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Wprowadzenie

Zastosowanie miernikow efektywnosci jest
jednym z najwazniejszych postulatow re-
formy zarzadzania publicznego, wpisujacym
si¢ w nurt tzw. Nowego Zarzadzania Publicz-
nego (New Public Management), ktoéra w roz-
nej formie zostala przeprowadzona w wielu
krajach na catym $wiecie (Pollitt & Bouckaert,
2011) (Pollitt & Bouckaert, 2011), takze w
Polsce (Fraczkiewicz-Wronka, 2010; Kozuch,
2004; Zalewski, 2007; Zawicki, 2011). Z po-
wodu wielu réznych gloséw krytycznych re-
zygnowano z wdrazania niektérych zalozen
reformy (Moynihan, 2008a; Premfors, 1998;
Radin, 2000), ale nie z wdrazania systemow
zarzadzania efektywnoscia opartych na infor-
macji menedzerskiej (Robinson & Brumby,
2005; Van Dooren, Bouckaert, & Halligan,
2015). Systemy te wplywaja na funkcjonowa-
nie sektora publicznego, majq znaczacy
wplyw na rozwdj gmin, na wzrost ich konku-
rencyjnosci, na jako§¢ $wiadczonych ustug
publicznych, na dostgp do informacji publicz-
nej, a w konsekwencji na poziom jakosci zycia
mieszkancéw 1 na tworzona warto$¢ pu-
bliczng (Land, Michalos, & Sirgy, 2012;
Moore, 2013, 2014).

Mimo ogromnej wiedzy w zakresie zarzadza-
nia efektywnoScia (performance management) w
sektorze publicznym, zarzadzanie efektywno-
$cig jest ciagle picta Achillesowa wielu reform
publicznych oraz praktyki zarzadzania i wy-
maga zmian (Bouckaert & Peters, 2002). Pod-
kresla sie, ze w krajach postkomunistycznych
jest wigksze ryzyko niepowodzenia we wdra-
zaniu zarzadzania efektywnos$cia niz na za-
chodzie. Wynika to z bardzo ograniczonych
zasobow finansowych, niewielkiej wiedzy i
braku doswiadczenia (Nemec, Merickova, &
Ochrana, 2008; Némm & Randma-Liiv,
2012). Takze w Polsce samorzady lokalne i

ich jednostki organizacyjne maja trudnosci z
monitorowaniem 1 kontrolowaniem realizacji
zadan 1 ustug publicznych, a takze z wykorzy-
stywaniem miernikow efektywnosci (Funda-
cja Rozwoju Demokracji Lokalnej, 2013;

Gawronski, 2010; Lewandowski, 2013).

Jedna z przyczyn niewykorzystywania mierni-
kow efektywnosci w podejmowaniu decyzji
moze by¢ niska jakos$¢ informacji o efektyw-
nosci  (performance information) (Angiola &
Bianchi, 2015; Cepiku, Hinna, Scarozza, &
Savignon, 2017). Dlatego istnieje potrzeba,
aby zbada¢ czynniki ksztaltujace jakos¢ tego
typu informacji. Realizowany projekt, finan-
sowany przez Narodowe Centrum Nauki,
skupial si¢ na organizacyjnych czynnikach
warunkujacych jako$¢ informacji.

W ramach projektu okreslono dwa gtéwne
cele. Po pierwsze, zbadanie 1 wyjasnienie jaki
wplyw na jako$¢ informacji o efektywnosci
ma gotowo$¢ organizacyjna do wprowadze-
nia i korzystania z systemow zarzadzania
efektywnoscig w polskich samorzadach lokal-
nych. Po drugie, opracowanie modelu zalez-
nosci jakosci informaciji o efektywnosci od
gotowosci organizacyjnej do wprowadzenia 1
korzystania z systemu zarzadzania efektyw-
noscia w samorzadzie lokalnym.

Ponadto celem praktycznym bylo sformuto-
wanie rekomendacji zmian potrzebnych dla
podniesienia jakosci informacji o efektywno-
$ci w polskich samorzadach lokalnych.

Stan badan

Aktualny stan wiedzy w zakresie zarzadzania
efektywnoscia w sektorze publicznym ma bo-
gate podstawy teoretyczne. Wyjasniaja one
jak definiowac efektywnos¢ (Van Dooren et
al., 2015), wartos¢ publiczna (Moore, 2013,



2014) i interes publiczny (Bozeman, 2007),
jak informacja o efektywnosci jest wlaczana
w cykle menedzerskie (strategiczny, budzeto-
wania i kontraktowania) i jak jest wykorzysty-
wana (Behn, 2003; Van Dooren et al., 2015),
a takze jak projektowac systemy mierzenia i
raportowania efektywnosci (Bouckaert, 1993;
Liguori, Sicilia, & Steccolini, 2014; Moynihan,
2008a). Ponadto w literaturze opisane sg
rozne systemy zarzadzania efektywnoscia
(Moynihan, 2008b; Van Dooren et al., 2015)
oraz przyklady, jak wykorzystywanie mierni-
kéw efektywnosci poprawia organizacyjne
uczenie si¢ (Moynihan, 2005), sterowanie i
(Verheijen &
Dobrolyubova, 2007) oraz sprawozdawanie
(Gormley & Weimer, 1999).

kontrole organizacija

Najnowsze kierunki doskonalenia zarzadza-
nia efektywnoscia obejmuja m.in. zapewnie-
nie i doskonalenie jakosci informacji o efek-
tywnosci oraz aktualizacje aksjomatéw funk-
cjonowania systemow zarzadzania efektyw-
nosciag (Dooren et al., 2015, pp. 207-216).
Jednym z najwickszych wyzwan jest zwick-
szenie aktywnego uzycia informacji o efek-
tywnosci w procesach decyzyjnych (Angiola
& Bianchi, 2015; Liguori et al., 2014).

Liczne badania skupialy si¢ m.in. na takich
obszarach wykorzystania informacji o efek-
tywnosci jak: uwarunkowania wdrazania 1 ko-
rzystania z systemow informacji menedzer-
skiej (Niven, 2003), uwarunkowania korzysta-
nia z tej informacji (De Lancer-Julnes &
Holzer, 2001), ocena efektywnosci przez
gminy (Jurak & Pinteric, 2012), efekty korzy-
stania z miernikéw efektywnosci (Beeri,
Uster, & Vigoda-gadot, 2018), a takze dys-
funkcje w korzystaniu z tego typu informacji
(Bouckaert & Balk, 1991).

Podstawowym modelem wyjas$niajacym wy-
korzystanie informacji o efektywnosci jest
tzw. Performance Information Utilization  frame-
work (PIU) (De Lancer-Julnes & Holzer,
2001). Zaklada on istnienie dwéch faz adap-
tacji i implementacji. Adaptacja obejmuje
opracowanie 1 wdrozenie systemu informacji
menedzerskiej. Kluczowym elementem adap-
tacji jest opracowanie odpowiednich mierni-
kow dla produktow, efektéw 1 efektywnosci.
Innymi stowy to posiadanie systemu, ktory
moze dostarcza¢ informacji o osiaganych wy-
nikach oraz opracowywanie tych informacji 1
dostarczanie ich osobom podejmujacym de-
cyzje (Van Dooren, 2005, p. 369). Implemen-
tacja to wykorzystanie dostarczonej przez ten
system informacji w procesie decyzyjnym lub
w raportowaniu (De Lancer-Julnes & Holzer,
2001, p. 695).

Model PIU, opracowany przez De Lanecer-
Julnes 1 Holzera (2001), dopuszcza istnienie
innych faz. Model Van Doorena (2005) impli-
cite potwierdza ich istnienie. Mimo tego, do-
tychczasowe badania bazowaly na modelu
dwufazowym skupiajac si¢ na testowaniu
wplywu zmiennych niezaleznych na obie fazy
procesu wykorzystania informacji o efektyw-
nosci (Kroll, 2015). W efekcie zidentyfiko-
wane liczne czynniki, ktére pogrupowano na
indywidualne, organizacyjne (dotyczace syste-
moéw zarzadzania efektywnoscig 1 inne) oraz
zawarte w otoczeniu organizacji (Kroll,
2015). Przeglad badan zawiera tabela 1. Po-
niewaz projekt badawczy skupial si¢ na czyn-
nikach organizacyjnych ponizej krétko omo-
wiono stan badan zawezony do tego zakresu.



Tabela 1. Przeglad badan dotyczacych uwarunkowan faz procesu wykorzystania informacji o

efektywnosci
. - . . . Zmienna .
Kategoria Czynniki analizowane w badaniach empirycznych . Zrédta
zalezna
Indywidualne Nastawienie do zarzadzania efektywnoscig Uzycie (Cepiku et al., 2017;
Motywacja prospoteczna lub do stuzby publicznej informacji  Cucciniello, Lapsley,
Networking Nasi, & Pagliari, 2015;
Wyzszy stopien zaangazowania Kroll, 2015; Kroll &
Roézny stopien wiedzy eksperckiej | dostepnego czasu Vogel, 2014)
Zwigzane z wiekiem nastawienie do uzywania kompu-
teréow
Organiza- Faza adaptacji (ogdlnie) Uzycie (Angiola & Bianchi,
cyjne (zwia- Jakos¢ informacji (lub danych) informacji  2015; Cepiku et al.,
zane z zarza-  Projekt (design) systemu zarzadzania efektywnoscia 2017; De Lancer-Julnes
dzaniem Kompetencje menedzerow & Holzer, 2001;
efektywno- Dojrzatos¢ system zarzadzania efektywnoscig Heinrich, 1999;
$cig) Wsparcie lideréw Hgybye-Mortensen,
Zdolno$¢ zapewnienia wsparcia 2016; Kroll, 2015; Van
Jakos¢ system zarzgdzania efektywnoscig Dooren, 2005)
Brak istotnych informacji o efektywnosci
Brak dialogu i zaangazowania menedzerdéw publicz-
nych i interesariuszy w projektowanie systemu zarzg-
dzania efektywnoscia
Pracownicy odpowiedzialni za wprowadzanie da- Jakos¢ (Hgybye-Mortensen,
nych do systemu informacji  2016)
Dyscyplina wprowadzania danych do system
Kompleksowosc¢ systemu rejestracji danych
Standaryzacja
Poziom automatyzacji wprowadzania danych
tatwos¢ wydobycia informacji z system
tatwosc kontrolowania poprawnosci informacji
Szkolenia zwigzane z zarzgdzaniem efektywnoscia i Wdrozenie (Kroll & Moynihan,
reforma je wprowadzajgca systemu 2015)
Wymiernos¢ bezposrednich wynikéw Wdrozenie (Van Dooren, 2005)
systemu i
uzycie in-
formacji
Organiza- Elastycznos$¢ decyzyjna menedzerow Uzycie in- (Angiola & Bianchi,
cyjne (nie- Proinnowacyjna kultura organizacyjna formacji 2015; Cepiku et al.,
Zwigzane z Przejrzystosé¢ celow 2017; De Lancer-Julnes
zarzadza- Orientacja na cele & Holzer, 2001; Kroll,
niem efek- Mechanizmy organizacyjnego uczenia sie 2015; Kroll & Vogel,
tywnoscig) Przywddztwo transformacyjne 2014; Moynihan,

Zakres autonomii pracownikéw pierwszej linii
Zasoby

Procent pracownikéw w zwigzkach zawodowych
Sktonnos¢ podejmowania ryzyka

Pandey, & Wright,
2012; Van Dooren,
2005)




Zmienna

Kategoria Czynniki analizowane w badaniach empirycznych i Zrédta
zalezna
Nastawienie pracownikow
Spéjnosé przywddztwa
Kultura organizacyjna
Stopien integracji systemow zarzgdzania
Wielkos¢ organizacji Wdrozenie  (Van Dooren, 2005),
systemu i
uzycie in-
formacji
Wymogi wewnetrzne Wdrozenie (De Lancer-Julnes &
Zasoby, w tym finansowe, ludzkie i ICT systemu Holzer, 2001; Van
Orientacja na cele Dooren, 2005)
Wewnetrzne grupy interesow
Tkwigce w Zaangazowanie interesariuszy Uzycie in- (De Lancer-Julnes &
otoczeniu Ogolne wsparcie polityczne formac;ji Holzer, 2001; Kroll,

Zewnetrzne grupy intereséow

2015)

Wymogi zewnetrzne

Wdrozenie (De Lancer-Julnes &

systemu Holzer, 2001)
Stopien zaangazowania politykow Wdrozenie  (Van Dooren, 2005)

systemu i

uzycie in-

formacji

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

W literaturze przedmiotu réznie nazywano
czynniki organizacyjne warunkujace adaptacje
1 implementacje informacji o efektywnosci.
Van Dooren, Bouckaert, & Halligan (2015)
moéwia 0 gotowoscl organizacyjnej (organiza-
tioal readiness) do wprowadzania 1 korzystania z
systemow zarzadzania efektywnoscia (lub sys-
teméw informacji menedzerskiej'). Podkreslili
m.in. role przywodztwa, ustanawiania reali-
stycznych oczekiwan, odpowiedniego prze-
szkolenia 1 umiej¢tnosci dla doskonalenia za-
rzadzania efektywnosciq w sektorze publicz-
nym (Dooren et al., 2015). Inne zrédto wymie-
nia trzy sity napedowe dla zainicjowania zarza-
dzania efektywnoscig (National Performance
Management Advisory Commission, 2010, pp.
17-19): che¢ doskonalenia, wzrost oczekiwan,
reakcja na presj¢ fiskalna. Podtrzymywanie
funkcjonowania zarzadzania efektywnoscia

LW tym raporcie pojecia te uzywane sg zamiennie.

wymaga m.in.: wsparcia przywodcow, we-
wnetrznych 1 zewnetrznych orgdownikdw, wy-
starczajacych zasobéw finansowych, eksper-
tyz, wsparcia specjalistycznych organizacji
oraz grup badawczych i zespoléw szkolenio-
wych, zdolnosci demonstrowania poprawy.

Ponadto w literaturze istniejq bardziej szcze-
gotowe organizacyjne wytyczne dla adaptacji
konkretnych systeméw zarzadzania efektyw-
noscia. Przykltadowo, Niven (2003) stworzyl
kwestionariusz oceniajacy gotowo$¢ amery-
kanskich organizacji publicznych do wprowa-
dzenia i stosowania Zréwnowazonej Karty
Wynikéw. Szeroko rozpowszechnione sa
takze standardy wdrazania kontroli zarzad-
czej (COSO, 2013; European Commission,
2007; Najwyzsza Izba Kontroli, n.d.). Przy-
ktadowe wytyczne zaprezentowano w tabeli



2. Przywolane czynniki organizacyjne wska-
zuja na rézne aspekty zarzadzania. Dlatego za
najbardziej ogdlny i uniwersalny zestaw kry-
mozna

teridow gotowosci  organizacyjnej

uzna¢  Wskaznik Zdolno$ci Zarzadzania

(Raczkowski, 2015, p. 167).

Zdolnosci zarzadzania powinny wplywac na
jako$¢ informacji o efektywnosci. Z analizy
tabeli 1 wynika, ze jakos§¢ informacji byta do
tej pory uznawana za element fazy adaptacji 1
jednoczesnie czynnik organizacyjny wplywa-
jacy na wykorzystanie informacji o efektyw-
nosci. Istniejq pojedyncze badania jakosciowe

(studium przypadku) potwierdzajace zalez-
nos¢ miedzy czynnikami organizacyjnymi a
jakosciq informacji o efektywnosci (Hoybye-
Mortensen, 20106), jednak przeprowadzona
analiza literatury przedmiotu (tabela 1) wyka-
zala, ze relacja tych zmiennych jest istotng
luka badawcza. W szczegolnosci nie zostato
wystarczajaco dobrze rozpoznane jak goto-
wos¢ organizacyjna do wprowadzenia 1 ko-
rzystania z systemu zarzadzania efektywno-
$cig wplywa na jakos¢ informacji o efektyw-
nosci. Stwierdzono wigc, ze rozwigzanie tego
problemu badawczego przyczyni si¢ do po-

glebienia wiedzy o zarzadzaniu efektywnoscia
1 jako$cig informacji w sektorze publicznym.

Tabela 2. Wymogi organizacyjne dla wdrazania wybranych systemdw zarzadzania efektywnoscia

Zrédto System Wymogi organizacyjne dla wdrozenia i funkcjonowania systemu
INTOSAI Kontrola 1. Uczciwos$¢ osobista i zawodowa oraz wartosci etyczne wsréd kierownic-
9100 wewnetrzna twa i kadry, tacznie z postawa wspierania kontroli wewnetrznej w kaz-
(Najwyzsza dym czasie i w kazdym miejscu jednostki
Izba 2. Zobowigzanie do kompetencji
Kontroli, 3. Ton nadawany przez kierownictwo (tzn. filozofia i styl dziatania kierow-
n.d.) nictwa)

4. Struktura organizacyjna
5. Polityki i praktyki zwigzane z zasobami ludzkimi
European Kontrola 1. Wsparcie najwyzszego kierownictwa
Commission  wewnetrzna 2. Skuteczna komunikacja
(2007) 3. Wysokiej jakosci szkolenia
4. Wsparcie jednostek nadrzednych
5. Pomiar akceptacji i zrozumienia standarddw kontroli wewnetrznej
Niven (2003) Strategiczna 1. Jasno okre$lona strategia
Karta 2. Zaangazowanych pomystodawcéw o silnej pozycji
Wynikéw 3. Wyraznai pilna potrzeba
4. Wsparcie kierownikéw $redniego szczebla
5. Adekwatna skala i zasieg
6. Zgrany zespot i dostepne zasoby
7. Sprzyjajaca kultura organizacyjna (zorientowana na efektywnosc)
8. Systemy informatyczne dopasowanie do dziatalnosci
9. Wiarygodne i dostepne dane

10. Solida infrastruktura techniczna

Zrédlo: opracowanie wlasne.



Metody badan

Dane empiryczne zebrano miedzy czerwcem
a sierpniem 2017 r. za pomoca kwestionariu-
sza internetowego. Zaproszenia w formie ko-
respondencji elektronicznej (e-mail) wyslano
do wszystkich samorzadow lokalnych w
Polce. Z catkowitej grupy 2478 jednostek sa-
morzadu terytorialnego odpowiedzialo po-
nad 400 (zwrot z ankiet na poziomie 20%).
Facznie uzyskano 641 prawidtowo wypelnio-
nych ankiet. Poziom ten byl satysfakcjonu-
jacy 1 pozwolil na przeprowadzenie analiz sta-
tystycznych.

5%

Ogodlng strukture préby badawczej opisuja
wykresy. Podzial ze wzgledu na typ jednostki
samorzadowe]j przedstawia wykres 1. Struk-
ture proby pod katem wielko$ci urzedu, mie-
rzonej deklarowang liczba pracownikéw, ob-
razuje wykres 2. Procentowy udzial typéw
stanowisk zajmowanych przez respondentow
prezentuje wykres 3. Strukture proby pod
wzgledem wieku i plci respondentéw poka-
zuja odpowiednio wykresy 41 5.

= Gmina wiejska
® Gmina miejska
Gmina miejsko-wiejska

= Miasto na prawach powiatu

Wykres 1. Struktura proby badawczej ze wzgledu na typ jednostki samorzadowe;j

Zrédlo: opracowanie wlasne.

14%

67%

= powyzej 100
= 50-100

Ponizej 50

Wykres 2. Struktura proby badawczej ze wzgledu na wielko$¢ urzedu (liczba pracownikow)

Zrédlo: opracowanie wlasne.



5% 4% m Prezydent/Burmistrz/Wajt

y

m Zastepca Prezydenta/Burmistrza/Wajta

Sekretarz/Skarbnik

24%
= Kierownik gtéwnej wewnetrznej komorki
organizacyjnej (np. naczelnik wydziatu)

m Samodzielne stanowisko do spraw

54% = [nne

Wykres 3. Struktura proby badawczej ze wzgledu na typ stanowiska respondentow

Zrédlo: opracowanie wiasne.

3%

= powyzej 50 lat
m 30-50 lat
do 30 lat

Wykres 4. Struktura proby badawczej ze wzgledu na wiek respondentow

Zrédlo: opracowanie wiasne.

= Kobieta

m Mezczyzna

Wykres 5. Struktura proby badawczej ze wzgledu na ple¢ respondentéw

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W' poszczegdlnych analizach statystycznych wyobrazi¢ udzielenie rzetelnych odpowiedzi
eliminowano kwestionariusze, ktérych czas np. na 40 pytan w czasie 60 seckund). Bardziej
wypelnienia budzil watpliwosci (trudno sobie
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szczegdlowe informacje dotyczace respon-
dentow i liczby obserwacji zostaly zawarte w
publikacjach prezentujacych wyniki poszcze-
gblnych analiz.

Dane empiryczne byly poddane analizom sta-
tystycznym dobranym do szczegdtowych ce-
16w projektu i publikacji. Wykorzystano m.in.
eksploracyjna analize czynnikowa, analize re-
gresji, analiz¢ mediacji. Bardziej szczegétowe
informacje dotyczace zmiennych, ich opera-
cjonalizacji, a takze wykonany analiz zawarto
w poszczegblnych publikacjach prezentuja-
cych wyniki projektu. Ponadto analizy litera-
tury przedmiotu wspomagane byly wykorzy-
staniem Atlas.ti.

Zadania badawcze i ich wyniki

W ramach realizacji zadania 1 w pierwszej ko-
lejnosci przeprowadzono uzupelniajace ba-
dania literaturowe pozwalajace na opracowa-
nie autorskiego kwestionariusza. Nast¢pnie
przeprowadzono badania ankietowe doty-
czace gotowosci organizacyjnej do wprowa-
dzenia i korzystania z systemu zarzadzania
efektywnoscig oraz jakosci informacji o efek-
tywnosci w polskich samorzadach lokalnych.
Otrzymano lacznie 641 wypetnionych arku-
szy, co pozwolito na uzyskanie zwrotu na po-
ziomie 20% (biorac pod uwage liczbe jedno-
stek samorzadow lokalnych). Poziom ten byt
satysfakcjonujacy i pozwolil na przeprowa-
dzenie analiz statystycznych w zadaniu 2.

W ramach realizacji zadania 2 wykonano ana-
lizy statystyczne. W pierwszej kolejnosci
przetestowany zostal model zaleznosci mig-
dzy czynnikami organizacyjnymi wplywaja-
cymi na korzystanie z informacji o efektyw-
nosci a jakoscig informaciji o efektywnosci.
Wyniki tych analiz nie potwierdzily istnienia
statystycznie istotnych zaleznosci. Rezultaty
te wspieraja wnioski o braku zwigzku, sugero-
wane w niektérych wezesniejszych badaniach
(Kroll, 2015). Jednoczesdnie zidentyfikowany

brak zaleznosci da si¢ wyjasni¢ istotng rola
percepcji informaciji o efektywnosci, co suge-
ruja teorie systemow informacyjnych. Model
badawczy zostal wiec zogniskowany na po-
strzeganiu przez menedzeréw publicznych
informacji o efektywnosci a nastepnie przete-
stowany statystycznie. Analizy te wykazaly
istnienie statystycznie istotnych zaleznosci, w
szczegolnosci miedzy (1) jakosciq a uzytecz-
noscia informaciji o efektywnosci, (2) uzytecz-
noscig systeméw dostarczajacych informaciji
o efektywnosci a uzytecznoscia tych informa-
cji, (3) jakoscia informacji o efektywnosci a
uzytecznoscia systeméw dostarczajacych tego
typu informacje. Ponadto, uzytecznos$¢ syste-
moéw dostarczajacych informacji o efektyw-
nosci jest waznym mediatorem zaleznosci
miedzy jakoscia a uzytecznoscig informacji o
efektywnosci. Opracowany model percepcji
informacji o efektywnosci potwierdza réznice
miedzy techniczna, obiektywng jakoscia infor-
macji o efektywnosci a jakoscia postrzegana
przez menedzeréw publicznych, korzystaja-
cych z tego typu informacji. Réznica ta wyja-
$nia brak zidentyfikowany zalezno$ci miedzy
czynnikami organizacyjnymi wplywajacymi na
korzystanie z informacji o efektywnosci a (po-
strzegana) jakoscia informacji o efektywnosci.

W ramach realizacji zadania 3 zostaly prze-
prowadzone statystyczne analizy zaleznosci
migdzy organizacyjnymi czynnikami wplywa-
jacymi na implementacj¢ i wykorzystanie sys-
temoéw zarzadzania efektywnoscia. Kierunek
ten wynikal z istotnej roli projektowania or-
ganizacji 1 systemow informacji menedzer-
skiej potwierdzonej w badaniach literaturo-
wych. Dodatkowe analizy statystyczne po-
twierdzily istnienie istotnych statystycznie za-
leznosci miedzy menedzerskimi i projekto-
wymi zdolnosciami samorzadéw lokalnych.

Uzyskane w poszczegdlnych zadaniach ba-
dawczych wyniki zostaly opublikowane w
formie artykutéw naukowych lub rozdziatéw
w monografiach. Zestawienie zwiera tabela 3.
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Tabela 3. Wykaz publikacji w ramach projektu®

Publikacje Linki
Lewandowski, M., (2018), Refocusing Performance Management through Public Service De- link
sign?, w A. Bonomi Savignon , L. Gnan , A. Hinna , F. Monteduro (red.) Cross-Sectoral Relations
in the Delivery of Public Services, Emerald Publishing Limited, pp.1 —21.
Lewandowski, M., (2017), Deconstructing Design to Facilitate its Research Within Public Ser- link
vice Organizations, International Journal of Contemporary Management, 16(3).
Baran, G., Lewandowski, M., (2017), Design thinking in public management, in B. Jatocha, R. link
Lenart-Gansiniec, E. Bogacz-Wojtanowska, G. Prawelska-Skrzypek (Eds.), The complex identity
of public management: aims, attitudes, approaches, ISP UJ, Krakow Instytut Spraw Publicznych
Uniwersytetu Jagiellonskiego.
Lewandowski, M., (2019), Public managers’ perception of performance information: the evi- link
dence from Polish local governments, Public Management Review, 21(7), 988-110.
Lewandowski, M., (2019), Organizational Drivers of Performance Information Use: the per- link

spective of Polish Local Governments. Transylvanian Review of Administrative Sciences, 58(Oc-

tober) (in press).

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Koncepcyjny model
wykorzystania informacji

w zarzadzaniu efektywnosciq
z uwzglednieniem zaleznosci
miedzy jakoscig informaciji a
czynnikami organizacyjnymi

Wiedza w zakresie zarzadzania jakoscia infor-
macji zyskuje na znaczeniu (Eppler, 20006;
Wojciechowska-Filipek, 2015). W sektorze pu-
blicznym poprawa wykorzystania informacji o
efektywnosci jest kluczowym kierunkiem do-
skonalenia zarzadzania efektywnoscia (Cepiku
et al,, 2017; Van Dooren et al., 2015). Dotych-
czas dominujacym modelem wyjasniajacym
uzycie informacji o efektywnosci byl model
wykorzystania informacji o efektywnosci,
opracowany przez De Lancer-Julnes i Holzera
(2001). Model ten opisywal dwie fazy, adapta-
¢ji systemu informacyjnego oraz jego imple-
mentacji sprowadzajacej si¢ do wykorzystania
informacji. Dotychczasowe badania opisaly
wiele czynnikéw wplywajacych na obie fazy

2 Aktualizacja z dnia 6.09.2019 r.

(Angiola & Bianchi, 2015; Cepiku et al., 2017,
De Lancer-Julnes & Holzer, 2001; Heinrich,
1999; Hoybye-Mortensen, 2016; Kroll, 2015;
Van Dooren, 2005).

Przeprowadzone w ramach projektu badaw-
czego analizy istotnie wplywajq na rozumienie
calego procesu korzystania z informacji o
efektywnosci. Po pierwsze, istotne jest rozroz-
nienie technicznej 1 postrzeganej jakosci infor-
macji o efektywnosci. Potwierdzaja to wyniki
przeprowadzonej analizy czynnikowej (Le-
wandowski, 2019). Jest to zgodne z podej-
$ciem proponowanym przez Kahn & Strong
(1998) i w opozycji do podejécia sugerujacego
kompleksowe traktowanie jakosci informacii
(Eppler, 2006). Rozréznienie to pozwala wy-
tlumaczy¢ dlaczego zdolnosci zarzadcze orga-
nizacji nie wplywaja na jakos¢ informacji o
efektywnosci (Lewandowski, 7 press).

Po drugie, czynniki organizacyjne sktadajace
si¢ na gotowos¢ organizacyjng do wdrazania i
utrzymywania systemow informacji o efek-
tywnosci sa zréznicowane w zaleznosci od
konkretnego systemu zarzadzania (Niven,
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2003; Van Dooren et al., 2015). Najbardziej
uniwersalne ujecie gotowosci organizacyjnej
obejmuje zdolnosci zarzadcze organizacji pu-
blicznej (Raczkowski, 2015). Jednak zdolno-
$ci zarzadcze nie sg wystarczajace, coraz Czg-
$ciej sugeruje si¢ role zdolnosci projektowych
(design), takze w kontekscie projektowania sys-
temow zarzadzania efektywnoscia pasujacych
do konkretnej organizacji (Bason, 2014;
Heinrich, 1999; Niven, 2003). Techniczne
kryteria funkcjonowania systemu informacyj-
nego wyznaczane sg za pomocsa standardow,
technicznej jakosci informacji (zob. Eppler,
2006; Kahn & Strong, 1998). Dlatego suge-
ruje si¢ uwzglednienie zdolnosci projekto-
wych w ramach gotowosci organizacyjne;.
Ponadto szerzej rozumiane czynniki organi-
zacyjne, w tym np. wielko$¢ organizacji,
wplywaja, obok czynnikéw indywidualnych 1
otoczenia, na wykorzystanie informacji o
efektywnosci (Kroll, 2015).

Po trzecie, opracowany model percepcji in-
formacji o efektywnosci sugeruje rozbudowa-
nie modelu De Lancer-Julnes i Holzera
(2001) o posrednia faze percepcji informacji.
Autorzy ci przewidywali zreszta istnienie in-
nych faz, jednak ich nie okreslili. Opracowany
model percepcji informacji o efektywnosci,
bazujacy na teoriach systemdw informaciji, le-
piej wyjasnia dlaczego tego typu informacje
bedq uzywane lub nie. Wskazuje przy tym na
uzytecznos¢ systeméw informaciji menedzer-
skiej jako waznego mediatora relacji miedzy
jakoscia 1 uzyteczno$cia informacji (Lewan-
dowski, 2019).

Po czwarte, wspolczesne 1 przyszle wyzwania
zarzadzania efektywnodcig sugeruja przedefi-
niowanie aksjomatéw zarzadzania efektyw-
noscig (Van Dooren et al.,, 2015). Jednym z
kierunkéw jest zwigkszenie roli biezacej in-
formacji uzyskiwanej w drodze partycypacji
interesariuszy w projektowaniu ustug pu-
blicznych oraz rozwigzan réznego typu pro-
bleméw (Lewandowski, 2018). Kierunek ten

jest zgodny z najnowszym trendem rozwoju
zarzadzania publicznego tzw. Service-Dominant
Logic, opartym w duzej mierze na wspottwo-
rzeniu (co-creation) i wspolprojektowaniu (co-
design)  (Barzelay &  Thompson, 2010;
Osborne, Radnor, & Strokosch, 2016; Service
Design Network, 2016). Model ten, integru-
jacy wnioski z badan przeprowadzonych w ra-
mach projektu, przedstawiono na rysunku 1.

Ponadto na rysunku zaznaczono na czer-
wono dwa wazne aspekty funkcjonowania
systemoéw zarzadzania efektywnoscia. Luka
jakosci zapozyczona jest z literatury dotycza-
cej zarzadzania jako$cia, natomiast sprzezenie
zwrotne z literatury opisujacej ogoélne systemy

informacyjne.

Luka jakosci informacji jest logiczna konse-
kwencjq rozdzielenia jakosci technicznej od
jakosci postrzeganej. W literaturze dotyczacej
zarzadzania jakoScia funkcjonuje pojecie luki
jakosci (Opolski & Modzelewski, 2012, pp.
22-23), ktére mozna odnies¢ takze do syste-
moéw informacji menedzerskiej. Co wigcej,
luka ta moze by¢ podwodjna, poniewaz nie
zawsze kierownicy, ktorzy korzystaja z infor-
macji, uzywaja systemu dostarczajacego te in-
formacje. Czesto dane s3 pozyskiwane z sys-
temow przez pracownikéw i dopiero potem
(Hoybye-
Mortensen, 2016). W pewnym stopniu luka ja-

przedstawiane  kierownikom
kosci informacji zwiazana jest z luka dotyczaca
dostepnosci informacji (por. Wojciechowska-
Filipek, 2015, p. 44).

Sprzezenie zwrotne zostalo zauwazone w li-
teraturze dotyczacej systemoéw informacyj-
nych (Delone & Mclean, 2003). Sugeruje to,
ze w przypadku systemoéw zarzadzania efek-
tywnoscig rezultaty uzyskane dzigki wykorzy-
staniu informacji beda takze wplywaly na po-
strzeganie informacji, a w szczegdlnodci na
uzytecznos¢ informacii oraz uzytecznos¢ sys-
temow informacyjnych.
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Wyzwania zarzadzania efektywnoscig

'

Adaptacja

Postrzeganie informaciji

v v

Implementacja

Uzytecznosc systemow
informacji

Techniczna /
System jakos¢

\ Uzycie Efekty

informacji informacji [€/3 Jakos¢ Uzytecznosé informacji
v informacji informacji
Eppler (2006)

A X i‘\ I

Niven (2003) o @ =
Van Dooren et al. (2015) O 2N Kroll (2015)
\q‘,\’/f@ Q?Oo ‘?(@)‘S
R g o . .
Gotowos¢ organizacyjnado | |/ /@,.O".‘f{\\' Czynniki organizacyjne
adaptacji systemu < *‘O,,;\ wptywajace na uzycie
(zdolnosci organizacji) informacji

Luka jakosci informacji

Sprzezenie zwrotne

Rysunek 1. Konceptualny model wykorzystania informaciji w zarzadzaniu efektywnoscia, z

uwzglednieniem zalezno$ci miedzy jako$cia informacji a czynnikami organizacyjnymi

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badasi empirycznych oraz literatury (De Lancer-Julnes
& Holzer, 2001; Delone & Mclean, 2003; Eppler, 2006; Kroll, 2015; Niven, 2003; Van Dooren et al., 2015).

Nalezy podkreslic, ze elementy te wymagaja

dalszych badan w kontekscie systemdw zarza-
dzania efektywnos$cia. Niemniej, ich rola w
calym procesie jest na tyle istotna i potwier-
dzona bardziej ogélnymi modelami, Zze nale-
zalo je uwzgledni¢ w modelu koncepcyjnym.

Rekomendacje dla
samorzgdow lokalnych

Realizacja projektu badawczego pozwolila
wskaza¢ rekomendacje dla samorzadow lo-
kalnych w zakresie zarzadzania efektywnoscia
1 jako$cia informacji.

1. Jako$¢ informacji poprzez dobre pro-

jektowanie systemow

Wiele réznych informacii jest wykorzystywa-
nych w procesach podejmowania decyzji, dla-
tego potrzebny jest do nich tatwy dostep. Sys-
temy informacji powinny by¢ latwe w obslu-
dze, mie¢ przyjazne interfejsy uzytkownika,
dba¢ o bezpieczenstwo danych, a takze by¢
odpowiednio zintegrowane z innymi syste-
mami. Zakres i sposéb integracji powinien
by¢ dostosowany do specyfiki obszarow, kto-
rych dotyczy. Dlatego tez systemy informacji
powinny by¢ projektowane przez profesjo-
nalnych projektantéw. Dokonujac wyboru
systeméw  informaciji, dostawcoéw ustug i
oprogramowania nalezy weryfikowa¢ oferty
pod katem kryteriéw jakosci informacji (w
tym: fatwy i szybki dostep, wiarygodnosc i ak-
tualno$¢ danych, przyjazna forma prezentaci,

14



mozliwos¢ poglebienia informacji, bezpie-
czenstwo danych, integracja z innymi syste-
mami).

2. Biezaca informacja w projektowaniu
ustug

Dla jakosci ustug publicznych kluczowe jest
wykorzystanie informacji biezacej w trakcie
projektowania nowych ustug lub projektowa-
nia zmian starych ustug. Dotyczy to zaréwno
malych jak i duzych zmian. Biezace informa-
cje powinny pochodzi¢ bezposrednio od od-
biorcéw ustug partycypujacych w procesie
projektowania (zgodnie z metodyka design
thinking). Pozwoli to na tagodzenie konflik-
tow intereséw réznych grup oraz eliminacje
bledéw na etapie testowania. Lepsze wyko-
rzystanie informacji biezacej w ramach design
thinking skraca proces wykorzystania informa-
cji do niezbednego minimum, ogranicza luke
jakosci 1 wykorzystuje sprzezenie zwrotne po-
przez komunikacje w grupie projektowej. W
efekcie biezaca informacja pozwoli uzyskac
ustugi lepiej dopasowane do potrzeb odbior-

COWw.

3. Szkolenia kadr kierowniczych ksztal-

tujace percepcje informacii

Nawet doskonala informacja nie jest uzy-
teczna, jesli nie wiadomo do czego moze si¢
przydac. Szkolenie kadr kierowniczych w za-
kresie metod zarzadzania, systemow informa-
cji menedzerskiej oraz zalozen reform wpro-
wadzajacy zmiany (ogélnokrajowych badz
wewnetrznych) jest wigc kluczowe. Istotna
jest nie tylko dostarczenie informacji o wyso-
kiej jakosci, ale takze wiedza pozwalajaca na
dostrzezenie potencjalu wykorzystania infor-
maciji dla rozwoju jednostki samorzadowe;.

4. Zmiana zalozen zarzadzania efektyw-
noscig

Wiele zalozen zarzadzania efektywnoscia wy-
maga dyskusji i prawdopodobnie aktualizacji.

Dwa aspekty pozyskiwania i upowszechnia-
nia danych wydaja si¢ jednak szczegdlnie
wazne. Po pierwsze, nalezy dazy¢ do wigkszej
transparentnodci i wickszej partycypacji spo-
tecznej. Ulatwi to wymiang informacji, po-
prawi ocen¢ 1 zrozumienie realizowanych
dzialan i osiagganych efektéw, w szczegdlno-
$ci podmiotom zewnetrznym i opinii publicz-
nej. Po drugie, konieczne jest zmniejszenie
biurokracji zwiazanej z prowadzeniem spra-
wozdawczosci przez pojedynczych pracowni-
kow. Jest to coraz bardziej uciazliwe m.in. dla
nauczycieli, lekarzy, samorzadowcéw, nau-
kowcow. Sprawozdawczo$¢ jest wazna, ale
nie powinna utrudnia¢ realizowania podsta-
wowych obowigzkéw (np. nauczania, lecze-
nia). Podkresla to rolg projektowania syste-
moéw informacyjnych, ale wymaga w pierw-
szej kolejnosci zmiany zalozen dotyczacych
zarzadzania efektywnoscia. Zasadne wydaje
si¢ zwigkszenie zaufania do pracownika i
zwickszenie pola samorealizacji i autonomii.
Celem zarzadzania efektywnoscia jest osta-
tecznie efekt dziatania (jako$¢ ustug), a nie ge-
nerowanie zbednych danych.

Podsumowanie

Zarzadzanie efektywnodcig jest kluczowym
aspektem reform sektora publicznego na
$wiecie znanym jako Nowe Zarzadzanie Pu-
bliczne (New Public Management), a zarazem
jednym z kluczowych obszaréw badan zarza-
dzania publicznego. Zarzadzanie efektywno-
$cig opiera si¢ na prawidtowym funkcjonowa-
niu systemow informacji o efektywnosci (per-
formance information systems) 1 wykorzystaniu tej
informacji w celu organizacyjnego uczenia
sig, kontroli realizacji zadan publicznych oraz
sprawozdawczosci. Literatura w zakresie za-
rzadzania efektywnoscia w sektorze publicz-
nym bazowala dotychczas na dwufazowych
modelach wykorzystania informacji o efek-
tywnosci, przy czym dominujacy model wy-
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szczegoOlnial faze adaptacji systemu oraz im-
plementacj¢ informacji w procesach decyzyj-
nych.

Na podstawie ogoélnopolskiej ankiety i analiz
statystycznych zostaly przetestowane zalez-
nosci miedzy gotowoscia organizacyjna do
wprowadzenia i korzystania z systemow za-
rzadzania efektywnoscig a jako$cia informacji
o efektywnosci. Badania nie potwierdzily ist-
nienia tej zaleznosci, co mozna wyjasnic opra-
cowanym w ramach projektu modelem po-
strzegania informacji o efektywnosci. Uzy-
skane wyniki maja istotne znaczenie dla roz-
woju subdyscypliny zarzadzania publicznego,
a w szczegolnosci dla badan nad zarzadza-
niem efektywnoscia (performance management).
Koncepcyjny model wykorzystania informa-
cji w zarzadzaniu efektywnoscia, uwzglednia-
jacy zalezno$ci miedzy jakos$cia informacii a
czynnikami organizacyjnymi, pozwala lepiej
zrozumie¢ jak i dlaczego kadry kierownicze
samorzadow lokalnych wykorzystuja infor-
macje generowane przez systemy zarzadza-
nia. Rezultaty projektu maja implikacje prak-
tyczne. W szczegolnosci sugeruje si¢ dazenie
do wysokiej jakosci informacji poprzez dobre
projektowanie systeméw, lepsze wykorzysta-
nie biezacych informacji w projektowaniu
ustug, prowadzenie dla kadr kierowniczych
szkolen ksztaltujacych percepcije informacii, a
takze weryfikacje zalozen zarzadzania efek-
tywnoscia.
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