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RYNEK CELOW

- METODA LEPSZEGO
ZARZADZANIA SFERA
PUBLICZNA

Metoda zarzadzania przez cele pomaga
rozwiagza¢ dwa najwazniejsze dylematy
lideré6w samorzadowych: umoZiIiwia skuteczna
motywacje urzednikow i pomaga koordynowa¢
dziatania nawet prezeséw spétek zaleznych

od instytucji par'lstwa. Burmistrzom, prezydentom miast,

ministrom daje tez narzedzia koordynadji,
ktére utatwiaja realizacje planéw strategicznych.
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Remont nawierzchni ulicy
i polozenie na niej nowego asfaltu — to wydarze-
nia, na ktére wigkszo$¢ kierowcow czeka z utesk-
nieniem. Chyba Ze nawierzchnia jest naprawiana
po raz czwarty w ciggu ostatnich trzech lat, bo nikt
nie skoordynowat remontu ulicy z innymi praca-
mi nad infrastrukturg miejska (kanalizacja, linia-
mi telefonicznymi). Najwieksze aglomeracje maja
juz co prawda koordynatoréw remontéw ulic, ale
wielokrotna ,,naprawa” tego samego miejsca wcigz
zdarza si¢ czesto.

Prawdopodobnie menedzerowie spotek wyko-
nujacych roboty drogowe nie niszcza celowo pracy
swoich kolegéw. Zapewne nie znaja jednak me-
chanizmu, ktéry umozliwitby skoordynowanie ich
wysitkow z cudza praca. Rzadko sg tez motywowani,
by te sytuacje zmienic.

Tymczasem ich dzialania moglyby wyglada¢
zupelnie inaczej, gdyby stworzyli rynek celow. Tak
okreslam przestrzen, w ktorej menedzerowie samo-
rzadow i spotek im podlegtych mogg si¢ porozumied,
wymieni¢ informacjami i zdefiniowa¢, czego potrze-
buja od swoich kolegdw, by wykona¢ wyznaczone
zadania. Rynek celow to pojecie, ktdre wywodzi sie
z metody MBO - zarzadzania przez cele (manage-
ment by objectives). Ten klasyczny juz dzi$ sposdb za-
rzadzania organizacjg nazwal i opisal juz wlatach 50.
XX stulecia Peter Drucker. MBO polega na definio-
waniu celéw wewnatrz organizacji w taki sposob, by
jej menedzerowie i pracownicy byli zgodni co do
ich realizacji i mieli swiadomos¢, jaka role odgry-
wajg w tym procesie. W uproszczeniu polega to na
formulowaniu przez lideréw celéw operacyjnych dla
gléwnych menedzeréw - ktorzy pdzniej dziel je na
cele szczeg6towe, dla podleglych sobie pracownikéow.
Wazne, by cele byly mierzalne i dotyczyly realnych,
trwalych zmian dokonywanych w organizacji.

Rynek celéw to przestrzen, ktéra umozliwia mo-
tywowanie menedzeréw publicznych wedlug przej-
rzystych kryteriow i nagradzanie ich za wprowa-
dzanie realnych zmian prowadzacych do poprawy
np. jakosci zycia obywateli, a nie tylko za standar-
dowe dzialania administracyjne.

RYNEK CELOW - CO PRZESZKADZA

W PRACY? O efektywnosci pracy instytucji de-
cyduja menedzerowie — zar6wno w biznesie, jak
i w administracji. To ich umiejetnosci i zaanga-
zowanie decydujg o jakosci zarzadzania i wpro-
wadzania zmian w firmach. Zarzadzanie w or-
ganizacjach niebiznesowych lub dzialtajacych na
pograniczu biznesu i ustug komunalnych uwazane
jest jednak za szczegdlne wyzwanie.

Wida¢ to w Swidniku, w ktérym wdrazany jest
dzi§ nowoczesny system zarzadzania oparty o idee
rynku celéw. W miescie dzialaja cztery duze spotki
komunalne zajmujace si¢ m.in. energetyka cieplna,
inwestycjami, woda i kanalizacja oraz administra-
¢ja budynkami komunalnymi. W sumie spétki ko-
munalne zatrudniajg kilkaset oséb, korzystaja tez
z ustug kilkudziesieciu podwykonawcow. Lacznie
to kilka tysiecy osob. Cho¢ formalnym wtlascicielem
spotek matek jest gmina, burmistrz ma ograniczone
mozliwo$ci wplywu na to, co robig firmy. Ich pre-
zesi wspoldzialajg z burmistrzem przede wszystkim
dlatego, ze jest charyzmatycznym liderem. Gdyby
jednak taki nie byl, wlasciwie nie miatby zadnego
wplywu na dziatania firm, ktére powinny realizo-
wac strategiczne cele samorzadu. W takiej sytuacji
ujawniajg sie przyczyny, ktdre utrudniajg realizacje
polityki samorzadowej prowadzonej przez spétki
komunalne.

Wyniki sa trudno mierzalne.

W administracji samorzadowej, panstwowej

i w spotkach komunalnych podstawowe cele nie
s mierzone zyskiem. Firmy oceniaja swoje dzia-
tania dzigki miernikom finansowym (pokazujg
wynik finansowy) i miernikom zaawansowania
postepu pracy (stopnia wykonania poszczegol-
nych etapéw projektu). Administracja publiczna
ispdtki komunalne nie postuguja si¢ nimi — wiec
trudno oceni¢ stopien zaawansowania prac i re-
alizacji zalozen samorzadu.

Brak wptywu na decyzje personalne.

Reprezentanci samorzadu nie decydujg bez-
posrednio ani o obsadzie spétek, ani o wynagro-
dzeniach osdb zarzadzajacych firmami komu-
nalnymi oraz instytucjami zaleznymi. Nie maja
tez mechanizmow, ktére pomagajg egzekwowac
cele. To prowadzi do sytuacji, gdy przetozony (np.
burmistrz) nie moze stawia¢ celéw menedzerom
spotek komunalnych, bo nie ma wplywu na ich
kariere.

Brak technik zarzadzania operacyjnego.

Techniki zarzadzania oparte na celach, wskaz-
nikach efektywnosci, monitoringu ich realizacji nie
s3 lub s3 w minimalnym stopniu wykorzystywane
w zarzadzaniu urzedami oraz instytucjami zalez-
nymi. Prezydenci miast, starostowie, burmistrzo-
wie — pozbawieni podstawowych narzedzi wptywu
- skazani sg na zarzadzanie ,,reczne”. Oznacza to, ze
nie majg wplywu na biezaca dziatalno$¢ spotek oraz
instytucji podleglych. Nie dysponuja tez systemami

GLOWNA MYSL

. Efektywne zarzadzanie

instytucjami w sferze publicznej
wymaga koordynadji celéw
menedzeréw i wyznaczenia
miernikéw wskazujacych postep
projektéw strategicznych.

. Narzedziem, ktére to umozliwia,

jest rynek celow.

. Wdrozenie rynku celéw

panstwowych znaczaco poprawia
efektywnos¢ dziatania instytucji

i motywuje menedzerdw

sektora publicznego.



| ZARZADZANIE W PANSTWIE

30

Taki wzrost wydajnosci
moze osiggnac firma,
ktora zastosuje metode
zarzadzania przez cele
- to doswiadczenia

z sektora biznesowego.

premiowymi, ktore zachecalyby podleglych
menedzeréw do realizacji strategicznych ce-
16w samorzadu.

Sprzeczne interesy spoteczne i biznesowe.

Wybdr priorytetéw dziatania jest w sa-
morzadach znacznie trudniejszy niz w biz-
nesie. Oprocz ograniczen budzetowych
mamy bowiem do czynienia ze sprzecznymi
interesami spolecznymi i biznesowymi. In-
teres spoleczny (nacisk obywateli, np. uzy-
skanie jak najwyzszej jakoéci ustug komu-
nalnych lub sprawnej obstugi w urzedzie)
i biznesowy (rentownos¢ spdtek komunal-
nych albo jak najnizsze koszty administracji)
czgsto nie s3 spdjne.

Lista specyficznych probleméw instytucji
samorzadowych nie jest kompletna. Mozna
im jednak zaradzi¢. Z mojego do$wiadcze-
nia w pracy z instytucjami panstwowymi
(np. spotka PL.2012 organizujaca mistrzo-
stwa Europy w Polsce czy samorzadem
Swidnika) wynika, Ze technika, ktéra w tym
pomaga, jest wprowadzenie zarzadzania
przez cele i postuzenie si¢ ideg rynku celow.
Stosowalem ten system zarzadzania w wielu
duzych i $rednich firmach komercyjnych;
najwieksze wdrozenia obejmowaly kadre

menedzerska liczaca ponad 200 os6b. Po nieznacznej mo-
dyfikacji mozna zastosowa¢ te metode takze w administracji.

REWOLUCJA

PRZEZ RYNEK Rynek celow to idea, ktéra pomaga upo-
rzadkowa¢ priorytety organizacji, wymieni¢ wiedze mie-
dzy menedzerami i zidentyfikowa¢ zasoby. Pozwala tez na
koordynacje dziatan menedzeréw i wynagradzanie ich za
wprowadzanie realnych zmian. Gdy stosujemy rynek ce-
16w, szef spoltki Zielen Miejska dostaje premie za to, Ze na
skwerach w miescie sg $wieze kwiaty, a nie za zatrudnienie
dodatkowych florystow. Co wiecej, dzieki rynkowi celow
szef Zieleni dowiaduje si¢ na poczatku roku, ze jego kolega
z Wodociagéw bedzie przebudowywat dwa skwery w mie-
$cie i moze zaplanowa¢ aranzacje zieleni tych placéw po
remoncie Wodociggéw - a nie przed nim. Stworzenie rynku
celéw pozwala rowniez zidentyfikowa¢ luki i nadpotencjal
organizacji, odkrywa, w jakiej instytucji (firmie) mamy za
malo ludzi, a w ktdrej jest ich za duzo - i wbrew pozorom
nie jest to skomplikowane.

9,

Lider (np. burmistrz) przedstawia strategiczne cele in-
stytucji (gminy). Nastepnie menedzerowie (np. dyrektorzy
wydziatéw albo prezesi spétek komunalnych) deklaruja,
w jaki spos6b moga przyczynic sie do realizacji tych zadan.
Stawianie celéw menedzerowi spotki Komunikacja Miejska
moze zaczynac sie od pytania: ,,Jakich zmian musze¢ dokona¢
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w obszarze zarzadzania, zeby komunikacja miejska byla le-
piej dostepna dla mieszkancéw i si¢ nie spézniata?”. Odpo-
wiedzig na nie jest propozycja trwalej zmiany, np. stworzenie

rozkladu jazdy komunikacji miejskiej, ktéry eliminuje sp6z-
nienia. Zeby odpowiednio zdefiniowa¢ pozadang zmiane,
trzeba dokfadnie okregli¢ stan docelowy (np. istnieje sys-
tem precyzyjnej kontroli punktualnoscii90 proc. autobuséw

przyjezdza na przystanki bez spdznien), bo tylko wtedy moz-
na poréwnac go ze stanem obecnym, ktory nalezy poprawic.
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Menedzerowie uzgadniajg cele ze sobg nawzajem.
Chodzi o to, by poszczegdlni menedzerowie zgtosili za-
potrzebowanie na wsparcie od réznych instytucji. Np. szef
zakladu komunikacji miejskiej sygnalizuje, ze aby autobusy
jezdzily punktualnie (cel do osiagniecia), musi: przeszkoli¢
20 kierowcoéw miesigcznie (potrzebuje wspotpracy spotki
odpowiadajacej za edukacje samorzadowa), wdrozy¢ sys-
tem IT (chce wsparcia z urzedu miasta) i przestawic 20 przy-
stankow (potrzebna mu ustuga firmy Inwestycje Miejskie).
Jego potrzeby biorg pod uwage szefowie tych spoétek, ktore
dostarczaja niezbednych mu débr i ustug, uwzgledniajac je
w swoich planach rocznych. To wazny moment — menedze-
rowie publiczni, uzgadniajac te kwestie, tworza rynek celow.
Oferuja na nim zapotrzebowanie na konkretne ustugi. Na
tym etapie moze nastgpic¢ redukeja celéw, ktére sg niemoz-
liwe do osiagnigcia albo mniej istotne. Lider (np. burmistrz)
jest arbitrem i rozsadza, ktore cele trzeba zredukowa¢. Za
ich osiggniecie menedzerowie otrzymujg premie, wiec brak
ambicji w planowaniu dzialan oznacza automatycznie niz-
sze wynagrodzenie, nizsza premie. System nagradzania jest
zdefiniowany algorytmem podobnie jak w kontraktach po-
miedzy podmiotami biznesowymi.
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W trzecim kroku w wyniku uzgodnien powstaje mapa
celéw powiazanych tak, ze stuza realizacji strategii. W naj-
prostszej wersji to sie¢ powigzan pomiedzy arkuszami celow
z celami wyszczegdlnionymi korelacjami i zasobami, ktore
umozliwiajg ich osiggniecie. W bardziej zaawansowanej
stuzy do tego system informatyczny. Najczesciej ,,rysowa-
nie mapy celéw” odbywa sie na poczatku roku. Przegladow
i korekt celéow dokonujg okresowo menedzerowie, w ramach
zakreslonych przez lidera. Po zakoniczeniu roku i wyliczeniu
stopnia realizacji celéw menedzerowie otrzymujg wyliczane
premie. Sg one przyznawane wedlug stalego algorytmu, a nie
uznaniowo. Zazwyczaj 20 proc. wynagrodzenia zalezy od
poziomu realizacji celow. Zrealizowanie ich w polowie zwy-
kle oznacza nieprzyznanie premii, a osiagniecie wszystkich
celéw — 100 proc. premii.

Cechy instytucji, ktéra postuguje

sie idea rynku celow

Kazdy menedzer ma zdefiniowane
indywidualne cele.

trwate usprawnienie dla organizacji.

Cele wydziatow i spotek sa wzajemnie
skorelowane.

Zarzad i organ wlascicielski
otrzymuja okresowy raport rynku.

Cele sa monitorowane i okresowo
weryfikowane.

System wymusza na uczestnikach
terminowe stawianie i rozliczanie celow.

menedzeréw.

Premia wyliczana jest obiektywnie
na podstawie mierzalnych wskaznikéw.
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Mapa jest istotnym elementem systemu
- stuzy doprecyzowaniu celéw, okresla, kto,
kiedy i co dokladnie bedzie robit. Ponadto
u$wiadamia menedzerom powigzania mie-
dzy projektami i motywuje ich do tego, by
wspoldziatali w realizacji projektow - to
dzieki niej menedzer widzi np., ze budo-
wa skrzyzowania wymaga wspoldziatania
z trzema innymi spotkami samorzadu, wie
tez, czego moze wymaga¢ od swoich ko-
legéw — szeféw spotek. Dla lidera (burmi-
strza) mapa jest obrazem wszystkich celow
realizowanych w gminie i Zrédtem informa-
¢ji, w jakiej kolejnoéci one nastepuja.

JAK POSLUGIWAC

SIE RYNKIEM CELOW?  Sama deklaracja,
ze instytucja administracji publicznej wyko-
rzysta ide¢ rynku celéw, nie wystarcza. Nie-
zbedne sg procedury wyznaczania tego, co
chcemy osiagna¢, rozliczania z wykonania.
Organizacja, ktora korzysta z rynku celéw,
przechodzi zazwyczaj kilka etapéw planowa-
nych w cyklu rocznym. Po uplywie tego cza-
su menedzerowie s3 oceniani, czy wypelnili
plan. Kolejne fazy ulatwiajace systematyzacje
dziafan to:

Cele sg operacyjne, a ich realizacja oznacza

Platforma informatyczna zapewnia przyjazne
Srodowisko minimalizujgce zaangazowanie

ninnnFE

SAMORZAD
ZARZADZANY
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Audyt. To badanie otoczenia instytucji, ktéra
chce wdrozy¢ rynek celéw. Dzigki audytowi wiado-
mo, jak skonstruowane s3 umowy o prace (jak zgod-
nie z prawem mozna postawic cele), jakie sa zalezno-
$ci miedzy samorzadem a spotkami komunalnymi
(co moze np. burmistrz wobec prezeséw spotek
lub naczelnikéw wydziatéw w urzedzie miasta),
jakie sg budzety na zalozone dziatania itd. Raport
z audytu zawiera cenne informacje, na podstawie
ktorych sa opracowywane zatozenia do wdrozenia
systemu i propozycje rozwigzan lub usprawnien
organizacyjnych.

Przetozenie strategii organizacji na cele mene-
dzeréw. To moment, w ktorym cele strategiczne
zmieniajg si¢ w wymierne cele dla ludzi. Jesli strate-
gicznym zamiarem gminy jest np. punktualna ko-
munikacja miejska, to dla szefa sp6tki Komunikacja
Miejska wyznacza to konkretne dziatanie - potrzebe
stworzenia systemu motywacyjnego dla dyspozyto-
réw zarzadzajacych ruchem, ktéry jest uzaleznio-
ny od punktualno$ci autobuséw na przystankach.
Takie ,,przektadanie” celow strategicznych na plany
jednostkowe odbywa si¢ podczas warsztatow. Cele
muszg by¢ definiowane tak, aby byly latwo mierzal-
ne (zeby sprawdzié, czy je osiagnieto) i mozliwe do
tzw. kaskadowania (czyli przekazywania podwtad-
nym). Celem musi by¢ trwala zmiana, ktérg maja
wywola¢ menedzerowie (w przypadku Komunika-
cji Miejskiej to taka zmiana, ktéra zmniejszy liczbe
spdznionych autobusow).

Kaskadowanie celéw na podwiadnych. Teraz
menedzerowie pomagaja swoim podwladnym sfor-
mulowac ich cele. Menedzer spétki Komunikacja
Miejska moze zdecydowa¢ wspdlnie z dyspozytora-
mi, ze ich celem jest wdrozenie systemu IT $ledza-
cego spoznienia kierowcéw. Przyjmuje si¢ przy tym
metode partycypacyjng — kazdy menedzer, zacho-
wujac zasady kaskadowania, definiuje cele takze dla
siebie. Cele podwladnych muszg by¢ zatwierdzone
przez ich zwierzchnikéw.

Rozegranie rynku celéw. Po zdefiniowaniu celow
wszystkich uczestnikéw rozgrywany jest rynek ce-
16w, czyli wzajemna korelacja tego, co menedzerowie

chca osiagna¢. Nastepnie zalezno$ci miedzy poszcze-
gdlnymi zadaniami sa poddawane analizie, korygo-
wane i liderzy zatwierdzaja cele. Po ich akceptacji
nastepuje formalne wdrozenie, ktéremu zazwyczaj
towarzyszy zawarcie indywidualnych kontraktéw na
realizacje zamierzen z poszczegdlnymi menedzerami
(np. w formie anekséw do umow o prace).

Korekty. W ciagu roku cele podlegaja kilkukrot-
nemu przegladowi i korektom. Na zakonczenie okre-
su rozliczeniowego wyniki dziatan menedzeréw s
podsumowywane i zgodnie z algorytmem ustalo-
nym na poczatku roku wyliczany jest indywidualny
wskaznik realizacji zadan. To podstawa do naliczenia
premii rocznej. Wowczas, zgodnie z rokiem budzeto-
wym, zaczyna si¢ kolejne rozdanie celow.

USPRAWNIENIE, KTORE WYMAGA
DYSCYPLINY Idea rynku celéw jest rozwiaza-
niem dla samorzadéw oraz instytucji panstwa.
Pomaga w koordynacji dziatan i w stalym podno-
szeniu efektywno$ci dziatania - co przy kurcza-
cych sie budzetach i coraz wiekszych zadaniach
obywateli jest wazng zaletg. Obecnie wdrazam ja
w Swidniku. Wida¢, ze zarzadzanie przez rynek ce-
16w pomaga w porzadkowaniu sposobu myslenia
o procesach zarzadzania w panstwie.

Ta metoda pomaga tez w przelamaniu stereotypu
o wynagrodzeniach pracownikéw samorzagdowych
- umozliwia stworzenie jednoznacznego algoryt-
mu, dzieki ktoremu da si¢ przeliczy¢ warto$¢ wno-
szong przez menedzera do organizacji na wysoko$¢
jego premii. Wszystkie czynniki merytoryczne sg
bowiem latwo definiowalne, to za$ oznacza koniec
posadzen o rozdawanie premii za nic. A w efekcie
- placenie za realne zmiany w panstwie. W polskich
instytucjach panstwowych te dylematy s jednymi
z najwazniejszych

Robert Reinfuss: prezes Reinfuss HRM Consulting,
tworca metody ,rynek celéw” i konsultant.
Mozna sie z nim skontaktowac pod adresem:
robert@reinfuss.pl
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Tyle szacunkowo jest spétek komunalnych w Polsce - sa spétkami prawa

handlowego i realizuja zadania uzytecznosci publicznej; samorzad kontroluje
ich kapital w minimum 50 proc. Zatrudniaja kilkaset tysiecy pracownikéw.

2,6 tys.



