach Bryson.’!

Rozwijajac zaproponowane przez Feldmana
1 Khadeniana podejscie stwierdzil, ze trudno sobie wyobrazi¢ zarzadzanie relacjami, bez

wykorzystywania starannie przeprowadzonej analizy interesariuszy.>>

25 MacAdam R., Hazlett S.-A., Casey C.: Performance management in the UK public sector. Addressing
multiplestakeholder complexity. ,,The International Journal of Public Sector Management”, no. 18(3), 2006,
s. 256-257.

26 Fletcher A., Guthrie J., Steane P., Roos G., Pike S.: Mapping stakeholder perceptions for a third sector
organization. ,,Journal of Intellectual Capital”, vol. 4, no. 4, 2003, p. 505-527.

27 MacAdam R., Hazlett S.-A., Casey C.: Performance..., op.cit.

28 Bryson J.M.: What to do when stakeholders matter. Stakeholder identification and analysis techniques.
,Public Management Review”, vol. 6, no. 1, 2004.

2 Moullin M.: Delivering Excellence in Heath and Social Care. Open University Press, Buckingham 2002.

30 Fletcher A., Guthrie J., Steane P., Roos G., Pike S.: Mapping..., op.cit.

31 Bryson J.M.: What..., op.cit.

32 Tbidem, s. 24.
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U zrddet formalizacji systemOéw mierzenia, nadzorowania i zarzadzania efektywnos$cia
w sektorze publicznym lezy niezbywalne powigzanie pomig¢dzy politykami (tym, co jest
obiecywane) a dostarczaniem tego, co jest konkretne i niejako zmaterializowane.*?
Konceptualnie rzecz biorac, tak rozumiany pomiar efektywnosci moze by¢ dokonywany na
poziomie indywidualnym — 1 wéwczas jest domeng zarzadzania zasobami ludzkimi, na
poziomie spoteczenstwa — i wowczas jest sferg oceny realizowania projektow politycznych,
dokonywang wedtug logiki racjonalnego planowania i1 kontroli, a takze na poziomie
organizacji — 1 wtedy jest obszarem dociekan nauk o zarzadzaniu. Ostatnie z trzech
wzmiankowanych 1 wzajemnie dopetiajacych si¢ podejs¢ jest dla zarzadzania publicznego
szczegolnie wazne, poniewaz zardwno odpowiedzialno$é, jak i1 doptyw zasobdéw sg
zazwyczaj budowane wokot organizacyjnych struktur, a nie dla jednostek, programow albo
polityk. Ten nacisk na organizacj¢ ma tez roOwniez te zalete, ze pozwala zasadnie korzystaé
z koncepcji pomiaru efektywnos$ci organizacji, wypracowanych w zarzadzaniu niepublicznym
i wpisuje si¢ we wskazany wczesniej, w postepujacej ewolucji koncepcji pomiarow
efektywnos$ci, majacy szczegolnie duze znaczenie dla projektowania systemow w organizacji
publicznej, pryzmat efektywnosci i jego rozwinigcie w postaci zintegrowanej analizy
strategicznej.>* Pryzmat efektywnosci, jak wskazuja Neely, Adams i Kennerley, obejmuje
pie¢ obszarow analizy:
— zadowolenia interesariuszy — kim sg kluczowi interesariusze oraz czego oni oczekuja
1jakie sg ich potrzeby?
— wspoOlprzyczyniania si¢ interesariuszy — czego od nich oczekujemy i potrzebujemy na
zasadzie wzajemnosci?
— strategie — jakie strategie nalezy realizowa¢ w celu uzyskania zadowolenia
interesariuszy, przy rOwnoczesnym spelnieniu wiasnych wymagan?
— procesy — jakie procesy sa niezbedne dla urzeczywistniania przyjetych strategii?
— zdolnosci — jakie zdolnosci sg potrzebne do zrealizowania naszych procesow?
Przyjecie scharakteryzowanej perspektywy wywoluje tworzenie strategii organizacji
w kategoriach interesariuszy i postugiwania si¢ miarami efektywnos$ci, w znacznej mierze
bazujagcymi na dialogu z interesariuszami, ktéry shuzy budowaniu zaufania i wspotpracy.

Zintegrowanie analizy strategicznej, formulowania strategii 1 pomiaru efektywnosci,

33 Kozuch B.: Istota zarzgdzania publicznego. ,,Problemy zarzadzania”, nr 4. Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu
Warszawskiego, Warszawa 2005, s. 40-50.

34 Fraczkiewicz-Wronka A., Bratnicki M.: Efektywno$¢ organizacyjna i zarzgdzanie publiczne: Wylaniajace sie
koncepcje, kluczowe wyzwania i kierunki dalszych badan w obszarze pomiaru efektywnosci. ,,Organizacja
i Kierowanie”, nr 3, 2006, s. 17-31.

35 Neely A., Adams Ch., Kennerley M.: The performance prism: The scorecard for measuring and managing
business success. Financial Times/Prentice Hall, London 2002.
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bedacego no$nikiem realizacji strategii’® to koncepcja bliska idei pryzmatu efektywnosci,
rozumianego jako rozszerzenie podejscia typowego dla Strategicznej Karty Wynikow.
Glowne znaczenie przywigzuje si¢ do czynnikow strategicznych, traktowanych niczym
kryteria powodzenia, co — oprocz pozadanej wielowymiarowosci — daje wiecksza elastycznosé
w uwzglednieniu unikalno$ci danej organizacji niz zastosowanie strategicznej karty wynikow.
Jest to zawezenie do spojrzenia zewnetrznego, ktore nie zawsze dostatecznie uwzglednia
wewnetrzne procedury i zdolno$ci organizacji. Tworzona strategia i miary wykorzystane na
podstawie takich podejs¢ jest budowane wokot potrzeb i oczekiwan interesariuszy, wedtug
sekwencji, rozpoczynajacej si¢ identyfikacja kluczowych interesariuszy i czynnikow
strategicznych odzwierciedlajacych to, co dla kazdego z najwazniejszych interesariuszy jest
istotne 1 co zarazem stuzy im jako podstawa oceny efektywnosci rozpatrywanej organizacji.
Po tych dwoch pierwszych etapach przeprowadza si¢ oszacowanie pomiaru czynnikow
strategicznych za pomoca macierzy oceny konkurencyjnosci 1 profilu przewagi
konkurencyjnej, aby nastepnie zidentyfikowaé kluczowe zagadnienia strategiczne. Analiza
obejmuje konkurentow pod katem wszystkich interesariuszy, a nie tylko klientow. W etapach
czwartym 1 piatym sg formutowane cele strategiczne, opisane wiodacymi wskaznikami
efektywnosci, a w §lad za tym ustala sie strategi¢ osiggania wigzki celdéw, w ramach ustalone;j
misji 1 wizji (to, co chcemy uzyska¢ od interesariuszy) oraz okreslonych wartosci. Trescig
przedostatniego etapu jest wyznaczanie celow dla kazdego z czynnikoéw strategicznych,
operacjonalizowanych jako sktadniki (krytyczne wskazniki) pomiaru powodzenia strategii.
Niezwykle waznym komponentem tego szostego kroku jest rozpoznanie i uwzglednienie
powigzan pomiedzy czynnikami strategicznymi, charakterystycznymi dla poszczegdlnych
interesariuszy, co pozwala na okre$lenie zwigzkow przyczynowo-skutkowych. W koncu
sporzadza si¢ plan dziatalnosci strategicznej, zorientowany na zdobycie 1 utrzymanie
przewagi konkurencyjnej, czyli na robienie czego$ lepiej od konkurentow w sposdb ceniony
przez interesariuszy. Inaczej moéwigc, plan strategiczny jest zwigzany z tym, jak kluczowi
interesariusze dostrzegaja efektywno$¢ organizacji w aspekcie czynnikéw strategicznych,
a nie wzgledem proceséw wewngtrznych, praktyk, systemow i tym podobnych elementow.
Skutek jest taki, ze ponadprzeci¢tna efektywnos$¢ uzyskiwana wzgledem strategicznych
czynnikow daje przewage strategiczng i w konsekwencji zwycigska pozycje. Jednakowoz
caly czas trzeba pamigta¢ o czynnikach strategicznych, jako przestankach decyzji i pomiaru
efektywnosci, ktéra znajduje wyraz w tworzonej warto$ci, wycenianej przez interesariuszy,

a nie przez dang organizacje.

36 Kenny G.: Strategic planning and performance management. Develop and measure a winning strategy.
Elsevier / Butterworth — Heinemann, London 2005.
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Reasumujgc, prowadzone w literaturze rozwazania wyraznie wskazujg na istnienie
niedostatku badan, ktére jasno i wyraznie wskazuja, w jaki sposéb mozna systematycznie
identyfikowa¢ 1 analizowa¢ udziatowcoéw, czyli jak budowac strategi¢ dzialania organizacji
publicznej tak, aby w sposob efektywny zarzadzaé ztozonymi i czgsto konkurujgcymi ze sobg
celami réznych interesariuszy. Stad konieczno$¢ poszukiwania metod pomiaru efektywnosci
w organizacjach publicznych, ktory jest potrzebny z wielu powodow.>” Przede wszystkim jest
narzedziem wzmocnienia odpowiedzialno$ci 1 przejrzystosci, unaocznia nie tylko koszty
aktywnos$ci publicznych, ale takze uzyskiwane wyniki. Po drugie, w sytuacjach
konkurencyjnosci daje obywatelom i uzytkownikom podstawy do dokonywania wyborow
bardziej racjonalnych metodologicznie, spelnia funkcje podobne do roli ceny
w mechanizmach rynkowych. Po trzecie, w okoliczno$ciach monopolu daje informacje
dotyczace jakosci ustugi publicznej — terminowosci, dostgpnosci, poziomu wykonania itp. —
dzigki czemu ro$nie wiarygodno$¢ dziatan i wsparcie dla oferowanych uslug. Po czwarte,
umozliwia ekonomizacj¢ (wzrost relacji efektow do naktadow) prowadzonej dziatalno$ci
publicznej, gdzie nie wystepuja przeciez silne bodzce o charakterze rynkowym. Po pigte,
zawgza spojrzenie do wykorzystywanych zasobdéw i realizowanych proceséw, poniewaz
zmusza do zachowania w polu uwagi rezultatow, jakie zamierza si¢ osiagnac (np. nie tylko
koszty ustug medycznych, ale rowniez poprawa zdrowia obywateli). Po szdste, pomiar
efektywnosci jest krytyczny dla rozmieszczenia zasobow tak, aby uzyskac ich jak najwigksza
uzyteczno$¢. Po siddme, zarysowuje on role dziatalno$ci publiczne; w tworzeniu
1 dostarczaniu wartoS$ci takich, jak réwnos$¢ czy kapitat spoteczny; wartosci, ktorych sektory
niepubliczne nie s3 w stanie wytworzy¢. W koncu, zarzadzanie pomiarem efektywnosci
organizacji dostarcza bogata wiedz¢ zorientowang na organizacyjne uczenie si¢, co z kolei

wyzwala transformacje samej organizacji zwlaszcza w jej wymiarze spoltecznym.>
Podsumowanie

Konczac rozwazania podejmowane w niniejszym artykule nalezy podkresli¢, ze ostatnie
lata przyniosty wyrazng zmian¢ funkcjonowania organizacji, operujacych w sektorze
publicznym. Zmiana ta jest nastepstwem rozwoju cywilizacyjnego ze wszystkimi

pozytywnymi 1 negatywnymi jego aspektami. Szczegdlnie nalezy podkresli¢ problemy

37 Talbot C.: Performance management, [w:] Ferlie E., Lynn L.E., Pollitt C. (eds.): The Oxford handbook of
public management. Oxford University Press, Oxford 2005, p. 491-517; Dahler-Larsen P.: Evaluation and
public management, [w:] Ferlie E., Lynn L.E., Pollitt C. (eds.): The Oxford handbook of public management.
Oxford University Press, Oxford 2005, p. 615-639.

38 Bratnicki M., Fraczkiewicz-Wronka A.: Mozliwo$ci wykorzystania koncepcji pomiaru efektywnosci do oceny
dziatalnosci organizacji publicznej, [w:] Ziemniewicz K. (red.): Instrumenty zarzadzania we wspdlczesnym
przedsiebiorstwie. Analiza krytyczna. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan 2006, s. 69-78.
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wynikajace z demokratyzacji wspotczesnego panstwa, ktorego rozszerzenie funkcji
w wyrazny sposob rzutuje na konieczno$¢ podejmowania dziatan, majacych na celu sanacje
sektora publicznego. Rzeczona sanacja sektora publicznego, jesli ma przynies¢ efekty, co do
zasady powinna odbywa¢ si¢ na dwodch zasadniczych poziomach: na poziomie panstwa
1 odnosi¢ si¢ do realizowanych doktryn — politycznej 1 ekonomicznej oraz na poziomie
organizacji i odnosi¢ si¢ do zmiany praktyk menedzerskich w nich realizowanych. Istotg tych
zmian winno by¢ poszukiwanie sposobow zwigkszania efektywnosci gospodarowania
srodkami publicznym przeznaczonymi na realizacj¢ ushug publicznych, dzigki realizacjom, na
ktérych budowany jest kapitat ludzki na pozadanym poziomie, czyli zaspokojenie potrzeb
spotecznie uznanych za tak wazne dla ksztaltowania zasad rozwoju spoteczno-
gospodarczego. Z punktu widzenia badan omawianych w niniejszej publikacji oznacza to
skierowanie uwagi badawczej oraz praktyki funkcjonowania w kierunku poszukiwania metod
pomiaru efektywnos$ci dziatania organizacji publicznych. Pomimo wielu niedogodnosci
(niekompletno$¢ informacji o skomplikowanej w swej naturze dziatalnos$ci, duza zlozono$¢
wiarygodnych pomiardéw i zwigzane z tym niemale naktady, trudnosci w ustaleniu zwigzkow
przyczynowo-skutkowych, konieczno$¢ wywazenia ilosci i jako$ci ushug, sktonnos$¢ do
manipulacji dla wykreowania korzystnego obrazu sytuacji, znieksztalcenia spowodowane
dazeniem do szybkich efektow, nieracjonalno$¢ metodologiczna wielu decyzji politycznych)
sg wazkie argumenty, aby stwierdzi¢, ze pomiar efektywno$ci organizacji publicznych jest

krytycznym no$nikiem podazania ku spoteczenstwu obywatelskiemu 1 w tym cata rzecz.
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