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Nowe zarzadzanie publiczne

Ewolucja instytucji budzetu
zadaniowego w Wielkiej Brytanii

Budzet zadaniowy w Wielkiej Brytanii, bedacy elementem nowego
zarzadzania publicznego, przez ostatnie 25 lat przeszed! kilka istot-
nych przeobrazen. Celem opracowania jest analiza zmian, jakie zaszty
w trakcie formowania obecnego modelu wydatkowania srodkéw pu-
blicznych i sposobu kontroli wykonania budzetu zadaniowego. Zjedno-
czone Krélestwo przyjeto wiele inspirujacych rozwiazan, zachecajacych
do refleksji nad wprowadzeniem podobnych w Polsce.

PATRYCJA ZAWADZKA . . C . P
tzw. pierwszej komisji Hoovera, ktéra

polaczyta informacije o wynikach de-

Uwagi ogdlne

Wedlug literatury pierwszym kra-
jem, w ktérym rozpoczeto systemo-
we wdrazanie pomiaréw skutecznosci
wydatkowania §rodkéw publicznych
na realizacje przez administracje pan-
stwowg Scisle okreslonych zadan, byty
Stany Zjednoczone Ameryki Pétnoc-
nej. Uczyniono tak w nastepstwie prac

1

cyzji budzetowych (1949 r.)!. Metoda
zarzadzania finansami publicznymi, ma-
jaca na celu jak najbardziej efektywne
wydatkowanie srodkéw jest obecnie po-
wszechnie wdrazana w wiekszosci kra-
jow o rozwinietej gospodarce rynkowe;.
Budzet zadaniowy (okreslany po an-
gielsku termianami: performance bud-
geting, performance based budgeting, out

Report to the Congress on Budgeting and Accounting, Hoover Commission, United States, COE 1949,
176-177. Szerzej m.in. A. Schick: The road to PPB: The stages of budget reform, “*Public Administration Re-
view", nr26(4)/1966, s. 250 n.; D. W. Williams, Performance measurement and performance budgeting in
the United States in the 1950s and 1960s. Conference of the European Group of Public Administration, 2004,
s. 7-8; cyt. za H.P. Nguyen, Performance budgeting. Its rise and fall, “Munich Personal RePEc Archive Paper”,
nr 9345/2007, s. 94. Zob. M. Sutek: Programowanie gospodarczo-obronne, Warszawa 2008, s. 194 i n.;
U. Zawadzka-Pak: [w:] Prawne problemy konstrukcji i funkcjonowania budzetu zadaniowego we Francji, red.
E. Ruskowski, Biatystok 2010, s. 27-28.
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budgeting?, output based budgeting, re-
sults budgeting, results-based budgeting)
jest planem finansowym uchwalanym
na rok budzetowy, stosowanym na réz-
nych poziomach podziatu poszczegdl-
nych panistw. Przyjetaja w wielu krajach
cztonkowskich Organizacji Wspétpra-
cy Gospodarczej i Rozwoju (OECD)
na poczatku lat 90. ubiegtego wieku.
Jej istota polega na zbieraniu i opraco-
wywaniu informaciji o rezultatach osia-
ganych przez administracje publiczna,
wykorzystaniu tych danych w proce-
durze budzetowej oraz podczas decyzji
o wydatkowaniu Srodkéw publicznych
w kolejnych latach budzetowych. Za-
lecenia dotyczace jej wdrozenia wy-
stosowata m.in. Komisja Europejska3.

Zgodnie z powszechnie przyjeta defi-
nicja sformutowana przez OECD, budzet
zadaniowy jest forma budzetowania, ktéra
laczy wydatkowanie $rodkéw z mierzal-
nymi rezultatami®. Podstawg jest odpo-
wiednie zdefiniowanie zadafi, majace
na celu osiagniecie uprzednio okreslonych
celéw. To metoda polegajaca na powigzaniu
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informacji dotyczacej efektéw z budze-
tem?®. Pomiar realizacji tych zadan naste-
puje na podstawie wczeéniej okreslonych
miernikéw. Budzetowanie zadaniowe przy-
jelo sie jako elastyczny termin oznaczajacy
taczenie informacji zadaniowych i budze-
towania w sektorze publicznym?®. Wyréznia
sie trzy kategorie (stadia) praktycznego
wykorzystania informacji efektywno-
$ciowej w ramach gospodarki budzeto-
wej, tj. budzet prezentacyjny (presenta-
tional performance budgeting); planowanie
wydatkéw oparte na informacjach efek-
tywnoSciowych (performance-informed
budgeting) oraz planowanie bezposrednie
(kalkulatywne) na podstawie osiagnietych
wynikéw’ (direct (formula) performance
budgeting). W Polsce budzet zadaniowy
na obecnym etapie ma przede wszystkim
charakter informacyjny, natomiast w za-
tozeniu ma by¢ rozwijany w kierunku in-
formacji o efektywnosci.

Planowanie zadaniowe oddzialuje na
przejrzysto$¢ finanséw publicznych i po-
maga ukazad, jakie cele rzeczywiscie osiaga
sie za pienigdze podatnikéw®. Nie budzi

2 W przeciwienstwie do tradycyjnego budzetu, okreslanego w krajach anglosaskich mianem input budge-
ting, zaktadajacego co do zasady rowny podziat $rodkéw publicznych (E. Juchniewicz, Budzet zadaniowy,
[w:] Podstawy finansow i prawa finansowego, red. A. Drwitto, wyd. 3, Warszawa 2018, s. 413).

3 Szerzej: Budzet zadaniowy w administracji publicznej, M. Postuta, P. Perczynski (red.), Warszawa 2010, s. 22 in.

4 OECD Budget Practices and Procedures Survey, OECD, Paris 2006, s. 26.

5 A. Mielcarz: Modernizacja budzetowania zadaniowego (GPRAMA) jako dziatanie podejmowane przez
administracje prezydenta Obamy w celu racjonalizacji finanséw publicznych w Stanach Zjednoczonych,
[w:] Budzet zadaniowy metoda racjonalizacji wydatkéw, B. Wozniak, M. Postuta (red.), Warszawa 2012, s. 173.

5 T. Curristine: Government performance: lessons and challenges, "“OECD Journal on Budgeting”, No. 5(1)/
2005, s. 127-151; A. Schick: The performing state: reflection on an idea whose time has come but whose
implementation has not, “OECD Journal on Budgeting”, No. 3(2)/2003, s. 71-103; A. Schick, The meta-
morphoses of performance budgeting, "“OECD Journal on Budgeting” 2014, No. 13(2)/2014, s. 1-31.

7 M. Postuta: Budzet zadaniowy w Polsce — osiagniecia i wyzwania, “Studia Biura Analiz Sejmu”, nr 1(33)/ 2013, s. 60
i cyt. tam Performance Budgeting in OECD countries, T. Curristine (red.), OECD, Paris 2007. Zob. takze Budget Re-
view: Germany, “OECD Journal On Budgeting” 2014, Vol. 2, <www.Budget-Review-Germany.pdf (oecd.org)>, s. 39.

8 Szerzej: T. Lubinska (red.), Nowe zarzadzanie publiczne — skutecznos¢ i efektywnosé. Budzet zadaniowy
w Polsce, Warszawa 2009.
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watpliwosci, ze budzetowanie jest proce-
sem politycznym®’i decyzje s3 podejmowa-
ne przy uwzglednieniu okreslonych celéw.

Element nowego
zarzadzania publicznego

W Europie wdrazanie budzetu zadaniowe-
go pozostawato pod wpltywem rozwiazat
zzakresu polityki biznesowej. Poczatkowo
okreslano je mianem nowego zarzadza-
nia publicznego'® (ang. New Public Ma-
nagement — NPM), a obecnie rozwijane
jest jako koncepcja wspotzarzadzania'.
Oznacza ona przejscie od administrowa-
nia, bazujacego na sztywnych procedu-
rachiwptywach politycznych (tzw. model
biurokratyczny), do zarzadzania oparte-
go na ekonomicznej ocenie efektywnosci
dziatania i wykorzystaniu mechanizméw
rynkowych (tzw. model menedzerski)'.

Do Wielkiej Brytanii nalezy niewat-
pliwe pierwszefistwo we wprowadzaniu
rozwiazah zaliczanych dzisiaj do nowe-
go publicznego zarzadzania. Zainicjowal
je w 1979 r. rzad Margaret Thatcher, od-
stepujac od doktryny ekonomicznej Johna
M. Keynesa i przyjmujac program ekono-
miczny Nowy wymiar (The New Right),
oparty na ideach wolnego rynku Friedricha
A. Hayeka i Miltona Friedmana'>.

artykuty

Przeglad wydatkow

W Wielkiej Brytanii praktyczne zasto-
sowanie budzetu zadaniowego ma miej-
sce od ponad dwdéch dekad. W 1997 r.
do wtadzy doszta Partia Pracy (Labour
Party), ktérej przewodzit Tony Blair. Nie-
dtugo po zmianie gabinetu, w 1998 r.,
opracowano pierwszy Przeglad wydat-
kéw (Spending Review — dalej jako SR),
ktéry w formie bialej ksiegi zostal wyda-
ny pod nazwa ,Calosciowego przegladu
wydatkéw — nowe plany wydatkéw pu-
blicznych 1999-2002" (Comprehensive
Spending Review. New Public Spending
Plans 1999-2002 - CSR)". Przyjmu-
je sie, ze od tego momentu w Wielkiej
Brytanii funkcjonuje budzet zadaniowy®.
We wstepie biatej ksiegi z 1998 r. napi-
sano, ze celami nowoutworzonego rzadu
bylo przede wszystkim: podniesienie stan-
dardéw w szkotach, odbudowa systemu
stuzby zdrowia (National Health Service
—NHS), poprawa transportu publicznego
iwalkaz przestepczoscia, ,aby Wielka Bry-
tania byta lepszym miejscem do zycia™'.

Biata ksiega miata charakter programo-
wy, dotyczyta wszystkich obszaréw funk-
cjonowania pafistwa. Wyznaczata priory-
tety dla rzadu, okreslajac cele strategiczne
oraz trzyletnie plany limitéw §rodkéw dla

° R. Raudla: Performance Budgeting [w:] Global Encyclopedia of Public Administration, Public Policy, and
Governance, red. A. Farazmand, Springer 2018, s. 4535.

0 Szerzej: J. Supernat, Administracja publiczna w Swietle koncepcji New Public Management, Wroctaw 2005.

1 K. Marchewka-Bartkowiak: Nowe zarzadzanie publiczne, ,Infos” Biuro Analiz Sejmowych, nr 18/2014,s. 1.

12 ibid.

13 J. Supernat, Administracja publiczna w $wietle koncepcji New Public Management, w: Jednostka, paristwo,
administracja. Nowy wymiar, red. E. Ura, Rzeszéw 2004, s. 269.

4 <https://www.gov.uk/government/publications/comprehensive-spending-review-1998>

15 B. Gostomczyk, Budzet zadaniowy w wybranych krajach Unii Europejskiej, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego. Finanse. Rynki Finansowe. Ubezpieczenia”, nr 53/2012, s. 471.
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¢ T. Blair, Comprehensive Spending Review. New Public Spending Plans 1999-2002, London 1998, s. 4.
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poszczegdlnych departamentéw (resortéw).
W dokumencie przedstawiono réwniez ogdl-
ne plany dla kazdego departamentu na naj-
blizsze trzy lata oraz nowe, strategiczne
podejscie do wydatkéw publicznych. Kaz-
demuzwyznaczonych obszaréw przypisano
szczegdltowe umowy o §wiadczenie ustug
publicznych (public service agreements
— PSAs). Dotyczyty sposobu wydatkowa-
nia przekazywanych poszczegélnym de-
partamentom catkowitych kwot, ze wska-
zaniem przedmiotu umowy, pozadanych
wynikéw i celéw, ktére te jednostki zgo-
dzity sie osiggna¢. Umowy o $wiadczenie
ustug publicznych byly zawierane miedzy
departamentami a Ministerstwem Skarbu.
Cele strategiczne od tego czasu byly okre-
$lane w Przegladzie wydatkéw i wyrazane
w postaci uméw o §wiadczenia publiczne.
Umowy te zawierano obligatoryjnie, zgodnie
zodgérnym planem. Stanowity dla departa-
mentéw zobowiazanie do wykonania okre-
§lonego zakresu ustug. Podpisanie uméw
bylo koordynowane przez Ministerstwo
Skarbu, ktére wspétuczestniczylo w usta-
laniu wymogéw dotyczacych efektywnosci
(priorytetéw, celow strategicznych i opera-
cyjnych). Wskazywalo tez rezultaty, jakie
miaty by¢ osiagniete w wyniku zaplanowa-
nych wydatkéw. Juz na samym poczatku
przygotowano 600 uméw. Kolejne okreslaly
nowy przedmiot wydatkowania $rodkéw
publicznych oraz wymierne cele dotyczace
wydajnosci i skutecznodci.
Dokumentami, ktére doprecyzowywa-
ly umowy o $wiadczenia publiczne byty

ministerialne: dokumenty inwestycyijne,
plany dostarczania ustug, a takze tzw. noty
techniczne. Przeprowadzone w tym okre-
sie kontrole wydatkowania §rodkéw pu-
blicznych mialy miejsce przede wszyst-
kim na podstawie corocznych raportéw
z wykonania zatozonych celéw, przygo-
towywanych wiosng i przedstawianych
parlamentowi. Uzupelnienie stanowit je-
sienny raport wykonania. Wada tego sys-
temu bylo ustalanie celéw, miernikéw
i sporzadzanie raportéw jedynie przez
rzad, co mogto doprowadzi¢ do braku
obiektywizmu w dokonaniu oceny z re-
alizacji, dlatego analizy planéw wyko-
nania przeprowadza réwniez w ramach
audytu zewnetrznego odpowiednik pol-
skiej Najwyzszej Izby Kontroli — Kra-
jowy Urzad Kontroli (National Audit
Office - NAO)".

Kolejny etap przemian budzetu zadanio-
wego w Wielkiej Brytanii otworzyta druga
kadencja T. Blaira, tj. rok 2001, w ktérym
postawiono na zwiekszenie efektywnosci
uméw i utworzono w Urzedzie Rady Mi-
nistréw specjalng rzadowa jednostke za-
rzadzajaca Prime Minister’s Delivery Unit
(PMDU). Stata sie ona wazna instytucja
planowania zadaniowego.

Po zmianie wtadzy w maju 2010 r. rzad
koalicyjny (Partii Konserwatywneji Liberal-
nych Demokratéw) zniést umowy o $wiad-
czenie ustug publicznych oraz PMDU
i wprowadzit Plany reform strukturalnych
(The Structural Reform Plans)'®. Opraco-
wano wowczas takze departamentowe

7 Niniejszy akapit — zob. B. Gostomczyk, Budzet zadaniowy..., op.cit., s. 471.
18" N. Panchamia, P. Thomas, Public Service Agreements and the Prime Minister’s Delivery Unit, Institute for
Government, case study. pdf <https://instituteforgovernment.org.uk>, s. 2-4.

96 KONTROLA PANSTWOWA

- 96 -



Ewolucja instytucji budzetu zadaniowego w Wielkiej Brytanii

plany biznesowe (Departmental Business
Plans)"™, ktére stanowity przejaw pogladu,
ze rzad nie moze zobowigza¢ sie do wynikéw
(outcomes), ajedynie do naktadow (inputs).
Od czasu ich pierwszej publikaciji, departa-
mentowe plany biznesowe byty kilkakrotnie
aktualizowane. Mialo to umozliwi¢ poszcze-
g6lnym departamentom dodawanie nowych
dziatas lub usuwanie nieaktualnych. Cho¢
zlikwidowano PMDU, to jej pracownicy
(i te same narzedzia stosowane) dzialaja
nadal w Jednostce Wdrozeniowe;j.

Kontrola wydatkowania
$rodkéw publicznych

Podstawa kontroli wydatkowania $rod-
kéw publicznych w Wielkiej Brytanii jest
przywolany wcze$niej Przeglad wydat-
kéw, ktéry sporzadza sie — odpowiednio
— na okres dwu- lub trzyletni. Okresla
on limity wydatkéw dla poszczegblnych
departamentéw. Scisle zwigzane z nim
byty réwniez wspomniane wyzej umowy
o $wiadczenia publiczne (PSAs). Przyjety
model odzwierciedla naczelna dyrekty-
we value for money (dostownie: warto§¢
za pieniadze), ktdrej istota jest uzyski-
wanie jak najlepszych realnych efektéw
koficowych (outcomes) wydatkowania
srodkéw publicznych (efektywnos¢
i skutecznos¢) w odniesieniu do ponie-
sionych kosztéw (resources). Wartosci

artykuty

s3 wyrazone w formie kwotowej albo ilo-
$ciowej (np. liczba porad, liczba odpo-
wiedzi na skargi, liczba odebranych pota-
czef telefonicznych wyrazonych w GBP).
Przez kategorie ,wytworczosci” (outputs)
rozumie sie produkty koficowe, towary
lub ustugi wytworzone przez organiza-
cje w celu dostarczenia do konsumenta
(np. liczba skutecznych zabiegéw medycz-
nych albo operacji). Wyniki (outcomes)
to wplyw lub konsekwencje dziatan rzadu
dla spotecznosci lub jednostki, zwykle
odzwierciedlajgce to, co stara sie osiagnac
(np. dtuzsza srednia dtugos¢ zycia, lepszy
stan zdrowia obywateli)?.

Warto wskaza¢, ze w Wielkiej Brytanii
kierownicy agencji rzadowych sa zatrud-
niani na podstawie uméw i wynagradzani
odpowiednio do osiggnietych wynikéw
i zwalniani, jezeli wyniki nie s3 odpo-
wiednio dobre?!. Ponosza zatem odpo-
wiedzialnos¢ za realizacje okre$lonych
z gory celow??. Efekty wydatkowania
$rodkéw publicznych ocenia sie nie tylko
przez pryzmat jakosci ustug $wiadczo-
nych przez administracje publiczng, ale
takze na podstawie tego, czy korzystnie
wplywaja na zycie obywateli. Réznice po-
miedzy outputs, tj. Swiadczeniem ustug,
i outcomes, czyli wptywem ustug na ja-
kos¢ zycia, eksponuije sie bardzo mocno,
dajac pierwszenistwo , produkcji” ustug?.

©

Ibid., s. 9. i cyt. tam Stephen, J., Bouchal, P.,, D. Bull, Annual commentary and analysis on the size, shape
and performance of Whitehall, Institute for Government, “Whitehall Monitor” August 2013, s. 57-66.

20 Z. Noman, Performance Budgeting in the United Kingdom, “OECD Journal on Budgeting” nr 1/2008, s.2.
2l Podobna sytuacja ma miejsce w Nowej Zelandii. J. Supernat: Administracja publiczna w $wietle koncepcji
New Public Management, [w:] Jednostka, panstwo..., op.cit., s. 469 i cyt. tam D. F. Kettl: The Global Revo-
lution in Public Management: Driving Themes, Missing Links, "Journal of Policy Analysis and Management”,
nr3/1997, s. 448.

A. Shan, C. Shen, A Primer on Performance Budgeting, Bank éwiatowy, <www.siteresources.worldbank.org>.
ibid. Tak tez w Nowej Zelandii.

2.
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Rysunek 1. Schemat brytyjskiego modelu ,warto$¢ za pieniadze” (Value for money)

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Koncepcja wyraznie koresponduje z defi-
nicja budzetu zadaniowego wedtug Banku
Swiatowego, wedtug ktérej jest to rodzaj
budzetu zawierajacego cele, koszty pro-
gramGw i zwigzane z nimi dziatania. Reali-
zacja dziatah umozliwi osiggniecie celéw
i rezultatéw oraz $wiadczenie ustug zapla-
nowanych osobno dla kazdego programu.
Na budzet zadaniowy sktadaja sie:

* cele programéw;

e srodki (ang. inputs) — dochody, ktére
przyczyniaja sie do wytworzenia produk-
téw i $wiadczenia ustug;

¢ produkty (ang. outputs) — rezultaty mie-
rzone w perspektywie krétkoterminowej
(tj. dobra i ustugi wytworzone lub $wiad-
czone przez administracje publiczng);

e rezultaty (ang. outcomes) — efekty i kon-
sekwencje dzialaf publicznych na rzecz
spoleczefistwa mierzone w perspektywie
dtugoterminowej;

2+ A. Shan, C. Shen, A Primeron..., op.cit., s. 2-3.

* zasieg — liczba osdb, ktdre cos zyskaty lub
stracily na skutek realizacji danego programu®.

Kolejny etap ksztattowania sie obowigzuja-
cego modelu budzetu zadaniowego w Wiel-
kiej Brytanii wyznaczyt rok 2001. Opubliko-
wano w nim ,Ramy informacji o wynikach”
(Framework for Performance Information®).
Dokument stanowit efekt prac Ministerstwa
Skarbu, Urzedu Rady Ministréw, Krajowego
Urzedu Kontroli, Komisji Audytu i Urzedu
Statystyk Krajowych. Dokument dotycza-
cy doskonalenia budzetu zorientowanego
na rezultaty budzetu zadaniowego zostat
zmieniony w 2017%, a nastepnie wydany
w 2019 roku w formie ,Ram wartosci pu-
blicznej i dodatkowych wytycznych” (Pu-
blic Value Framework and supplementary
guidance)?’. Stanowi praktyczne narzedzie
do zrozumienia, w jaki sposéb srodki pu-
bliczne powinny by¢ wydatkowane w celu
realizacji okreslonej polityki lub projektu.

% Choosing the Right FABRIC: A Framework for Performance Information, London 2001.

%6 Poczatkowo opublikowany w 2017 r. jako cze$¢ Raportu Sir Michaela Barber'a ‘Delivering better outcomes
for citizens: practical steps for unlocking public value’.

27 The Public Value Framework: with supplementary guidance, HM Treasury, London 2019, Public Value Frame-
work with supplementary guidance, <https://publishing.service.gov.uk)>.
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Rysunek 2. Struktura Ram wartosci publicznej (Public Value Framework)

Zrédto: Opracowanie Opracowanie wtasne na podstawie The Public Value Framework with supplementary..., s. 6.

Gléwne kryteria wptywajace na tzw.
warto$¢ publiczna zostaly pogrupowane
w ramach czterech filaréw tworzacych
strukture ramowg. Powinny by¢ one ko-
lejno rozwazane przed wydatkowaniem
srodkéw publicznych (rys. 2).

Filar pierwszy — , osigganie rezultatéw”
— koncentruje sie na okresleniu celu. Na-
lezy wskaza¢, jakie nadrzedne cele chce
osiagna¢ organ publiczny oraz jak bedzie
monitorowat dazenie do ich petnej reali-
zacji. Filar drugi jest zwigzany z zarzadza-
niem naktadami finansowymi. Obejmuje
zadania dotyczace zarzadzania srodkami
publicznymi. Filar trzeci to angazowanie
obywateli, w tym potencjalnych uzyt-
kownikéw. Stanowi przejaw potrzeby

—-99

przekonania podatnikéw o wartosci do-
starczanej przez wydatkowanie $rodkéw
publicznych. Dazy sie do zaangazowania
uzytkownikéw ustug. Filar czwarty do-
tyczy tzw. rozwijania zdolnosci systemu.
W jego ramach podkresla sie dtugotermi-
nowg stabilno$¢ projektu oraz znaczenie
zarzadzania nim.

W ramach kazdego z czterech filaréw
przewidziano krétki wykaz pytan, ktére
maja pomdc podmiotom publicznym okre-
§li¢ zasadnos¢ i wysoko$¢ wydatkowania
$rodkéw publicznych, jak tez przeanali-
zowaé wiele potencjalnych scenariuszy
postepowania z nim — od powziecia de-
cyzji do finalizacji projektu badz zada-
nia. Najistotniejsze s3 jednak wskazéwki
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dotyczace sposobu dokonania oceny ob-
szaru wydatkéw?®,

Jak juz wskazano, waznym elementem
rozliczania budzetu zadaniowego w Wielkiej
Brytanii sa Przeglady wydatkéw. Aktualny
Spending Review 2020 (SR 2020)* ustala
budzety departamentéw na lata 2021-22.
Okresleniu celéw zwiazanych zwydajnoscia
na poczatku cyklu budzetowego wymaga
nastepnie raportowania wynikéw ich reali-
zacji i zakresu, w jakim cele zostaly osia-
gniete po zakoficzeniu roku budzetowego.
Oczekuje sie, ze tego typu model przyczyni
sie do zwickszania §wiadomo$ci i pozwoli
najlepiej zobrazowac, ile rzeczywiscie kosz-
tuja poszczegdlne programy podejmowane
przez rzad oraz jakie korzy$ci przynosza.

Zarzadzanie srodkami
publicznymi

Aspekty podmiotowe i przedmiotowe
Nie budzi watpliwosci, ze podmioty sek-
tora publicznego powinny mie¢ dobrej ja-
kosci mechanizmy zarzadzania wewnetrz-
nego oraz nalezyte zarzadzanie srodkami
publicznymi. Odpowiednie delegowanie
zadan i skuteczne mechanizmy sprawoz-
dawczo$ci wewnetrznej powinny za-
pewnia¢ mozliwoé¢ Sledzenia prawidto-
wej realizacji zadan. Nacisk ktadziony
jest zwlaszcza na dobre praktyki dotycza-
ce pozyskiwania i zarzadzania zasobami
oraz aktywami; sfere zatrudniania i za-
rzadzania personelem; powstrzymywanie

28 The Public Value Framework..., op.cit., s. 10.
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marnotrawstwa, oszustw i innych naduzy¢.
Szczegblne obowigzki w zakresie sprawoz-
dawczosci ma administracja rzadowa,
zwlaszcza wobec parlamentu®.

Realizacja kazdego projektu finansowa-
nego ze $srodkéw publicznych wymaga in-
dywidualnego podejsciaianalizy towarzy-
szacych mu okoliczno$ci. W opracowanym
przez Ministerstwo Skarbu dokumencie
,Zarzadzanie $srodkami publicznymi” Ma-
naging Public Money (maj 2021)*, przed-
stawiono liste kontrolng pytas, na ktére na-
lezy odpowiedzie¢ wydatkujac $rodki pu-
bliczne (patrz tabela 1, s. 101). Powinna
znajdowac zastosowanie nie tylko na szcze-
blu centralnym, ale we wszystkich jed-
nostkach wydajacych fundusze publiczne.

Istotng role odgrywaja o informacje o wy-
nikach (performance information). Odno-
sza sie do cyklicznych danych opisujacych
produkty i wyniki programéw publicznych
oraz organizacji wydatkowania Srodkéw
publicznych®. Nierzadko sa generowane
przez systemy komputerowe i w ramach
szczegblnego rodzaju proceséw majacych
na celu wytworzenie takich informacji.
Tak wytworzone , produkty” stanowig re-
zultat realizacji programéw rzadowych
i obietnic politycznych.

Whioski

Budzetowanie zadaniowe nieustannie stoi
przed kilkoma podstawowymi wyzwa-
niami. Po pierwsze, trudno jest mierzy¢

2 Spending Review 2020, Presented to Parliament by the Chancellor of the Exchequer by Command of Her
Majesty, November 2020, CP 330, Red Book Proof of Concept, <www.publishing.service.gov.uk>.
30 Managing Public Money, HM Treasury, May 2021, <https://MPM_Spring_21__without_annexes_180621.pdf.>, s. 20.

31 ibid, s. 31.

32 Zob. C. Pollitt: Performance information for democracy the missing link?, “Evaluation” nr 12/2006.
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Tabela 1. Czynniki, ktére nalezy rozpatrzy¢ planujac poszczegodlne rodzaje polityki
lub projekty zgodnie z ,,Zarzadzaniem $rodkami publicznymi”

PLANOWANIE:

Czy propozycja zostata oceniona pod katem alternatywnych opcji, wtacznie z powstrzymaniem sie
od dziatania?

Czy przed petnym wdrozeniem nalezy przeprowadzic testy pilotazowe?

Czy sposéb zarzadzania jest uzgodniony i jasno udokumentowany? Czy wszystkie szanse i ryzyka
byly systemowo rozwazone? Czy proces zmian jest odporny na ewentualne niepowodzenia? Jakie
nieprzewidziane okoliczno$ci moga sie pojawi¢?

Czy zamierzona interwencja jest proporcjonalna do zidentyfikowanej potrzeby?

Jakie standardy powinny zosta¢ osiagniete? Jak bedzie monitorowana i szacowana wydajno$¢?

Czy wniosek mozna uprosci¢ bez utraty funkcjonalnosci?

Jezeli jest zaangazowany partner (partnerzy), to czy podziat obowiazkéw jest odpowiedni?

Czy proponowane rozwigzanie bedzie wydajne, efektywne i zapewni dobry stosunek jakosci do ceny?

Czy polityka jest zrbwnowazona w najszerszym tego stowa znaczeniu? Czy powinna zawiera¢ klauzule
wygasniecia?

Czy planowana dziatalno$¢ spetnia wysokie standardy uczciwoéci, integralnosci i rzetelnosci?

Czy projekt przyniesie pozadany rezultat w stosunku do naktadow czasowych i kosztow?

Czy ksiegowy ocenia inicjatywe jako zgodna ze standardami sektora publicznego?

URUCHAMIANIE:

Czy jest wymagana wczesniejsza zgoda? Jesli tak, to jaka?

Jak bedzie funkcjonowato zarzadzanie wewnetrzne i delegowanie? Czy to bedzie efektywne?
Czy to jest przejrzyste? Czy powinien za nie odpowieda¢ urzednik wyzszego stopnia?

Czy jest odpowiednie ustawodawstwo? Jezeli nie, to co jest potrzebne, zeby dziatanie byto zgodne
z prawem?

W jaki sposob projekt bedzie finansowany? Czy sa srodki na pokrycie szacowanych wydatkéw?
Czy nalezy pobiera¢ optaty w celu sfinansowania ustugi? Czy optaty sa zgodne z prawem?

Czy proponowane dziatanie nalezy do kompetencji os6b oddelegowanych z departamentu?

Jakie techniki finansowe zostana wykorzystane do wdrozenia, wykonywania i eksploatacji projektu?

Czy techniki zarzadzania projektami i programami moga by¢ przydatne?

W jaki sposob planowane nowe rozwiazania beda monitorowane i jak bedzie mierzona wydajnos¢?

W jaki sposob informacja zwrotna bedzie wykorzystana do poprawy wynikéw (outcomes)?

Czy projekt zapobiega naduzyciom i przeciwdziata oszustwom? Jakie zabezpieczenia (Srodki ostroznosci)
sg potrzebne?

Czy oszacowano ryzyko oszustwa?

Jak beda monitorowane ryzyka towarzyszace wydatkowaniu srodkow?

Jaka interwencja bedzie mozliwa, jezeli sprawy potocza sie w niezaplanowany sposéb?

Czy bytoby mozliwe szybkie odzyskanie sprawnosci w wyniku nieszczesliwych wypadkéw?
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ODPOWIEDZIALNOSC:

W jaki sposdb parlament powinien by¢ informowany o projekcie i na biezaco o postepach?

Jakie cele zostana wykorzystane? Czy ich zakres jest wystarczajaco okreslony?

Czy wymagany jest dostep publiczny? W jakiej formie?

Czy polityka lub ustuga sa uczciwe i obiektywne?

Czy administrowanie bedzie otwarte, przejrzyste i przystepne?

Czy powinny istnie¢ standardy klienta? W jaki sposéb skargi sa wykorzystywane do poprawy wydajnosci?

Czy nalezy poczyni¢ ustalenia dotyczace rekompensaty w sytuacji nieprawidtowej dostawy?

Czy wymagane sa szczegolne procedury dotyczace egzekwowania wykonania projektu? Czy beda

adekwatne? Jesli tak, czy jest to proporcjonalne?

Czy jest potrzebny mechanizm odwotawczy?

Czy sa potrzebne dodatkowe regulacje prawne?

WYCIAGANIE WNIOSKOW:

Jakie ustalenia dotyczace audytu (wewnetrznego lub zewnetrznego) sa zamierzone?

Jakie informacje o aktywnoséci zostana opublikowane? W jaki sposoéb i jak czesto?

Kiedy i w jaki sposob polityka lub projekt zostana ocenione w celu oszacowania kosztow i korzysci
oraz podjecia decyzji, czy powinny by¢ kontynuowane, dostosowane, zastapione, czy zaniechane?

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Managing Public Money.

wyniki w sektorze publicznym. Mozna
poréwnywaé poszczegdlne okresy spra-
wozdawcze, ale przewaznie nie dadza one
odpowiedzi na pytanie o efektywnos$¢ wy-
datkowania §rodkéw publicznych. Po dru-
gie, efektywne zarzadzanie srodkami pu-
blicznymi powinno wynika¢ z potaczenia
rzetelnych informacji o realizacji zadaf,
pomiaréw wydajnosci. Wtasciwa realizacja
budzetu zadaniowego wymaga prawidto-
wego zdefiniowania celu wydatkowania
publicznych funduszy, raportowania oraz
kontroli wykonywania oraz wykonania.
Informacja o wynikach nie rozwiaze pro-
bleméw, ktére sa spowodowane brakiem
efektywnej realizacji zadan. Po trzecie,
zmiany w budzecie zadaniowym w Wiel-
kiej Brytanii wskazuja, ze podstawowe
znaczenie maja jasno okreslone cele.
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Po czwarte, bardzo wazne jest zaangazo-
wanie wlasciwych pracownikéw do kon-
kretnych zadan oraz opisanie, w jaki sposéb
poszczegblne osoby pomagaja wykonywac
je i osiggac pozadane efekty. W sytuadiji,
gdy zarzadzajacy $rodkami publicznymi
wiedza, ze wysokos¢ ich budzetu zalezy
od wynikéw, maja motywacje do efektyw-
niejszej pracy.

Oméwiona w artykule ewolucja budzetu
zadaniowego ukazuje, ze w ciagu ostatniego
¢wieréwiecza rzetelne wydatkowanie §rod-
kéw publicznych w Wielkiej Brytanii byto
wyzwaniem dla poszczegdlnych rzadéw.
Budzetowanie na podstawie naktadéw,
zwlaszcza bardzo szczegélowej klasyfikacji
budzetowej, w wiekszo$ci powoduje mar-
nowanie srodkéw publicznych. Precyzyjna
odpowiedz na pytanie: do zrealizowania
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jakich celéw daza organy publiczne, po-
zwala okresli¢ priorytety finansowania
réznych zadafi i wybra¢ najlepszy sposéb
wydatkowania. Interesujacym przykta-
dem odgérnego okreslenia celéw dla po-
szczegdlnych departamentéw w Wielkiej
Brytanii byly umowy o $wiadczenie ustug
spolecznych. Zbytnia centralizacja w kon-
tekscie budzetu zadaniowego nie jest jed-
nak efektywnym rozwigzaniem.

W Polsce —w ramach budzetu zadanio-
wego — dysponujemy obecnie klasyfikacja
zadan oraz baza miernikéw wykonania
zadan i nie budzg one duzych kontrower-
sji. Dzialania kontrolne NIK wykazaty,
ze w Polsce w ostatnich latach Minister
Finanséw dobrze okreslat cele, jak réwniez
mierniki w ramach budzetu zadaniowe-
g0>3. Przeprowadzona w artykule analiza
prowadzi do wniosku, ze duza pomoca
dla dysponentéw w zakresie celowego
i efektywnego wydatkowania srodkéw
budzetowych moze by¢ lista czynnikéw
(okolicznosci), ktére nalezy rozpatrzy¢ pla-
nujac wydatki. Wzorem moze by¢ taz do-
kumentu ,Zarzadzanie srodkami publicz-
nymi”. Podkresli¢ nalezy, ze okolicznosci,
ktére dysponent powinien zweryfikowac,

3!
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powinny odnosic sie nie tylko do etapu
planowania, ale i uruchamiania projektu.
Musi on tez wycigga¢ wnioski na przy-
szlos¢, by efektywniej wydatkowac srodki
publiczne i stanowi¢ lepsze prawo (i to za-
réwno na szczeblu centralnym, jak i sa-
morzadowym, a takze plany finansowe
jednostek sektora finanséw publicznych).
Budzet zadaniowy powinien by¢ forma
zarzadzania przez okreslanie celéwiwy-
datkowanie §rodkéw publicznych w spo-
séb efektywny, przejrzysty i gospodar-
ny. Powierzanie konkretnych zadan scisle
okreslonym osobom, ktére ponosza od-
powiedzialno$¢ za sposéb ich realizacji
to warunek sine qua non prawidlowego
wydatkowania srodkéw. Budzet zadanio-
wy powinien by¢ bowiem ukierunkowany
na efektywne wykonywanie §wiadczefi
dla spoteczenistwa.

Zob. Informacja o wynikach kontroli: Planowanie i realizacja zadaniowego ukfadu wydatkéw w kontekscie

reformy systemu budzetowego, KBF.430.0152020, nr ewid. 161,/2020/P/19/008/KBF, Departament Bu-
dzetu i Finanséw NIK, Warszawa 2020, s. 13; wcze$niej mierniki byty w bardzo duzym stopniu niejednorodne
—zob. kontrola budzetu zadaniowego: Informacja o wynikach kontroli: Wdrazanie budzetu panstwa w ukta-
dzie zadaniowym — ocena proceséw: planowania, monitorowania i sprawozdawczosci, KAP-4101-01,/2011,
nrewid. 27/2012/P/11/001/KAP, NIK, Warszawa 2011, s. 10.

Stowa kluczowe: budzet zadaniowy, Wielka Brytania, informacja o wynikach, kontrola wydatkéw

publicznych, zarzadzanie §rodkami publicznymi
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