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Rola kontroli zarzadczej w realizacji
Strategii Modernizacji Przestrzeni Sprawiedliwosci
w Polsce na lata 2014-2020

Adam Niedzielski*

Streszczenie: Cel — przedstawienie mozliwosci wykorzystania kontroli zarzadczej jako narzedzia operacjo-
nalizujacego strategi¢ w jednostkach sektora finanséw publicznych. Metodologia badania — analiza literatury
i aktow prawnych, studium przypadku. Wynik — rolg kontroli zarzadczej omoéwiono na przyktadzie Strategii
Modernizacji Przestrzeni Sprawiedliwosci w Polsce na lata 2014-2020 i wdrozonej w Ministerstwie Sprawied-
liwosci metody kaskadowania celow na jednostki w dziale poprzez roczny plan dziatalno$ci oraz mechanizmow
weryfikacji zgodnosci strategicznej projektow rozwojowych i legislacyjnych. Plan dziatalnosci zostat wykorzy-
stany rowniez jako narzgdzie popularyzacji dobrych praktyk. Wynikiem wdrozenia tego systemu jest spojne
planowanie dla jednostek w dziale oraz ujednolicone $rodowisko projektowe. Oryginalnosé/wartosé — zapre-
zentowany sposob podejscia ma potencjat zastosowania w dowolnej jednostce sektora finanséw publicznych.

Stowa kluczowe: strategia, kontrola zarzadcza, plan dziatalnos$ci, kaskadowanie celow, zgodno$¢ strategiczna,
standaryzacja systemow zarzadzania

Wprowadzenie

W lutym 2014 roku Minister Sprawiedliwosci oraz Prokurator Generalny podpisali wspdlnie
dokument Strategia Modernizacji Przestrzeni Sprawiedliwosci w Polsce na lata 2014—2020.
Zatozeniem tego dokumentu bylo stworzenie wspolnej deklaracji celow stanowigcej stabilng
podstawe planowania projektéw i inicjatyw dla przestrzeni sprawiedliwos$ci w Polsce'.
Podkreslenia wymaga postulat wspdlnego planowania oraz stworzenia stabilnej podstawy
dla tego procesu.

Wspolnota celow opisana Strategia zostata wypracowana w zespole ztozonym z przedsta-
wicieli Ministra Sprawiedliwos$ci, Prokuratury Generalnej, Stuzby Wigziennej oraz Krajowe;j
Szkoty Sadownictwa i Prokuratury. W zespole pracowali urzednicy stuzby cywilnej, proku-
ratorzy, sedziowie oraz funkcjonariusze (autor przewodniczyt pracom tego zespotu).

*dr Adam Niedzielski, dyrektor Departamentu Strategii i Funduszy Europejskich w Ministerstwie Sprawiedliwosci,
00-950 Warszawa, Al. Ujazdowskie 11, e-mail: adam.niedzielski@ms.gov.pl.

! Pojecie przestrzeni sprawiedliwosci nawiazuje do okre$lenia z dokumentéw unijnych (m.in. art. 3 ust. 2
Traktatu o Unii Europejskiej), w ktorych definiowany jest stan dostgpnosci do sadow w innych panstwach czton-
kowskich taki jak w rodzimym kraju. Warunkiem tego stanu jest wspotpraca migdzy instytucjami wymiaru
sprawiedliwosci zar6wno w kraju, jak i w catej przestrzeni Unii.
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Konieczno$¢ wspdlnej pracy nad strategia byla dla wszystkich oczywista. Problemy
dotyczace poszczegdlnych podmiotow objetych strategia nie moga by¢ rozwiazywane
autonomicznie. Najlepszym przyktadem jest problem zapelnienia wigzien. W roku 2012
(rok bazowy w Strategii) odsetek osadzonych w zaktadach karnych i aresztach §ledczych
majacych zapewniong kodeksowa normg¢ powierzchni celi mieszkalnej wynidst 99,5%.
Kodeksowa norma to obecnie 3,5 m?, ale standardem europejskim staje si¢ powoli 5 m?.
Oznacza to powazne zagrozenie dla ,,pojemnosci” systemu penitencjarnego w Polsce, czego
skutkiem moze by¢ dtugie oczekiwanie na odbycie kary. Proba autonomicznego rozwia-
zania tego problemu przez Stuzbg Wigzienna polegataby na budowie nowych obiektow,
co z pewnoscia nie jest kierunkiem pozadanym spotecznie. Rozwiazanie systemowe tego
problemu wymaga dostarczenia nowych ram prawnych dla systemu karania? (Ministerstwo
Sprawiedliwosci jako legislator), wykorzystania tych ram w praktyce orzeczniczej (s¢dzio-
wie), co z kolei wymaga przeprowadzenia kompleksowych szkolen dla sedziow (Krajowa
Szkota Sadownictwa i Prokuratury). Rezultat tego procesu bedzie odzwierciedlony w po-
ziomie wskaznika monitorowanego przez Stuzbg Wigzienna.

Jednak droga od poczucia konieczno$ci wspolnego definiowania celow do ich rzeczywi-
stego ustalenia okazata si¢ skomplikowana. Kazdy z podmiotéw uczestniczacych w dyskusji
o celach akcentowat swoj punkt widzenia, skupiajac uwagg na reprezentowanym przez siebie
obszarze. Ponadto, wspdlny cel rozmywa odpowiedzialnos¢ za jego realizacje, co prowadzi
do problemu wtascicielstwa. Rozwiazaniem w tym przypadku byto wprowadzenie wspoélne;j
podstawy do definiowania indywidualnych celéw. Podstawa staty si¢ kierunki strategiczne,
ktore petnily role wspdlnego mianownika dla kazdego z podmiotéw objetych Strategia.
W ramach Strategii przyjgto cztery kierunki strategiczne®:

— prawa obywateli w centrum przestrzeni sprawiedliwosci,

— poprawa sprawnosci,

— zwigkszenie spdjnosci dziatania (konsolidacja),

— poprawa efektywno$ci wydatkowania srodkow.

Dopiero na podstawie tak uzgodnionych kierunkow strategicznych zostaty zdefiniowane
cele dla poszczegodlnych podmiotdw, ktore w dalszej kolejnosci zostaty oprzyrzadowane
miernikami i zwymiarowane. Mapg celow dla strategii prezentuje rysunek 1.

2 Nowelizacja Kodeksu karnego, ktora weszta w zycie w lipcu 2015 r., przewiduje ograniczenie stosowania
kary zawieszenia i zwigkszenie udziatu kary grzywny i ograniczenia wolnosci wzgledem kary pozbawienia
wolnosci.

3 Na podstawie koncepcji Zroéwnowazonej Karty Wynikéw Kaplana i Nortona (2013). Dostosowanie per-
spektyw do specyfiki instytucji publicznej polega na przesunigciu perspektywy finansowej na koniec hierarchii.
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Rysunek 1. Mapa celow dla Strategii Modernizacji Przestrzeni Sprawiedliwosci w Polsce
Zrodto: (Strategia... 2014: 6).

Drugi postulat przy$wiecajacy tworzeniu strategii to stabilna podstawa planowania.
Ministerstwo Sprawiedliwosci to urzad sprawowany po 1989 roku przez 27 ministrow?,
co daje $redni czas ponizej jedngo roku pobytu na urzedzie. Bardzo czgsto zmiany ozna-
czaja drastyczna zmiang postgpowania, co przyczynia si¢ do braku dtugofalowej polityki
(Michalski, Niedzielski 2013). Wedtug podejscia proponowanego w strategii zdefiniowane
cele tworza podstawe do tworzenia projektow. O ile cele maja charakter trwaty, to swoboda
doboru projektow jest narzgdziem sprawowania wtadzy politycznej. Rozwiazanie takie
prowadzi do wigkszej stabilnosci prowadzonej polityki przy jednoczesnym zachowaniu
elastycznosci doboru $rodkow ja realizujacych — tak aby nie ogranicza¢ swobody wyboru
politycznego.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie sposobu wykorzystania narzedzi
kontroli zarzadczej jako mechanizmu wdrozeniowego Strategii Modernizacji Przestrzeni
Sprawiedliwosci w Polsce na lata 2014-2020. Roczny plan dziatalno$ci zostal wykorzystany
jako instrument przekladania celow strategicznych na cele operacyjne oraz jako metoda
kaskadowania tych celow na jednostki w dziale administracji. Roczny plan stat si¢ rowniez

+ Po 1989 1. urzad Ministra Sprawiedliwosci sprawowaty 23 osoby (Ministerstwo Sprawiedliwosci. ..). Liczbg
t¢ mozna jeszcze powigkszy¢ o czterokrotne petnienie obowiazkow ministra przez Prezesa Rady Ministrow.
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narzegdziem popularyzowania dobrych praktyk zarzadczych w dziale administracyjnym.
Mierniki przypisane celom sa z kolei podstawa dla przeprowadzania testow zgodnosci
strategicznej dla projektow rozwojowych i legislacyjnych przygotowanych w Ministerstwie
Sprawiedliwosci. W konsekwencji jakos¢ systemu pomiarowego staje si¢ centralnym zagad-
nieniem kontroli zarzadczej.

1. Narzedzia wdrazania Strategii Modernizacji Przestrzeni Sprawiedliwosci
w Polsce

Kluczowym zagadnieniem w zarzadzaniu strategicznym nie jest przygotowanie dokumentu
strategicznego, ale stworzenie mechanizmu wdrozeniowego. W przeciwnym wypadku
strategia staje si¢ jedynie dokumentem o charakterze komunikacyjnym. Przy spojrzeniu na
zarzadzanie strategiczne w kategoriach procesu, gdzie wyrdznia si¢ zwykle trzy etapy, to
jest analizg strategiczna, wybor strategii i wdrozenie strategii (Dothasz i in. 2009: 155-158),
praktycy ktada nacisk na ostatni z etapow jako przesadzajacy o sukcesie badz porazce stra-
tegii. W szacunkach prowadzonych dla ,,Fortune Magazine” okoto 70% porazek strategii
wynika ze ztego wdrozenia (Charan, Colvin 1999).

Majac na wzgledzie powyzsze uwarunkowania, system wdrozeniowy Strategii
Modernizacji Przestrzeni Sprawiedliwosci w Polsce na lata 2014—2020 oparty zostat na
trzech filarach:

1) spojnym systemie planowania jednostek w dziale administracyjnym sprawiedliwo$é

w ramach przedktadanych corocznie planow dziatalnosci;

2) testowaniu zgodnosci strategicznej projektow legislacyjnych i rozwojowych;

3) wykorzystaniu procesu kontroli zarzadczej do opracowania i popularyzacji dobrych

praktyk wsrod jednostek w dziale.

Kazdy z tych filarow odwotuje si¢ do konkretnych narzgdzi kontroli zarzadczej — w szcze-
golnosci do tworzenia rocznych planéw dziatalnosci (pkt 1-3), systemu monitorowania
realizacji wskaznikow dla celow kontroli zarzadczej (pkt 1 i 3) oraz sprawozdan z realizacji
planu dziatalno$ci towarzyszacych o$wiadczeniom o stanie kontroli zarzadczej (pkt 1 i 3).
Narzedzia te wynikaja z postulatéw zawartych w przepisach ustawowych z zakresu kontroli
zarzadczej (Ustawa z 27 sierpnia 2009 r...: art. 68—71). W sposdb szczegdtowy zostaly one
dookreslone w komunikacie Ministra Sprawiedliwosci z 21 maja 2014 roku w sprawie
szczegotowych wytycznych w zakresie kontroli zarzadczej dla dziatu administracji rzadowej
— sprawiedliwo$¢ (Komunikat 1/14/DSD 2014) wydanego na podstawie art. 69 ust. 5 ustawy
o finansach publicznych (Ustawa z 27 sierpnia 2009 r.).

Wszystkie z wymienionych narzedzi realizuja funkcje kontrolingowa kontroli zarzadczej
rozumiang jako kierowanie jednostka poprzez definiowanie wskaznikéw i miernikéw reali-
zacji zadan na etapie planowania oraz system monitorowania ich wartosci w celu podejmo-
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wania decyzji zarzadczych na etapie realizacji’. Oznacza to, ze system pomiarowy w ramach
kontroli zarzadczej stat si¢ warunkiem budowy systemu wdrozeniowego strategii. W tym
znaczeniu wszelkie zarzadzanie zmiana, czyli réwniez wdrazanie strategii, wymaga wysokiej
jakosci informacji zwrotnej dotyczacej skutkow wprowadzanej zmiany (Niedzielski 2012:
178-179), dlatego tez pomiar wynikow staje si¢ kluczowym zagadnieniem w zarzadzaniu
organizacjami publicznymi (Czyz-Gwiazda 2012: 39). Jezeli uznaé, ze kontrola zarzadcza
jest publiczna odmiana zarzadzania przez cele, to z cala pewnoscia warunkiem skutecznosci
jest jakos¢ systemu wskaznikow (KPI) monitorujacych realizacj¢ zadan. Poprawa dowolne;j
kategorii wymaga poddania jej obiektywnemu pomiarowi (Derdziuk, Niedzielski 2012: 26).

Wymienione wyzej trzy elementy systemu wdrozeniowego strategii powstawaly
w roéznym czasie. Proces uspdjniania celow jednostek w dziale zostal zapoczatkowany
jeszcze przed oficjalnym przyjeciem Strategii — cele do planu dziatalnosci na 2014 rok,
opracowane pod koniec 2013 roku, byly definiowane juz w nawiazaniu do Strategii,
a dopiero w maju 2014 roku system ten zostal formalnie opisany w komunikacie Ministra
Sprawiedliwosci w sprawie szczegblowych wytycznych w zakresie kontroli zarzadcze;j.
Procedura legislacyjna regulujaca wewngtrzny obieg dokumentéw w procesie przygotowania
aktow prawnych w Ministerstwie Sprawiedliwo$ci uwzglednita konieczno$¢ dokonania testu
zgodnosci strategicznej w 2013 roku. W poczatkowej fazie punktem odniesienia byly cele
z planu dziatalnosci, a od roku 2014 — cele strategiczne. W przypadku projektéw rozwo-
jowych uruchamianie nowych inicjatyw z uwzglednieniem oceny zgodnosci strategiczne;j
rozpoczelo si¢ faktycznie w 2015 roku. Wezesniej test zgodnosci strategicznej byt podstawa
zamykania trwajacych juz projektéw rozwojowych.

Podstawa formalna do przeprowadzania testu zgodnosci strategicznej dla projektow
rozwojowych zostala wprowadzona zarzadzeniem Ministra Sprawiedliwosci w czerwcu
2014 roku. Wykorzystanie kontroli zarzadczej do propagowania dobrych praktyk migdzy
jednostkami w dziale to proces ciagly zapoczatkowany w 2013 roku. Jak wida¢, caty proces
tworzenia systemu wdrozeniowego Strategii rozpoczat si¢ juz w 2013 roku — w trakcie prac
nad dokumentem strategicznym. Trudno mowi¢ o dacie zakonczenia tego procesu, poniewaz
narzgdzia sa caly czas udoskonalane, ale formalne zrgby systemu w pierwotnej wersji zostaty
ukonczone w potowie 2014 roku.

2. Wykorzystanie kontroli zarzadczej przy kaskadowaniu celéw na jednostki
w dziale

Dziat administracyjny sprawiedliwos¢ zawiera duza liczbg podmiotow o bardzo zréznico-
wanym charakterze. Oprocz Ministerstwa Sprawiedliwos$ci sa to jednostki sadownictwa
(okoto 370), jednostki prokuratury (okoto 450), zaklady poprawcze i schroniska dla nie-
letnich (43), stuzba wigzienna, w strukturze ktorej znajduje si¢ 156 zaktadow karnych

> Rozwinigcie funkcji kontrolingowej w ramach kontroli zarzadczej znalez¢ mozna w artykule: Derdziuk,

Niedzielski (2011a).
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i aresztow $ledczych, Krajowa Szkota Sadownictwa i Prokuratury (KSSiP) oraz Instytuty:
Ekspertyz Sadowych im. Sehna (IES) i Wymiaru Sprawiedliwos$ci (IWS)®. Jednostki sa-
downictwa sa niezawisle i jedynie w sferze organizacyjno-finansowej podlegaja nadzorowi
Ministra Sprawiedliwosci. Od 2010 roku Prokuratura zostala wyodrebniona z Ministerstwa
Sprawiedliwos$ci 1 posiada status niezaleznej organizacji. Zaktady poprawcze i schroniska
dla nieletnich podlegaja bezposrednio Ministrowi Sprawiedliwosci, natomiast Stuzba
Wigzienna jest wydzielona organizacja nadzorowana przez Ministerstwo Sprawiedliwosci.
KSSiP, IWS i IES maja status niezaleznych jednostek w dziale.

Réznorodnos¢ jednostek w dziale wymagata wprowadzenia systemowego podejscia do
planowania celow. Pierwszym z elementow porzadkujacych byto wprowadzenie pojecia je-
dnostki spajajacej. Stanowi ona posredni poziom planistyczno-raportowy migdzy planem na
poziomie dziatu a planami pojedynczych jednostek. Jej celem jest ustalenie planu zbiorczego
dla jednostek podlegtych oraz spajanie informacji raportujacej z tych jednostek. Jednostkami
spajajacymi zostaty:

a) sady apelacyjne dla sadow z obszaru apelacji;

b) Prokuratura Generalna dla jednostek prokuratury;

¢) Departament Wykonania Orzeczen i Probacji dla zaktadéw poprawczych i schronisk

dla nieletnich;

d) Centralny Zarzad Stuzby Wigziennej dla jednostek stuzby wigzienne;.

W ten spos6b utworzone zostaty specjalne podsektory, dla ktorych koordynatorami staty
si¢ jednostki spajajace.

Nadanie statusu jednostek spajajacych umozliwito usystematyzowanie procesu kaskado-
wania celow. Proces planowania celéw zostat uregulowany w § 6—18 komunikatu Ministra
Sprawiedliwosci w sprawie szczegotowych wytycznych w zakresie kontroli zarzadcze;j
(Komunikat 1/14/DSD 2014). Inicjuje go analiza strategiczna, ktéra zawiera propozycje
celéw do planu dziatalno$ci na poziomie catego dziatu administracyjnego. Na podstawie
tego dokumentu opracowywane sa wskazniki i ustalane ich poziomy docelowe dla danego
roku. Minister Sprawiedliwo$ci w terminie do 31 pazdziernika przekazuje Prezesowi Rady
Ministrow kompletny plan dziatalnosci dla dziatu. Nastgpnie do 31 grudnia kierownicy
jednostek w dziale sporzadzaja plany dziatalnosci. W tym czasie sporzadzane sa: 1) plany
dziatalnosci dla obszaréw apelacji bedace podstawa planowania dla sadow okrggowych
i rejonowych; 2) plan dziatalnosci dla jednostek Stuzby Wigziennej bedacy podstawa
opracowania indywidualnych planéw tych jednostek; 3) plan dziatalnosci dla zaktadow
poprawczych i schronisk dla nieletnich bedacy podstawa przygotowywania indywidual-
nych planow. Prokurator Generalny sporzadza plan dziatalno$ci powszechnych jednostek
prokuratury w terminie do 31 pazdziernika — plan ten dotaczany jest do planu dziatowego
przesytanego do Prezesa Rady Ministrow.

Zaprezentowane podejsScie do kaskadowania planu realizuje ideg planowania w ujgciu
top-down. Analiza strategiczna inicjujaca proces planistyczny prowadzi do wyboru prio-
rytetow na dany rok. Z pakietu celéw strategicznych wybierany jest zestaw celéw do reali-

¢ Dane na podstawie (Rocznik statystyczny... 2014, dzial IV Wymiar Sprawiedliwosci).
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zacji. Ustalenie planu dziatalno$ci dla dziatu odbywa sig¢ zatem w nawiazaniu do Strategii
Modernizacji... W dalszej kolejnosci jednostki spajajace przygotowuja plany obszarowe,
ktore dopiero staja si¢ podstawa planowania indywidualnego dla jednostek. Przepisy zawie-
raja jednocze$nie obowigzek nawiazywania do celow strategicznych (Prokurator Generalny)
oraz koniecznos$¢ zachowania systemu kaskadowania celéw i zadan (kierownicy jednostek).
Plany obszarowe nadsytane do Ministerstwa Sprawiedliwosci podlegaja weryfikacji pod tym
katem. Logike procesu kaskadowania celow w dziale administracyjnym sprawiedliwos$¢
przedstawia rysunek 2.

O ile system planowania zbudowany jest w logice top-down, to proces raportowania o re-
alizacji celow w trakcie roku odzwierciedla podejscie bottom-up. Raporty kwartalne prze-
sylane sa za posrednictwem jednostek spajajacych, ktore agreguja dane na poziomie swoich
obszarow. Waznym elementem systemu raportowania jest informacja na temat réznych
rodzajow ryzyka. Sa one identyfikowane wzgledem celow i zadan, to jest wskazywane sa
zagrozenia dla realizacji poziomu warto$ci miernikéw oraz dla realizacji priorytetowych
zadan zapisanych w planach dziatalnos$ci. W ten sposob co kwartat trafia do Ministerstwa
Sprawiedliwo$ci syntetyczna informacja o realizacji planu dziatalnosci, ktéra umozliwia
identyfikacj¢ glownych zagrozen w trakcie roku.
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Rysunek 2. System kaskadowania celow w dziale administracyjnym sprawiedliwo$¢

Jednostki
organizacyjne SW

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie (Komunikat 1/14/DSD 2014).

Powyzsze rozwiazania mialy na celu zapewnienie mechanizmu kaskadowania celow
strategicznych na jednostki w dziale. Cykle planistyczne dla roku 2014 i 2015 potwierdzity
warto$¢ tego rozwiazania, ktorego skutkiem jest spojny mechanizm planistyczny dla tak r6z-
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norodnych jednostek w dziale wpisujacy si¢ w Strategie Modernizacji... Kontrola zarzadcza
stata si¢ zatem bardzo praktycznym narz¢dziem operacjonalizujacym strategig.

3. Weryfikacja zgodnosci strategicznej projektow rozwojowych
i legislacyjnych

Jednym z podstawowych probleméw zarzadczych w organizacjach charakteryzujacych si¢
duza ztozonoscia i roznorodnoscia realizowanych zadan jest uzyskanie spdjnosci dziatania.
W szczegolnosci realizacja jakiejkolwicek strategii wymaga uspdjnienia dziatan rozwojowych
pod wspolnym mianownikiem celéw strategicznych. W organizacji, w ktorej realizowanych
jest wiele inicjatyw i projektdw, istnieje powazne ryzyko rozbieznosci podejmowanych
dziatan. Zarzadzanie takim ryzykiem wymaga dziatan zarzadczych ukierunkowanych na
uzyskanie spdjnosci w srodowisku projektowym.

Sprawa wydaje si¢ by¢ jeszcze bardziej skomplikowana w przypadku instytucji pub-
licznych, ktore petnia funkcje regulacyjne. Oprocz projektow rozwojowych wystepuja tutaj
projekty legislacyjne, ktore bardzo czg¢sto indukuja caty pakiet kolejnych projektow, na
przyktad zwiazanych z koniecznoécia dostarczenia rozwiazan I'T umozliwiajacych realizacje
nowego zadania publicznego. W rezultacie mamy do czynienia ze specyficznym $rodowi-
skiem projektowym, gdzie — oprocz projektéw rozwojowych — istnieja projekty legislacyjne,
a poziom zalezno$ci migdzy projektami wymaga ciaglej koordynacji.

Strategia Modernizacji... zostata ,,obudowana” dwoma mechanizmami zapewniajacymi
spojnos¢ srodowiska projektowego. Pierwszy z nich jest dedykowany projektom legislacyj-
nym, natomiast drugi — rozwojowym. Oba rozwiazania zostaty usankcjonowane na poziomie
zarzadzen Ministra Sprawiedliwo$ci, ktérymi sa:

a) zarzadzenie Ministra Sprawiedliwos$ci z 3 lutego 2013 roku w sprawie prowadzenia prac

legislacyjnych w Ministerstwie Sprawiedliwosci (w skrocie: zarzadzenie legislacyjne);

b) zarzadzenie Ministra Sprawiedliwosci z 4 czerwca 2014 roku w sprawie ustanowie-

nia i zadan Rady Portfela Projektow oraz zasad zarzadzania Portfelem Projektow
w Ministerstwie Sprawiedliwosci (w skrocie: zarzadzenie portfelowe).

W przypadku procedury legislacyjnej istnieje obowiazek wskazania celu strategicznego
Ministra Sprawiedliwo$ci we wniosku o wszczecie prac legislacyjnych. Na podstawie takiego
wniosku oraz dodatkowych danych departament wlasciwy do spraw strategicznych przed-
stawia opini¢ na temat zgodnosci projektowanej regulacji z celami strategicznymi Ministra
Sprawiedliwosci (art. 4 ust. 2 oraz art. 5 ust. 1 zarzadzenia legislacyjnego). W przypadku
projektu rozwojowego karta projektu (dokument inicjujacy) jest oceniana przez departament
wlasciwy do spraw strategicznych pod katem zgodnosci zalozen projektu z celami strate-
gicznymi (art. 15 ust. 4 zarzadzenia portfelowego).

Obie oceny formutowane sa w odniesieniu do celéow strategicznych Ministra
Sprawiedliwosci. Moga to by¢ cele deklarowane bezposrednio w Strategii Modernizacji...
badz ich emanacje znajdujace si¢ w rocznym planie dziatalnosci. W szczegdlnosci przy-
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pisywanie zadan realizujacych cel do celow z planu dziatalnosci odbywa sig¢ na podstawie
ewidencji projektéw prowadzonej w Ministerstwie Sprawiedliwosci, ktéra uwzglednia
powiazanie projektéw z celami.

Centralnym punktem systemu weryfikacji zgodnosci strategicznej jest odpowiedz na
dwa pytania, to jest:

— zjakimi celami zwiazany jest projekt?

— jaka jest intensywno$¢ relacji, czyli wktad projektu w realizacjg celu?

O ile odpowiedzZ na pierwsze pytanie oparta jest na wykazaniu mechanizmu zaleznosci,
to w tej chwili trwaja prace dotyczace wypracowania szczegdlowej metodyki dajacej moz-
liwo$¢ szacowania wptywu projektu na cel. Niezaleznie od ostatecznego ksztattu metody
weryfikacja koncentruje si¢ na poziomie wskaznikow wykorzystywanych w ramach kontro-
lingowej funkcji kontroli zarzadczej. Stad jako$¢ systemu pomiarowego staje si¢ warunkiem
koniecznym prowadzenia takiej weryfikacji.

Rezultatem stosowania powyzszego podejscia bylo zredukowanie liczby projektow roz-
wojowych realizowanych w Ministerstwie Sprawiedliwo$ci. Wynikalo to z dwoch przesta-
nek: 1) integrowania kilku projektow w jeden ze wzgledu na powiazanie z tym samym celem
strategicznym oraz 2) zamykanie inicjatyw nieznajdujacych uzasadnienia strategicznego.
W przypadku projektow legislacyjnych test dziatal w kierunku dopracowania przepisow
pod katem uzyskania zgodnoSci.

4. Wykorzystanie planu dzialalno$ci do dystrybucji dobrych praktyk

Jednym z najwazniejszych ukierunkowan Strategii Modernizacji... jest postawienie praw
obywatela w centrum uwagi przestrzeni sprawiedliwosci. W sadownictwie zostat na tej
podstawie sformutowany cel Poprawa obstugi interesanta, ktérego realizacja ma by¢ moni-
torowana migdzy innymi wskaznikiem Liczba sqdow, w ktorych Biuro Obstugi Interesanta
(BOI) spetnia wyznaczony standard obstugi (mierzonym procentowym udziatem). Wskaznik
ten na etapie konstruowania strategii nie zaktadal, jakie beda to standardy, dlatego jeszcze
w 2013 roku rozpoczety sig prace, ktorych celem byto zdiagnozowanie istniejacych i wypra-
cowanie nowych standardow obstugi interesanta. Narzedziem pomocnym w realizacji tego
procesu okazata si¢ by¢ ponownie kontrola zarzadcza.

Do planu dziatalnosci na 2014 roku zostat wprowadzony wskaznik Stosunek liczby
sqdow, w ktorych badane sq oczekiwania i standard obstugi interesantow w BOI, do liczby
wszystkich sqdow, w ktorych utworzono BOI. Tym samym sady zostaly zobligowane do
wprowadzenia mozliwosci zglaszania opinii i uwag co do jako$ci obstugi interesanta. Celem
takiego miernika bylo nie tyle przeprowadzenie ogélnopolskiego badania satysfakeji klienta,
ale raczej rozpoczgcie procesu gromadzenia wiedzy o problemach w zakresie obstugi intere-
santa wystepujacych w sadownictwie. Po I kwartale 2014 roku Ministerstwo Sprawiedliwo$ci
wystapito do sadow apelacyjnych — petniacych funkcje jednostek spajajacych — z prosba
o przekazanie po I pétroczu wnioskéw z prowadzonych badan oraz propozycji dobrych
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praktyk z zakresu obstugi interesanta. We wrzeéniu 2014 roku sady apelacyjne przekazaty
do Ministerstwa Sprawiedliwosci wzory ankiet oraz najczesciej zawarte w nich postulaty.
Jednoczesnie cz¢s¢ sadow przedstawila szczegoty rozwiazan organizacyjnych z zakresu
obstugi interesanta funkcjonujacych na terenie danej apelacji.

Rownolegle do procesu gromadzenia informacji zebranych w ramach monitoringu reali-
zacji wskaznikow z planu dziatalno$ci uruchomiony zostat audyt jakosci obstugi interesanta
w sadownictwie powszechnym. W nawiazaniu do powstajacej Strategii Modernizacji...
Komitet Audytu dla dziatu administracji rzadowej sprawiedliwos$¢ przyjat pod koniec 2013
roku priorytety audytu na 2014 rok, wsrod ktorych znalazt si¢ audyt zarzadzania jakoscia
obstugi interesanta w sadach. Audyt ten zostat przeprowadzony w okresie kwiecien—lipiec
2014 roku w 218 jednostkach sadownictwa powszechnego. Wnioski z audytu zostaty rowniez
przekazane do Ministerstwa Sprawiedliwos$ci pod katem wypracowania dobrych praktyk
z zakresu obstugi interesanta.

Dysponujac dwoma zroédtami danych na temat jakosci obstugi interesanta (raporty z reali-
zacji planu dziatalno$ci na 2014 rok oraz wnioski z audytu), w Ministerstwie Sprawiedliwosci
wypracowane zostaty dwa standardy. Pierwszym z nich byl wzér jednolitej ankiety badania
oczekiwan i standardéw obstugi interesanta, drugim —Standardy Obstugi Interesantow
w Biurach i Punktach Obstugi Interesanta w Sadach Powszechnych. Oba standardy zostaty
wypracowane jeszcze na etapie umozliwiajacym wiaczenie ich do planu dziatalnosci na
2015 rok. W planie tym znalazty si¢ zatem dwa wskazniki: stosunek liczby sqdow, w ktorych
w BOI badane sq oczekiwania i standard obstugi interesantow z uzyciem wystandaryzowanej
ankiety, do liczby wszystkich sqdow, w ktorych utworzono BOI oraz stosunek liczby sqdow,
w ktorych wdrozono Standardy Obstugi Interesantow w BOI, do liczby wszystkich sqdow,
w ktorych utworzono BOI. W ten sposob w 2015 roku sady wdrazaja dwa standardy wypra-
cowane na podstawie dobrych praktyk zdiagnozowanych w sadownictwie.

Przedstawiony przyktad pokazuje mozliwos¢ wykorzystania planu dziatalno$ci przygo-
towywanego w ramach kontroli zarzadczej do upowszechniania dobrych praktyk migdzy
jednostkami w dziale oraz realizacji procesu standaryzacji rozwigzan. Podejscie takie
wymaga jednak synchronizacji prac analitycznych (wypracowanie standardow) z cyklem
planistycznym w ramach kontroli zarzadczej, ktory wymusza przygotowanie rozwiazan in-
korporowanych do planu przed koncem pazdziernika roku poprzedzajacego rok planistycz-
ny. Odpowiednia konstrukcja wskaznikéw zbudowana w logice % jednostek z wdrozonym
standardowym rozwiqzaniem pozwala monitorowa¢ proces wdrozeniowy. Jest to kolejny
wymiar wykorzystania kontroli zarzadczej w implementacji strategii.
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Uwagi koncowe

W artykule przedstawiono mozliwo$ci wykorzystania narzedzi kontroli zarzadczej w proce-
sie operacjonalizacji zarzadzania strategicznego na przyktadzie mechanizmu wdrozeniowego
Strategii Modernizacji Przestrzeni Sprawiedliwosci w Polsce na lata 2014—2020. Wnioski
z dwuletniej praktyki sa nast¢pujace:

1. Roczny plan dziatalno$ci moze by¢ wykorzystany jako instrument przekladania
celow strategicznych na plany roczne, a nastgpnie — w ramach regulacji dotyczace;j
kontroli zarzadczej w dziale — jako metoda kaskadowania celow na jednostki.

2. Mierniki iich deklarowane poziomy docelowe moga petni¢ rolg kryteriow weryfikacji
w przypadku podejmowania decyzji zarzadczych o uruchomieniu badz zamknigciu
projektow. Test zgodnosci strategicznej mozna przeprowadzi¢ zaréowno w odniesieniu
do projektow legislacyjnych, jak i projektow rozwojowych. Dopracowanie metodolo-
gii testu wymaga dalszych analiz.

3. Roczny plan dziatalno$ci daje réwniez mozliwos¢ — przy odpowiednim ,,zgraniu”
w czasie dziatan analitycznych i/lub audytorskich — popularyzowania dobrych
praktyk badz innych rozwiazan wzorcowych. W tym znaczeniu plan staje si¢ narzg-
dziem standaryzacji.

Centralnym zagadnieniem w kazdym kontek$cie wykorzystania narzedzi kontroli za-
rzadczej jest jako$¢ systemu pomiarowego zawartego we wskaznikach i deklarowanych war-
tosciach docelowych. Dlatego funkcja kontrolingowa kontroli zarzadczej wymaga dalszego
rozwijania. Udoskonalenie systemu pomiarowego daje mozliwos$¢ lepszego zarzadzania
wartoscia dostarczang klientowi. Przykladem jest tutaj zdefiniowanie kategorii warto$ci
dodanej dla obywatela, ktora mierzy réznic¢ migdzy wymaganym poziomem realizacji
zadania a jego rzeczywistym wykonaniem’. W tym sensie kontrola zarzadcza dostarcza
narzedzi do glebokiej restrukturyzacji instytucji publicznych.

Wychodzac juz poza §cisle okreslony zakres rozwazan tego artykutu, warto otworzy¢
przestrzen do dyskusji co do kolejnych etapow rozwoju kontroli zarzadczej. Wpisujac sig
w trend zwigkszania skali partycypacji spolecznej w zarzadzaniu publicznym, mozna
zastanowi¢ si¢ nad tym, jak wykorzysta¢ kontrolg zarzadcza w tym procesie. W Strategii
Modernizacji Przestrzeni Sprawiedliwosci w Polsce na lata 2014-2020 zawarte zostaty
mechanizmy zglaszania inicjatyw obywatelskich do portfela projektow® a obywatele sami
w coraz wigkszym stopniu interesuja si¢ zagadnieniem funkcjonowania sadéw (Obywatelski
Monitoring... 2013). Zarzadzanie strategiczne w administracji nie moze wigc pomijac tych
makroprocesow, bo w dtugim okresie tylko realna partycypacja prowadzi do zwigkszenia
stopnia identyfikacji z panstwem (Niedzielski 2013). Pytanie to pozostawiam bez odpowie-
dzi, liczac, ze kontrola zarzadcza znajdzie rowniez swdj wymiar partycypacyjny.

7 Wigcej nt. wartos$ci dodanej dla ustugi publicznej mozna znalez¢ w artykule Derdziuk, Niedzielski (2011b).
8 O rozwiazaniach angazujacych obywateli w system zarzadzania publicznego wigcej w: Solon-Lipinski,
Niedzielski (2015).
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THE ROLE OF MANAGEMENT CONTROL IN THE PROCESS OF THE IMPLEMENTATION
THE STRATEGY FOR MODERNISING POLAND’S JUSTICE AREA FOR YEARS 2014-2020

Abstract: Purpose — the paper presents the use of management control as an implementation tool of the strategy
in the public sector. Design/methodology/approach — analysis of literature and legal regulations, case study.
Findings — the article presents the case study based on The strategy for modernising Poland's justice area and
its’ implementation methods used in the Polish Ministry of Justice for: 1) cascading goals for entities within
administrative sector through annual action plan; 2) testing strategic compatibility for draft laws and develop-
ment projects. Author indicated that Annual Action Plan has been also used for popularization of good practices
among entities. The result of using the management control as an implementation tool of the strategy is a consis-
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tent planning system within administrative sector of justice and standardized project management. Originality/
value — presented approach can be applied in any public sector entity.

Keywords: strategy, management control, judiciary, project management
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