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Streszczenie: Pomiar dokonan jest istotnym instrumentem szeroko pojetego zarzadzania i
dlatego powinien funkcjonowaé w kazdej jednostce, niezaleznie, czy zalicza si¢ ona do sekto-
ra prywatnego czy publicznego. Pozwala on monitorowac efektywnosc¢ i skutecznos$é — zagad-
nienia, ktore sa niezwykle wazne dla jednostek sektora finanséw publicznych. Kluczowym,
a zarazem najbardziej problematycznym elementem pomiaru dokonan, sa mierniki. Bledy w
ich konstrukcji moga bowiem doprowadzi¢ do podjgcia niewtasciwych decyzji. Celem arty-
kutu jest zaprezentowanie od strony teoretycznej znaczenia pomiaru dokonan, scharaktery-
zowanie rozwigzan praktycznych stosowanych w tym zakresie w wybranym urze¢dzie miasta
oraz proba ich oceny. Osiagniecie celu wymagato przegladu literatury przedmiotu, dokonano
analizy dokumentacji wewnetrznej dotyczacej systemu pomiaru dokonan, ponadto przepro-
wadzono indywidualne i grupowe wywiady poglebione oraz zastosowano metode obserwacji.

Stowa kluczowe: pomiar dokonan, efektywnos¢, skutecznos¢, mierniki, sektor publiczny.

Summary: Performance measurement is an important instrument for management. It allows
to monitor the efficiency and effectiveness that are important for public sector. Measures
are key and the most problematic element of performance measurement. Errors in their
construction may in fact lead to a wrong decision. The aim of the article is to present the
theoretical importance of performance measurement and its practical characteristics in the
selected city office. It is also an attempt to assess the functioning of the system.
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1. Wstep

Jednostki samorzadu terytorialnego (JST) powinny funkcjonowaé zgodnie z zasa-
dami efektywnosci i skutecznos$ci, co w praktyce czesto jest marginalizowane. Re-
alizujac zadania publiczne, przede wszystkim skupiaja one swojg uwage na wydat-
kowaniu §rodkow, co traktuja jako cel sam w sobie, bez zastanowienia sig, czy dany
wydatek przyniesie konkretny efekt i czy jednostka skutecznie realizuje swoja dzia-
falno$¢. Odpowiedz na powyzsze pytania jest kluczowym elementem w procesie
pomiaru dokonan. Mierzenie efektywnosci, jak 1 skutecznos$ci w JST ma fundamen-
talne znaczenie i jest istotnym elementem stuzacym do oceny stopnia realizacji wy-
konywanych przez nig zadan. Niezmiernie waznym aspektem jest monitorowanie,
analizowanie oraz interpretowanie wynikow zwigzanych z wydatkowaniem $rod-
kéw publicznych z punktu widzenia stopnia realizacji celow (zadan), czego konse-
kwencja jest efektywnos¢ i skuteczno$¢. Jest to szczegolnie istotne w okresie ciagte-
go niedofinansowania samorzadow i poszukiwania oszczgdno$ci oraz racjonalnego
wydatkowania.

Celem artykutu jest zaprezentowanie od strony teoretycznej znaczenia pomiaru
dokonan w JST, scharakteryzowanie rozwigzan praktycznych stosowanych w tym
zakresie w wybranym urzgdzie miasta oraz proba ich oceny. Osiagniecie celu wy-
magato przegladu literatury przedmiotu, przeanalizowano takze dokumentacje¢ we-
wnetrzng dotyczacg systemu pomiaru dokonan w badanym podmiocie, przeprowa-
dzono indywidualne i grupowe wywiady poglebione, zastosowano rowniez metode
obserwacji.

2. Znaczenie pomiaru dokonan

Nowe podejscie do zarzadzania sektorem publicznym, a przede wszystkim $rodka-
mi publicznymi, polega na wprowadzeniu nowych metod i instrumentéw zarzadza-
nia. Mozna wérdd nich wskaza¢ planowanie wieloletnie, audyt wewnetrzny, kontro-
le zarzadcza, budzet zadaniowy. Daja one mozliwo$¢ mierzenia efektywnos$ci
realizowanych zadan oraz oceny poziomu satysfakcji spoteczenstwa z dostarczo-
nych dobr i ustug przez JST [Filipiak 2011, s. 224-225]. Brak koncentracji na zwigz-
ku pomigedzy wydatkami publicznymi a ich efektami jest jedng z przyczyn proble-
moéw finansowych JST oraz stanowi czynnik sprzyjajacy marnotrawieniu srodkow
publicznych. Stad warto zainteresowaé si¢ mierzeniem efektow wydatkowania
srodkéw pienieznych w ramach realizowania zadan publicznych oraz przyjeciem w
tym celu odpowiednich miernikow. Bazujac na doswiadczeniach sektora prywatne-
go, ktory wdrazajac nowe koncepcje zarzadzania zwickszat efektywno$¢ dziatania,
nalezy rozwazy¢ mozliwo$ci szerszego zastosowania ich w sektorze publicznym.
Range zasad efektywnosci i skutecznosci podkreslaja obowigzujace przepisy
prawne, narzucajac ich stosowanie w jednostkach sektora finanséw publicznych.
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Dotyczy to w szczegolnosci wydatkowania §rodkow ,,z zachowaniem zasad uzyski-
wania najlepszych efektow z danych naktadow oraz optymalnego doboru metod i
srodkéw stuzacych osiagnieciu zatozonych celow” [Ustawa z 27 sierpnia 2009, art.
44, ust. 3]. Wzrost znaczenia efektywnosci i skutecznosci wynika takze z wdrozenia
do struktur sektora finansow publicznych kontroli zarzadczej, audytu wewnetrzne-
go oraz budzetowania zadaniowego. Nalezy podkresli¢, ze o ile kontrola zarzadcza i
audyt wewngtrzny obejmujg obligatoryjnie wszystkie jednostki tego sektora, o tyle
budzetowanie w uktadzie zadan dotyczy jedynie jednostek rzadowych.

Obowigzek pomiaru efektywnosci i skutecznosci w zakresie kontroli zarzadczej
przejawia si¢ w jej gtownym celu, ktéorym jest zapewnienie wtasciwego funkcjono-
wania podmiotdw nig objetych oraz sprawnego przeptywu informacji. Nawigzuje
do tego rowniez audyt wewnetrzny wspierajacy kierownictwo w realizacji celow i
zadan przez systematyczng ich oceng, zwlaszcza pod katem skutecznosci i efektyw-
nosci [Ustawa z 27 sierpnia 2009, art. 272]. Natomiast celem budzetowania zadanio-
wego jest zapewnienie efektywnosci i skutecznosci realizacji planow na podstawie
przyjetych miernikow [Ustawa z 27 sierpnia 2009, art. 175, ust. 1, pkt 4]. Budze-
towanie zadaniowe kladzie nacisk nie tylko na alokacje srodkow publicznych, ale
przede wszystkim na ocen¢ efektywnosci wykonywanych zadan publicznych, na
ktore poniesione zostaty wydatki [Szoino 2014, s. 504].

Rozwazania nad efektywnos$cia i skuteczno$cia warto rozpocza¢ od zdefinio-
wania tych poje¢, wskazujac przy tym na brak jednorodno$ci w sposobie ich okre-
slania oraz szeroki wachlarz koncepcji ich pojmowania. Operuje si¢ takze wicloma
terminami o podobnym znaczeniu: sprawnos¢, skutecznos¢, produktywnosc¢, ren-
towno$¢ czy ekonomicznos¢.

W sektorze publicznym efektywno$¢ okreslana jest jako korelacja pomiedzy
dobrami (ustugami) dostarczonymi przez realizacj¢ konkretnego zadania a zasoba-
mi, jakie sg wykorzystane do ich wytworzenia (naktadami) [Lubinska 2010, s. 127;
Modzelewski 2009, s. 33-55]. Termin ten moze by¢ réwniez rozumiany jako stan
akceptowanej relacji pomigdzy wydatkami a efektami ich wykorzystania [Misiagg
2005] po dokonaniu oceny, ktory z wariantow wydatkowania §rodkéw publicznych
gwarantuje najlepszy sposob realizacji zadania [Stankiewicz 2006, s. 730]. Efek-
tywno$¢ mozna traktowac tez jako minimalizacj¢ kosztoéw podczas realizowania
wyznaczonego zadania publicznego lub dazenie do maksymalizacji stopnia wyko-
nania zadania przy okreslonym poziomie wydatkowanych srodkow.

Skuteczno$¢ natomiast rozumiana jest jako stopien realizacji zaplanowanych
efektow [Lubinska 2010, s. 127], a wigc relacja pomigdzy uzyskanym i planowanym
rezultatem [Zalewski 2007, s. 28-29]. W sektorze finansoéw publicznych skutecz-
nos$¢ powinna si¢ odnosi¢ bezposrednio do celéw, ktore im bardziej sg zrealizowane
zgodnie z zalozeniem budzetowym, tym bardziej mozna mowi¢ o spelieniu wa-
runku skutecznosci. Niemniej jednak dokonujac oceny funkcjonowania jednostek
w obszarze finansow publicznych, okreslenie poziomu skuteczno$ci nie jest tylko
prostym zabiegiem matematycznym wskazujagcym relacje okreslonych parametrow
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zwigzanych z osiagnieciem zatozen ujetych w budzecie. Skuteczno$¢ powinna by¢

bardziej zwigzana z miarg zaspokajania potrzeb spolecznych w wyniku wykonania

zadan budzetowych [Modzelewski 2014, s. 44]. Nalezy zaznaczy¢, ze sama skutecz-
no$¢ marginalizuje stron¢ naktadowa. W pewnych sytuacjach skutecznos¢ dziatania
moze si¢ nawet sta¢ dgzeniem do realizacji zaplanowanego celu ,,za wszelkg ceng”

[Swieboda, Borowik 2014, s. 92]. Z powyzszych rozwazan wynika, ze nalezy moni-

torowac efektywnos$¢ i skutecznos$é, co jest kluczowa czynnoscia pomiaru dokonan.

Pomiar dokonan traktuje si¢ jako wieloprzekrojowy system informacyjny gene-
rujacy iraportujacy uzyteczne informacje dla kadry zarzadzajacej, ktéry umozliwia
permanentna kontrole najwazniejszych obszaréw, w jakich dana jednostka funkcjo-
nuje [Kowalewski 2012, s. 28]. Elementami podlegajacymi mierzeniu sg osiagnig-
cia, czyli rezultaty dziatalnosci. W sktad systemu pomiaru dokonan wchodza cele,
mierniki (dla ktorych powinny by¢ okreslone poziomy docelowe), modele przyczy-
nowo-skutkowe wyrazajace zwigzki migdzy miernikami i obszarami aktywnosci,
infrastruktura informacyjna, system motywacyjny oraz podziat odpowiedzialno-
$ci [Skoczylas, Wasniewski 2016, s. 45]. Pomiar dokonan danej jednostki powinien
przebiega¢ wedtug okreslonej procedury, obejmujacej pie¢ nastepujacych etapow:
zdefiniowanie mierzalnych celéw, wskazanie odpowiednich miernikéw wraz z ich
warto$ciami bazowymi i docelowymi, zebranie danych do ich wyznaczenia, a takze
analiz¢ wynikow i raportowanie [Strak 2012, s. 171-172].

W sektorze publicznym przez dokonanie nalezy rozumie¢ sposob realizacji za-
dan i osiggania celow uwzgledniajacych zaspokajanie potrzeb spoteczenstwa. Dla-
tego jednostki sektora finansow publicznych w ramach systemu pomiaru dokonan
powinny uwzgledniaé trzy gtéwne elementy:

* cel, bedacy pozadanym przysztym stanem rzeczy, ktory pragnie osiagnac osoba
lub organizacja, a wigc oczekiwany stan docelowy podejmowanych dziatan [Or-
towski 2010, s. 81],

* zadanie, czyli podjete dziatania, ktore sg realizowane z wykorzystaniem $rod-
kéw publicznych w taki sposob, aby osiggnac zaplanowany cel,

* miernik, stuzacy do mierzenia i badania stopnia realizacji zadan, a w konse-
kwencji wyznaczonych celéw, wraz ze zdefiniowang wartoscig pozadang [Bia-
tonczyk, Kasiak 2010, s. 228].

Niezmiernie waznym elementem pomiaru dokonan sg mierniki, ktoére oprocz
badania stopnia realizacji celow powinny jednoczes$nie uwzglednia¢ poniesione na-
ktady. Pozwalajg one na dokonanie oceny postepu osiggnietego w wyniku realizacji
poszczegdlnych zadan [Ku$ 2011, s. 324]. Sytuacja, gdy uzyskana warto$¢ znaczg-
co odbiega od pozadanej, wywotuje koniecznos$¢ okreslenia przyczyn powstatych
odchylen oraz podjgcia dziatan korygujacych. Zdefiniowanie miernikow ulatwia
proces decyzyjny i jest de facto realizacja zasady przejrzystosci i racjonalnosci wy-
datkowania zasobow publicznych. Mierniki powinny by¢ tak skonstruowane, by za
ich pomoca mozliwa byta ocena realizacji zadan. Ocena winna uwzglgdniaé spraw-
dzenie istotnosci zadania, jego uzytecznos¢ spoteczng, ciggto$¢ oraz efektywnosé
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i skuteczno$¢. W konstrukceji miernikéw nalezy réwniez uwzgledni¢ aspekt stra-
tegiczny. Ich dobor powinien wynika¢ ze strategii, ma sprzyjac¢ osigganiu wyzna-
czonych celéw, koncentracji wysitkow na kluczowych problemach i dostarczaniu
informacji o istotnych obszarach dziatalnosci [Nieplowicz 2013, s. 62]. Wtasciwie
dobrane mierniki pozwalaja na konstruktywng ocen¢ funkcjonowania jednostki,
a w konsekwencji na zwigkszenie efektywnosci ponoszonych wydatkow. Narze-
dziami, ktore to umozliwiaja, sa systemy budzetowania zadaniowego i kontroli za-
rzadcze;.

Kontrola zarzadcza stanowi ogot dziatan podejmowanych dla zapewnienia re-
alizacji celow i1 zadan w sposob efektywny, racjonalny, terminowy oraz zgodny
z obowigzujacym prawem 1 wyznaczonymi standardami [Ustawa z 27 sierpnia
2009, art. 68, ust. 2]. Z kolei budzetowanie zadaniowe polega na zarzadzaniu wy-
datkami publicznymi za pomoca wyznaczonych celow (skonkretyzowanych i zhie-
rarchizowanych), ktorych stopien osiagni¢cia podlega pomiarowi [Lubinska i in.
2007, s. 26].

3. Specyfika systemu pomiaru dokonan w Urze¢dzie Miasta

Badany podmiot zaliczany jest do grupy podmiotéw objetych obowigzkowo wpro-
wadzeniem kontroli zarzadczej, natomiast fakultatywnie — budzetowaniem zada-
niowym, ktére wdrazane jest od roku 2011. Jednak do dnia dzisiejszego nie zostalo
ono catkowicie zaimplementowane, wystepuja jedynie jego elementy, ktére uzupet-
niajg budzetowanie tradycyjne o dodatkowe, pozadane z punktu widzenia kadry
zarzadzajacej, informacje.

W trakcie przeprowadzanych wywiadéw z pracownikami badanej jednostki na
temat przyczyn wdrozenia budzetowania zadaniowego wskazali oni, Ze inicjatorem
zmian w tym zakresie byla grupa radnych, ktora chciata skorzysta¢ z doswiadczen
innych miast oraz bogatego dorobku teoretycznego. Miasto wtedy dotaczytoby do
elitarnej grupy innych miast, ktore stosujg budzet zadaniowy. Rowniez che¢¢ po-
prawy efektywnosci i skutecznosci wydatkowania $rodkow publicznych byta de-
terminantg jego wdrozenia. Przy tym nalezy zaznaczy¢, ze pojecie efektywnego
wykorzystania §rodkéw rozumiane jest przez badang jednostke jako wystarczajacy
poziom $rodkow publicznych, przy ktéorym ich wydatkowanie przyczyni si¢ do za-
dowolenia spoteczenstwa w ramach realizacji konkretnych zadan publicznych.

Obecna struktura budzetu zadaniowego w badanym podmiocie jest wynikiem
wieloletnich prac w tym zakresie, szkolen oraz warsztatow przeprowadzonych za-
réwno przez kierownictwo, jak i zewngtrznych ekspertéw. Wypracowano jednolitg
struktur¢ budzetu zadaniowego dla catego Urzgdu Miasta, ktora sktada si¢ z zadan,
celow oraz miernikow, jednak nie uwzgledniono w niej wszystkich jednostek podleg-
tych. Podmiotem nadzorujacym prace w tym zakresie byt Wydzial Budzetu, ktory
opracowat materialy dotyczace funkcjonowania catego systemu (w tym kluczowe
zadania, cele i mierniki), stanowigce podstawe, do ktorej poszczegolne jednostki
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organizacyjne mogg dobiera¢ dodatkowe elementy. Obecnie corocznie dokonuje si¢
oceny zasadnos$ci wykorzystania poszczegolnych miernikow badajacych sposob re-
alizacji stawianych przed jednostka zadan.

Zasady kontroli zarzadczej w badanym podmiocie zostaty wprowadzone za-
rzadzeniem prezydenta miasta. Wytyczne te zobowiazuja do jej stosowania przy
pozostawieniu wzglednej swobody w tym zakresie, dlatego r6zna moze by¢ jej przy-
datno$¢. Przytoczone zarzadzenie definiuje kontrole zarzadcza, jej glowne obsza-
ry i cele oraz wskazuje osoby odpowiedzialne. Z uwagi na pewnag dobrowolnos¢
formy kontroli niektore jednostki podlegle (m.in. Wydzial Oswiaty i Wychowania
wraz ze szkotami) opracowaty we wlasnym zakresie i wytacznie na wlasne potrze-
by cele, zadania i mierniki. Taka procedura zostata wypracowana na spotkaniach
warsztatowo-szkoleniowych. Okres$lono cele priorytetowe, ktore nalezy traktowac
jako obligatoryjne w systemie kontroli zarzadczej, przy czym kazda jednostka moze
okresli¢ réwniez wlasne cele dodatkowe wynikajace ze specyficznych warunkow i
charakteru dziatalno$ci.

Cele, zadania oraz mierniki s3 wspolnym mianownikiem kontroli zarzadczej
oraz systemu budzetowania zadaniowego. W ramach tego systemu budzetowania
wyznaczone mierniki realizacji deklarowanych celow powigzane sg z poziomem
srodkow budzetowych, natomiast w kontroli zarzadczej planowane do realizacji cele
stanowig podstawe prawidtowej oceny dziatalnosci.

Zaréwno w konstruowaniu budzetu zadaniowego, jak i kontroli zarzadczej naj-
wigkszym problemem byto opracowanie miernikow. Konieczno$¢ skwantyfikowa-
nia celow oraz zadan okazala si¢ jednym z najtrudniejszych do speknienia kryteriow.
Wynikato to ze specyfiki sektora publicznego oraz z nie zawsze odpowiedniego
przygotowania kadry. Na podstawie analizy systemu miernikéw badanej jednostki
oraz przeprowadzonych wywiadow mozna wskazaé, ze trudno jest dobra¢ mier-
nik, ktéry zapewnilby wiarygodny pomiar poziomu realizacji okreslonych zadan i
celow. Trudnosci dotycza takze sposobu obliczenia miernika, na podstawie ktore-
go mozna prawidtowo oceni¢ wykonanie zadania. Powstaje takze problem natury
psychologicznej, poniewaz istnieje obawa pracownikow przed ich ocena wylacznie
na podstawie warto$ci miernikow (jesli jest ona zblizona do oczekiwanej, to ocena
jest pozytywna, jesli zas odbiega od planowanej, to negatywnie $wiadczy o reali-
zujacych zadania). Dlatego wystepuje niepokdj wsrod pracownikow, ktorzy beda
rozliczani za osiggane efekty.

Jednak nawet wlasciwe skonstruowanie miernikow nie jest jedyng determinanta
sukcesu. Stworzenie prawidtowej bazy miernikow stanowi dopiero wstgp do po-
prawy efektywnosci i skutecznosci. Konieczny jest takze nadzor, analiza, ocena
1 wykorzystanie wynikow. Zaniechanie realizacji tych dzialan moze prowadzi¢ do
nieosiggni¢cia oczekiwanych efektéw. Z obserwacji autorki wynika, iz w badanej
jednostce nie monitoruje si¢ na biezaco informacji dotyczacych miernikéw, nawet
tych, ktoére moga mie¢ wptyw na decyzje podejmowane przez kadrg kierownicza
i odpowiedzialnos$¢ okreslonych osob (pracownikow). W trakcie wywiadu dyrektor
zajmujacy si¢ problematyka miernikéw stwierdzit, ze warto$ci miernikéw nie ob-
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licza si¢ na biezaco, lecz jedynie na koniec roku. Uzyskane dzigki temu informacje
i tak nie sg wykorzystywane ze wzgledu na brak wypracowanych metod analizy, a
takze niewlasciwg organizacje¢ systemu monitorowania. Z tego powodu w praktyce
reakcja na stwierdzone nieprawidtowosci moze okaza¢ si¢ spdzniona. W rzeczy-
wisto$ci jednostki uwazajg czesto kontrole zarzadczg i budzet zadaniowy za ,,zlo
konieczne”, ktore musi funkcjonowac. Dlatego rozwigzania te w wielu przypadkach
wystepuja jedynie ,,na papierze”, nie stuza doskonaleniu prowadzonej dziatalnosci.
W tabelach 1 i 2 zaprezentowano wybrane zadania, cele i mierniki w obszarze:
edukacja badanego Urzedu Miasta w zakresie budzetu zadaniowego oraz kontroli
zarzadczej.

Tabela 1. Wybrane elementy pomiaru dokonan w budzecie zadaniowym badanego Urz¢du Miasta

Zadanie Cel Miernik
Dydaktyka Zapewnienie mozliwosci ksztal- | Liczba ucznidow objetych nauczaniem
i wychowanie cenia uczniow w odpowiednich | Liczba uczniéw objetych nauczaniem
typach placowek indywidualnym
Liczba etatéw pracownikow
pedagogicznych
Prowadzenie szkot | Realizacja programu nauczania | Liczba placowek
podstawowych oraz zapewnienie wlasciwego Kwota wydatkow na ucznia (z/os.)
rozwoju, opieki i wychowania Liczba uczniow
Postgpowania Utrzymanie komisji Liczba komisji prowadzacych postepowania
zwigzane egzaminacyjnych Liczba nauczycieli przystepujacych do
Z awansem egzaminu
zawodowym Sredni koszt posiedzenia komisji
nauczycieli egzaminacyjnej
Doksztatcanie Podwyzszanie kwalifikacji Liczba nauczycieli objetych programem
i doskonalenie nauczycieli w stosunku do ogoélnej liczby kadry
nauczycieli nauczycielskiej (%)

Liczba nauczycieli, ktorzy skorzystali
z kursow i szkolen

Zarzadzanie Zapewnienie miejsc w przed- Liczba miejsc w przedszkolach w danym
systemem szkolach wszystkim dzieciom roku w relacji do liczby dzieci objetych
edukacji objetym obowiazkiem obowiazkiem przedszkolnym (%)
przedszkolnym
Zapewnienie bezpieczenstwa Liczba wypadkow z udziatem dzieci
dzieci w placéwkach w przedszkolach do liczby wypadkow
przedszkolnych w roku poprzednim (%)
Uzyskanie przez wszystkie dzieci | Liczba dzieci 6-letnich, ktore uzyskaty
6-letnie gotowosci szkolnej gotowos¢ szkolng w relacji do liczby dzieci

6-letnich uczeszczajacych do przedszkoli
w danym roku (%)

Zapewnienie Utrzymanie budynkow, Miesigezna liczba godzin pracy na osobe
odpowiednich Wwyposazenia i otoczenia

warunkow w pelnej sprawnosci

dziatania jednostki

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wewnetrznych dokumentéw badanej jednostki.
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Tabela 2. Wybrane elementy pomiaru dokonan w kontroli zarzadczej badanego Urzgdu Miasta

warunki do nauki

Cel Zadania Mierniki
Sprawiedliwe trak- | Podziat $rodkow pomigdzy poszczegdlne | Liczba wnioskow o dofinansowanie
towanie jednostek | placowki zgodnie z potrzebami
podlegtych
Wysoki poziom Realizacja w catosci podstawy Liczba zrealizowanych godzin
ksztatcenia programowe;j wynikajacych z planow nauczania

do catkowitej liczby godzin (%)
Wysoka frekwencja uczniéw na zajgciach | Liczba godzin, na ktérych ucznio-
wie byli obecni, do liczby godzin
przewidzianych cyklem nauczania
(%)
Wysoka zdawalnos$¢ egzaminow Liczba uczniow, ktorzy zdali eg-
koncowych zamin koncowy do liczby uczniow
przystepujacych do egzaminu (%)
Duza liczba absolwentow Liczba uczniéow w klasach koncza-
cych do liczby ucznidow rozpoczy-
najacych nauke w klasach 1. (%)
Bezpieczenstwo Przestrzeganie przepiséw BHP Liczba uchybien stwierdzonych
W pracy w trakcie kontroli
Zapewnienie bezpieczenstwa Liczba wypadkow przy pracy
pracownikom
Wysoki poziom Dostosowanie zakresu realizowanych Liczba nauczycieli realizujacych
merytoryczny zaje¢ do wyksztalcenia nauczycieli zajecia zgodne z kwalifikacjami
nauczycieli do liczby zatrudnionych nauczycieli
(o)
Podnoszenie kwalifikacji nauczycieli Liczba nauczycieli uczestniczacych
w szkoleniach
Odpowiednie Wyposazenie szkot w odpowiednie Warto$¢ pomocy naukowych

pomoce naukowe

przypadajacych na jednego ucznia
(zVos.)

Zapewnienie bezpieczenstwa uczniom

Liczba wypadkoéw ucznidw

Zarzadzanie
finansami

Terminowe i prawidtowe przygotowanie
dokumentéw finansowych

Liczba nieprawidtowosci
stwierdzonych w przygotowanych
dokumentach

Legalnos$¢ wydatkowania $rodkow
publicznych

Liczba nieprawidtowosci dotycza-
cych wydatkow publicznych

Realizacja zaplanowanych dochodéw

Udziat dochodow uzyskanych w
planowanej kwocie dochodow (%)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wewnetrznych dokumentéw badanej jednostki.

Dokonujac oceny miernikoéw, nalezy stwierdzi¢, ze niektore z nich obarczone
sg btedami. Nie kazdy miernik w sposob precyzyjny i doktadny opisuje wykona-
nie okreslonego zadania czy celu. Przyktadowo zrealizowanie 100% godzin wy-
nikajacych z planu nauczania lub duza frekwencja uczniow na zajeciach nie muszg
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oznacza¢ wysokiej jakosci ksztatcenia. Mierniki te nie uwzgledniaja bowiem pozio-
mu realizowanych zaj¢¢ czy zakresu przekazanej wiedzy. Problematyczne stajg si¢
takze mierniki, ktorych obliczenie wymaga pozyskania aktualnych danych, w tym
np. pochodzacych z bezposredniego pomiaru. W wielu przypadkach pomiar taki
moze by¢ jedynie szacunkowy. Dotyczy to np. miernikow wskazujacych miesigczng
liczbe godzin pracy na osobg¢ przy utrzymaniu budynkow, wyposazenia i otoczenia
w pelnej sprawnosci czy tez warto$ci pomocy naukowych przypadajacych na jed-
nego ucznia. Ich obliczenie wymaga dodatkowej praco- i czasochtonnej ewidencji.
Na tego rodzaju problemy dotyczace pozyskiwania danych i obliczania miernikoéw
zwrocili uwage podczas wywiadéw pracownicy zatrudnieni na stanowiskach wy-
konawczych, ktorzy odpowiedzialni sg za obliczanie wartosci miernikow. Innym
przyktadem jest tez liczba nauczycieli korzystajacych ze szkolen, ktéra nie zawsze
przektada si¢ na podwyzszenie jako$ci ksztalcenia. Moze okazac sig, ze przeszkole-
ni nauczyciele nie bedg wystarczajaco zaangazowani w proces dydaktyczny. Watpli-
wosci budzi ponadto celowo$¢ obliczania niektorych miernikéw o niskiej wartosci
informacyjnej. Przyktadowo ustala si¢ liczbe komisji prowadzacych postepowania
w sprawie awansu nauczycieli, ktéra w zadnym stopniu nie okresla skutecznosci
czy efektywnosci. Zdecydowanie lepszym miernikiem wydaje si¢ liczba nauczycieli
przystepujacych do egzaminu, ktory rowniez jest obliczany. Innym problemem na-
tury merytorycznej jest sposob konstrukcji miernikow, np. liczba uchybien stwier-
dzonych w trakcie kontroli bedzie prawidtowym miernikiem tylko wtedy, gdy kon-
troli przeprowadzi si¢ odpowiednio duzo.

Istotnym problemem zaobserwowanym w badanej jednostce jest rowniez brak
zbiezno$ci miedzy systemem budzetowania zadaniowego i1 kontrolg zarzadcza.
W budzecie zadaniowym do zadan przypisywane sg cele, natomiast w kontroli za-
rzadczej do celow przypisane sa zadania. W obszarze edukacji, ktory przeanalizo-
wano w niniejszym opracowaniu, wystepujg roznigce si¢ od siebie cele, zadania i
mierniki. Wynika to z ograniczonej wymiany informacji i braku koordynacji po-
miedzy komérkami organizacyjnymi zajmujacymi si¢ podobnymi aspektami dzia-
falnosci. Bledem jest wiec, ze jednostka nie stosuje w jednym obszarze identycz-
nych miernikow. Oznacza to dwukrotne wykonywanie tej samej pracy (zbieranie
danych oraz ich przetwarzanie), zdecydowanie tatwiej bytoby opracowa¢ jednolite
mierniki dla poszczegolnych zadan i celow, ktore przeciez moga by¢ oceniane w
obu systemach.

4. Zakonczenie

Kazdy podmiot powinien kierowac¢ si¢ w swoim dzialaniu zasadami efektywnosci i
skutecznosci. Dotyczy to zwlaszcza jednostek sektora finansow publicznych, ktore
realizujac zadania, gospodarujg srodkami publicznymi, a dgzenie do poprawy efek-
tywnosci i skutecznosci powinny traktowac jako konieczno$¢. Dlatego niezbgdne
jest opracowanie prawidtowo funkcjonujacego systemu pomiaru dokonan, w kto-
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rym niezmiernie wazny staje si¢ wybor odpowiednich miernikéw. To wlasnie one
umozliwiajg poprawe efektywnos$ci dziatania oraz wyeliminowanie ryzyka doty-
czacego nieprawidlowosci w funkcjonowaniu jednostki.

Podsumowujac, efektywnos¢ i skutecznos¢ JST uzalezniona jest od prawidto-
wo stosowanej kontroli zarzadczej i budzetu zadaniowego. Wymienione instrument
wspierajg kadre kierowniczg w zarzadzaniu jednostka. Jednoczesnie nalezy zauwa-
zy¢, ze obligatoryjna kontrola zarzadcza moze stanowic¢ stymulator w zakresie przy-
sztego wdrozenia budzetu zadaniowego, obecnie jedynie fakultatywnego w JST,
aby permanentnie usprawnia¢ system zarzadzania.
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