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Streszczenie: Celem artykulu jest przedstawienie znaczenia celéw i miernikow w kontroli
zarzadczej oraz budzecie zadaniowym. W opracowaniu zostaly zaprezentowane cechy cha-
rakterystyczne i podobienstwa pomig¢dzy systemem kontroli zarzadczej 1 budzetowania zada-
niowego. Zardwno cele, jak i mierniki w obu instrumentach majg podobne cechy determino-
wane analogicznymi wytycznymi w ramach ich konstruowania. Przedstawiono problematyke
miernikéw shuzacych do oceny stopnia realizacji celéw stojacych przed jednostkami samo-
rzadu terytorialnego (JST) dla zaspokajania niezbednych potrzeb spotecznych. W konkluzji
zwrdcono uwage na trudnosci wystepujace przy formutowaniu celow i miernikow. Zapre-
zentowane problemy w tym zakresie sg czgsto powodem, dla ktérego JST nie wprowadzity
skutecznego oraz zgodnego z formalnoprawnymi wymogami systemu kontroli zarzadcze;.

Stowa kluczowe: kontrola zarzadcza, budzet zadaniowy, cele i mierniki, jednostki samorzadu
terytorialnego.

Summary: The purpose of the following article is to present the importance of the objectives
and indicators for monitoring the goals of management control and performance budget. The
article focuses on characteristics and similarities between the systems of management control
and performance budgeting. The objectives as well as indicators of both instruments have
similar features determined by the analogous guidelines in their construct. The article also
shows the important issue of the indicators for evaluating the local self-government entities
on the realization of the objective to satisfy essential social needs. The conclusion highlights
the difficulties in formulating both objectives and indicators. The problems in this area are
often the reason for the inability of local self-government entities to introduce a system of
management control which is effective and consistent with the formal and legal requirements,
as well as their limited implementation of performance budget.

Keywords: management control, performance budget, objectives and measures, local
government entities.
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1. Wstep

Finanse publiczne zwigzane sg z procesami gromadzenia i rozdysponowania pu-
blicznych srodkow, w tym z pobieraniem i gromadzeniem dochodow, wydatkowa-
niem $rodkow publicznych, finansowaniem deficytu i zacigganiem zobowigzan
[Pawlowicz, Wierzba 2003]. Z uwagi na specyfike gospodarki finansowej JST, ktora
oparta jest na publicznych $rodkach, niezbedne jest przeprowadzanie skutecznych
kontroli w celu zapewnienia racjonalnosci gospodarowania. Zgodnie z zasadami
nowego zarzadzania publicznego (NPM) JST powinny wykorzysta¢ metody oraz
techniki zarzadzania, ktore stosowane sa w sektorze prywatnym. Efektem tego
moze by¢ znaczny wzrost skutecznosci realizacji wyznaczonych celow poprzez
zwigkszenie rangi kontroli i jej wynikow. Jednoczesnie wptynie to nie tylko na
oszczgdno$é, ale i na efektywnos$¢ wykorzystania zasobow finansowych poprzez
zwiekszenie dyscypliny budzetowej niezbednej z uwagi na permanentne niedofi-
nansowanie dziatalnosci publicznej. Ustawa o finansach publicznych wprowadzita
kontrol¢ zarzadcza i system budzetowania zadaniowego jako nowoczesne instru-
menty pozwalajace na dokonanie pozadanych zmian w wydatkowaniu $rodkéw fi-
nansowych w sektorze publicznym. Przy konstruowaniu powyzszych systemow
gltéwnym aspektem jest okreslenie celow oraz ich miernikéw. Celem artykutu jest
zaprezentowanie zasad ich formulowania oraz znaczenia w kontroli zarzadczej
i budzecie zadaniowym. Przedstawiono rowniez potencjalne trudnosci w ich kon-
struowaniu. Zastosowano analiz¢ aktualnych pozycji literaturowych oraz aktow
prawnych w omawianych aspekcie. Wybrane informacje uzyskano takze w drodze
indywidulanych wywiadow pogtebionych i obserwacji w jednostkach samorzadu
terytorialnego.

2. Kontrola w jednostkach samorzadu terytorialnego

W literaturze mozna spotka¢ zréznicowane podejscie do interpretacji definicji kon-
troli, co moze wynika¢ z ewaluacji tego pojecia, w szczegdlnosci w sektorze finan-
sow publicznych. Pojecie kontroli, zgodnie z jedna z wielu definicji, zwigzane jest
z dziatalnoscia polegajaca na sprawdzaniu wykonanych czynnosci pod katem sta-
wianych im wymogow. Podstawowa metodg takiej kontroli jest poréwnywanie sta-
nu faktycznego ze stanem wymaganym lub pozadanym oraz wykonania planu
z wyznaczonymi celami ze wskazaniem przyczyn zaistnialych ewentualnych nie-
zgodnosci [Zimmermann 2008]. Mozemy rowniez spotkac si¢ z odmienng definicja
kontroli, gdzie kontrola rozumiana jest jako zbidr dziatan, w ktorych za gtéwny cel
przyjmuje si¢ regulowanie i koordynowanie czynnosci i procesow w celu osiggnie-
cia okreslonych rezultatow [Katuzny 2002].

Kontrola jest rowniez jednym z elementéw systemu zarzadzania obejmujace-
go ,,procedury, instrukcje, zasady, mechanizmy, stuzace do uzyskania racjonalnej
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pewnosci, ze cele zarzadzania zostang osiggniete” [Glosariusz 2005]. Kontrola bez
wzgledu na rodzaj charakteryzuje si¢ okresowoscia, w odréznieniu od nadzoru, kto-
ry ma charakter ciggly, a podejmowane w jego ramach czynnosci sprawdzajace nie
maja samodzielnego znaczenia, lecz spetniaja rolg przygotowawcza wobec srodkow
nadzorczych [Szostak 2010]. Kontrola wskazuje na rzeczywisty obraz JST, a proto-
koty pokontrolne tworza udokumentowang podstawe do ewentualnego sankcyjnego
pociggniecia odpowiedzialnej osoby za uchybienia [Jagielski 2006]. Tym samym
zawiera element prewencyjny, wskazujac bowiem na uchybienia i ich przyczyny,
zapobiega i przeciwdziala dalszym nieprawidtowosciom.

2.1. Istota kontroli zarzadczej

Ustawodawca [Ustawa z dnia 27.08.2009] wprowadzit do sektora publicznego poje-
cie ,,kontroli zarzadczej”, ktore zastapito wezesniej funkcjonujaca ,.kontrole finan-
sowg” kojarzong wytacznie z kontrolg sSrodkow pienieznych. Kontrola zarzadcza jest
bardziej rozbudowanym narzedziem usprawniania zarzadzania niz kontrola we-
wnetrzna czy audyt wewnetrzny oraz obejmuje znacznie wigkszy zakres podmioto-
wy. Zmierza do weryfikacji sprawnosci calosci zarzadzania, obejmujac swoim za-
kresem dziatalno$¢ jednostki jako jednolitego kompleksu gospodarczego
[Kosikowski 2009].

Kontrola zarzadcza stanowi og6t dziatan, podejmowanych dla zapewnienia re-
alizacji wyznaczonych celow i zadan w sposob efektywny, racjonalny, terminowy
oraz zgodny z obowigzujacym stanem prawnym i wyznaczonymi standardami. Ce-
lem jej jest zapewnienie: zgodno$ci dziatalnosci jednostki z prawem i procesami
wewngtrznymi, skutecznos$ci i efektywnosci dziatania, wiarygodno$ci sprawoz-
dan, ochrony zasobow, przestrzegania zasad etycznego postgpowania, skutecznosci
przeptywu informacji oraz zarzgdzania ryzykiem [Ustawa z dnia 27.08.2009].

Wyartykutowane w ustawie cele nie stanowig jednak katalogu zamknietego,
poniewaz kazda JST moze dodatkowo okresla¢ wlasne cele wynikajace z warun-
kow oraz specyfiki dziatalno$ci. Organizacja systemu kontroli zarzadczej musi by¢
zgodna z wytycznymi zawartymi w standardach kontroli zarzadczej dla jednostek
sektora finanséw publicznych, ktére prezentujg ogolne zatozenia wspomagajace
wdrozenie kontroli zarzadczej w jednakowej formie we wszystkich jednostkach.

3. Kontrola zarzadcza a budzet zadaniowy — cele i mierniki

Wprowadzenie obowigzku wdrozenia kontroli zarzadczej do jednostek sektora pu-
blicznego byto wynikiem dazenia do wdrozenia modelu menedzerskiego zarzadza-
nia opartego na podejsciu procesowo-strategicznym w administracji publicznej.
Szczegodlnego znaczenia nabierajg rozwigzania wspomagajace 1 usprawniajgce za-
rzadzanie ukierunkowane na wyznaczanie i realizacje celow, osiaganie zamierzo-
nych efektéw oraz ich monitorowanie. Sformutowanie celow 1 dobor miernikow jest
wspolnym mianownikiem kontroli zarzadczej oraz systemu budzetowania zadanio-
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wego. W ramach budzetu zadaniowego wyznaczone wskazniki realizacji deklaro-
wanych celow powiazane sg z poziomem srodkoéw budzetowych. W kontroli zarzad-
czej aspekt planistyczny z wyznaczonymi celami do realizacji stanowi podstawe
prawidtowej oceny dziatalno$ci JST. Jednoczesnie obszar ich analizy obejmuje
wszystkie istotne elementy majagce wptyw na rezultaty funkcjonowania jednostki.
Nie mniej wazny jest tutaj aspekt systematycznosci obserwacji procesow zachodza-
cych w JST, pozwalajacy na biezacg korekte wszelkich odchylen w celu zmniejsze-
nia ryzyka zwigzanego z zagrozeniem brakiem petnego wykonania celow i zadan
budzetowych. Systematyczne monitorowanie staje si¢ podstawa aktualnych infor-
macji wykorzystywanych do podejmowania trafnych i skutecznych decyzji ukie-
runkowanych na osigganie zaplanowanych celow. Tak wigc obie te kategorie wyko-
rzystuja informacje zarzadcze niejako do samoregulacji systemu zarzadzania
stojacego na strazy efektywnej i skutecznej realizacji uchwalonego budzetu JST.

3.1. Istota budzetu zadaniowego

Kontrola zarzadcza zostala obligatoryjnie wprowadzona we wszystkich jednostkach
zarowno rzadowych, jak i samorzadowych, natomiast budzetowanie zadaniowe —
tylko w jednostkach administracji rzagdowej. W JST jego wdrozenie ma charakter
wylacznie fakultatywny. Pomimo tego czg¢sc¢ JST, dostrzegajac korzysci, jakie niesie
za sobg metoda budzetowania w uktadzie zadaniowym, stara si¢ jg wdrazaé, dosto-
sowujac rozwiagzania do swoich potrzeb i mozliwosci.

Istota budzetowania zadaniowego jest zarzadzanie srodkami publicznymi po-
przez odpowiednio skonkretyzowane i zhierarchizowane cele na rzecz osiagania
okreslonych rezultatow mierzonych za pomoca miernikow [Lubinska (red.) 2009].
Podstawowg ideg jest lepsza klasyfikacja Srodkéw publicznych, a w konsekwencji
poprawa przejrzystosci finansow publicznych. Budzetowanie zadaniowe umozliwia
zdecydowanie skuteczniejsza kontrole struktury wydatkow publicznych, przyczy-
niajaca si¢ do redukcji wydatkow niestuzacych realizacji celow i1 zadan przy opty-
malnym zabezpieczeniu niezb¢dnych srodkéw do wykonania zadan priorytetowych.

Pomiedzy kontrolg zarzadcza a budzetem zadaniowym wystepuje Scista zalez-
no$¢. Za pomocg budzetu zadaniowego jednostka zarzadza srodkami publicznymi
poprzez okreslone cele, a efektywnos$¢ i skutecznos¢ tego zarzadzania mierzona jest
w ramach kontroli zarzadczej usprawnianej procesami samooceny. Pomiar funk-
cjonowania JST jest istotny z punktu widzenia realizowanych zadan oraz catego
procesu zarzadczego. Wymusza tez na kadrze kierowniczej rozliczanie si¢ z efek-
tywnosci wykonywanych zadan [Lubinska 2010], a jednocze$nie wspomaga proces
podejmowania biezacych i perspektywicznych decyzji. System pomiaru realizacji
zadan, czyli wlasciwie wydatkowania Srodkow publicznych, powinien opierac si¢ na
wyznaczeniu celow (rezultaty, efekty, skutki), jakie JST chce zrealizowac, skonstru-
owaniu miernikow wykonania zadan (jakosciowe i ilosciowe) oraz okresleniu za-
mierzonego stopnia wykonania zadan w nawigzaniu do wyznaczonych miernikow.
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3.2. Okreslanie celow w JST

Za najistotniejszy element kontroli zarzadczej nalezy uzna¢ system wyznaczania
celow i zadan, a takze system monitorowania wraz z oceng dokonan JST pod wzgle-
dem skutecznosci i1 efektywnosci [Nita 2014]. Do gtéwnych cech charakterystycz-
nych budzetu zadaniowego nalezy takze konieczno$¢ doprecyzowania wszelkich
norm juz podczas fazy planowania budzetu, w celu ich pdzniejszego efektywnego
monitorowania. W ramach budzetu zadaniowego ustawa o finansach publicznych
wskazuje na okreslenie miernikow stopnia realizacji celow dziatalno$ci panstwa,
oznaczajacych warto$ciowe, ilosciowe lub opisowe okreslenie bazowego i docelo-
wego poziomu efektow z poniesionych naktadow. Rowniez standardy kontroli za-
rzadczej wprowadzaja pojecie miernikoéw jako narzedzia monitorowania celow
i zadan. W szczegotowych wytycznych w zakresie samooceny kontroli zarzadczej
dla jednostek sektora finansow publicznych, w przykladowej ankiecie réwniez po-
jawia si¢ pojecie miernika: ,,Czy cele i zadania jednostki na biezacy rok maja okre-
slone mierniki, wskazniki lub inne kryteria, za pomocg ktorych mozna sprawdzic,
czy cele 1 zadania zostaty zrealizowane?” [Komunikat z dnia 16.02.2011].

Przy formutowaniu celow i1 zadan warto postuzy¢ si¢ wytycznymi, ktére moga
by¢ rowniez przydatne przy konstruowaniu budzetu zadaniowego [Komunikat
z dnia 30.12.2009]. I tak struktura organizacyjna JST powinna by¢ dostosowana do
realizowanych, jasno sprecyzowanych celow i zadan ujetych w rocznym horyzon-
cie czasowym, monitorowanych za pomocg miernikow i ocenianych przez kadre
kierowniczg z wykorzystaniem audytu wewngtrznego. Ocena powinna by¢ dokona-
na pod wzgledem efektywnosci (zaangazowanie srodkéw do osiggnigtych efektow
uzytecznych spotecznie), skutecznosci (czy realizowane zadanie bylo celowe i czy
osiaggniety efekt byt potrzebny) oraz oszczednosci (minimalizowanie kosztow przy
realizowaniu celow). Ponadto zapewniony musi by¢ dostep do rzetelnych informacji
i petna komunikacja z podmiotami zewnetrznymi majacymi wpltyw na osigganie
celow [Walenia 2011]. Obowigzkowo nalezy tez wskazaé osoby odpowiedzialne za
poszczegolne cele oraz okresli¢ niezbedne zasoby finansowe.

Natomiast nota budzetowa na rok 2014 podaje wskazowki dotyczace formu-
lowania celow w ramach budzetu zadaniowego, ktoére moga znalez¢ zastosowanie
przy kontroli zarzadczej. Chodzi tu o istotnos¢, konkretno$e, spojnos¢, mierzalnosce
i realistyczno$¢ uwzgledniajaca ryzyko ujete w ramach konkretnego horyzontu cza-
sowego przy akceptacji podmiotéow odpowiedzialnych za realizacje celow [Rozpo-
rzadzenie z dnia 13.06.2013].

Cele powinny by¢ réwniez wyznaczane przy wykorzystaniu metody SMART,
ktora oznacza, ze cel powinny by¢: konkretny (specific), mierzalny (measurable),
dostepny (achievable/available), realistyczny (realistic) oraz okreslony w czasie
(timed).

Skonstruowane cele zgodne z wyznaczonymi kryteriami zaréwno dla budzetu
zadaniowego, jak i kontroli zarzadczej stanowig podstawe do oceny efektywnosci,
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istotnosci, oszczednosci, a takze skutecznosci funkcjonowania JST, w szczegdlnosci
wydatkowania przez nie publicznych zasobdéw finansowych.

3.3. Okreslenie miernikow w JST

Na podstawie komunikatu nr 6 MF z dnia 6 grudnia 2012 r. w sprawie szczeg6lo-

wych wytycznych dla sektora finanséw publicznych w zakresie planowania i zarza-

dzania ryzykiem mozna wskaza¢ na nastgpujace cechy, jakie powinien miec

miernik:

* rzetelnie i obiektywnie wskazywac stopien realizacji osiagnietego celu,

» traktowac rezultat jako najwazniejszy efekt do osiagnigcia (bez warto$ci opiso-
wych ani logicznych opierajacych si¢ na subiektywnej ocenie),

e mierzy¢ tylko to, na co jednostka ma wpltyw,

e bazowac na wiarygodnych i w miare tatwo dostepnych informacjach.

Réwniez w nocie budzetowej na rok 2014 zawarte zostaty wytyczne w zakresie
wyznaczania miernikow realizacji celéw dla budzetu zadaniowego. Mierniki po-
winny [Rozporzadzenie z dnia 13.06.2013]:

e rzetelne i obiektywnie okresla¢ stopien realizacji celow (skutecznosé, efektyw-
nos¢),

e Dby¢ efektywnie uzyte (maksimum efektu przy minimalnych naktadach),

e bazowac na istniejacej sprawozdawczosci,

*  by¢ dostosowane do dotychczasowego poziomu realizacji wyznaczonych celow,

* by¢ spojne z innymi miernikami wyznaczonymi w ramach réznych poziomow
klasyfikacji budzetowe;j,

¢ by¢ sformutowane pod katem zapewnienia cigglosci ich pomiarow w dtuzszym
horyzoncie czasowym,

* mierzy¢ stopien realizacji tych celéow i zadan, na ktore wptyw ma jednostka,

e opiera¢ si¢ na wiarygodnych zrdédlach informacji pozwalajacych na ich weryfi-
kacje,

e pozwoli¢ na terminowe sporzadzenie sprawozdania na podstawie ich wykonania

w ramach obowiazujacej sprawozdawczosci budzetowej,

e by¢ dobrane w taki sposéb, aby ich wartosci mogty by¢ uzyskane jak najszybciej
po uptywie okresu sprawozdawczego,
* by¢ dobrane oszczednie, tzn. nie nalezy mnozy¢ ich liczby ponad potrzebe.

W ramach budzetu zadaniowego ustawodawca sugeruje zastosowanie trzech
rodzajow miernikow: rezultatu, oddziatywania oraz produktu. Mierniki produktu
odzwierciedlaja wykonanie zadania (wyprodukowane dobro lub ustuga) w kréotkim
okresie (koszt wybudowania jednego km autostrady, liczba km wybudowanych auto-
strad w stosunku do planowanej liczby km). Mierniki rezultatu mierza efekty podje-
tych dziatan (nizsze koszty dojazdu, zmniejszenie czasu przejazdu w wyniku wybu-
dowania autostrady), a mierniki oddziatywania okreslaja dtugofalowe konsekwencje
realizacji zadan (spadek stopy bezrobocia, wzrost PKB, rozwdj przedsi¢biorczosci)
[Lubinska 2009]. Sugerujac si¢ proponowanym rozwigzaniem w zakresie budzetu
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zadaniowego, JST réwniez moze zastosowac takie same mierniki przy kontroli za-
rzadczej. Prawidlowa konstrukcja miernikoéw wraz z okresleniem bazowej i poza-
danej wartosci umozliwia wskazanie powstatych przyczyn wszelkich odchylen. Za
pomoca miernikow mozemy oceni¢ poziom efektywnos$ci dziatan podejmowanych
przez jednostki publiczne, a tym samym stopien korzysci lokalnej spolecznosci
z wykorzystania bedacych w dyspozycji sSrodkéw finansowych.

4. Trudnos$ci w wyartykulowaniu celow i miernikow w JST

Konstruowanie celow, jakie JST chce osiagnac, oraz miernikow zarowno w budze-
cie zadaniowym, jak i w kontroli zarzadczej sprawia wiele problemoéw jednostkom
wdrazajacym te instrumenty. Trudnosci z ich zdefiniowaniem sa czesto jedna
z przyczyn, dla ktorej JST nie podejmuja decyzji o wdrozeniu budzetu zadaniowego,
lub najwiekszym problemem w trakcie jego wdrazania'. W JST w trakcie kazdej
weryfikacji, raportowania czy analiz zawsze znajdujg si¢ takie mierniki, ktore oka-
zujg si¢ niestuszne. Czesto wystepuje sytuacja, gdzie sg one nicadekwatne do zadan,
ktorych realizacje powinny badaé, badz tez sg nieprecyzyjnie zdefiniowane. Brak
doswiadczenia powoduje, iz JST czesto rozbudowuja i rozdrabniaja cele — co nie ma
sensu przy mato istotnych zadaniach. Nie rozumiejac w petni idei budzetu zadanio-
wego, nadmiernie tworzg cele z mysla, ze im wigcej, tym lepiej. Uzasadnieniem
tego stanu jest przeswiadczenie, ze kazda dodatkowa ilo$¢ celow wskazuje na ich
wigksze zaangazowanie, a jednocze$nie stanowi podstawe zapotrzebowania na
wieksze srodki finansowe. Jednak zbyt duza ilo$¢ celéw i zadan powoduje nadmier-
ne rozproszenie zaangazowanych zasobow, ktorego konsekwencja jest zmniejszenie
skuteczno$ci realizowanych niezbednych dziatan. Oznacza to marnotrawstwo pub-
licznych $rodkow i niezadowolenie spoleczenstwa.

W sektorze publicznym stosunkowo czesto mamy do czynienia z problemem
porozumiewania si¢ pomiedzy jednostkami podleglymi a jednostkg nadrzg¢dna.
Przyktadowo, jednostce o§wiatowej wydaje sie, ze okreslita prawidto cel i dobrze
dobrata do niego mierniki, a dla nadrzgednego organu ten cel czy miernik nie jest
zrozumialy, a tym bardziej dla odbiorcy zewngtrznego. Stad tylko odpowiednio
dobrane mierniki umozliwiaja zaobserwowanie ksztaltowania si¢ efektow realiza-
c¢ji wyznaczonego celu. I tak na przyktad w obszarze edukacji praktycznie nie ma
mozliwosci ograniczenia wysokich kosztow, ale jest mozliwos¢ ich racjonalnego
wydatkowania. Oznacza to, ze dzigki rozsagdnemu gospodarowaniu srodkami finan-
sowymi mozna uzyska¢ znacznie lepsze efekty edukacyjne. Prawidtowa alokacja
publicznych zasobow ma szanse przyczyni¢ si¢ do znacznej poprawy jakos$ci ksztat-
cenia na poszczegodlnych szczeblach edukacji.

' Na podstawie przeprowadzonych przez autorke Indywidualnych Wywiadow Poglebionych
wsrod wybranych 23 JST w Polsce.
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System miernikow powinien by¢ zawsze bezposrednio dostosowany do celu,
ktorego poziom efektywnosci realizacji bedzie weryfikowany, a uzyskane wyni-
ki musza mie¢ uzyteczny charakter. Im bardziej beda mierniki zrozumiate i ade-
kwatnie do badanego celu zdefiniowane, tym bardziej dane z nich uzyskane beda
miaty istotny walor informacyjny dla kadry zarzadzajacej. Wazna jest tez mozli-
wos¢ poréwnywania analizowanych miernikow w ramach okreslonego przedziatu
czasowego ze wzgledu na stuzebng role w relacji do realizacji planow JST, oceny
ryzyka, eliminacji zagrozen oraz okreslenia stopnia osiggnietych rezultatow [Sko-
czylas-Tworek 2014].

Z zaprezentowanych w biuletynie Ministerstwa Finansow badan kontroli za-
rzadczej w JST [Rak 2014] wynika, iz bardzo duza cz¢s$¢ JST nie do konca poradzi-
fa sobie z wprowadzeniem kontroli zarzadczej w sposob prawidlowy i zgodny ze
standardami. JST nie sg wystarczajaco uswiadomione w zakresie kontroli oraz jej
implementacji i wyptywajacych z niej korzysci. Pojawity si¢ problemy z kreowa-
niem warto$ciowego celu, jak i doborem adekwatnego do niego miernika. Autor
badan okresla niektore cele jako ,,infantylne”, czego przyktadem moze by¢ taki cel,
jak ,,ztozenie sprawozdania do 31.10”, ,,terminowe rozliczenie ZUS”, ,,0 przypad-
kow Zle naliczonego wynagrodzenia” czy ,,brak zle zarejestrowanej koresponden-
cji przychodzacej”. Przyktadami btednie skonstruowanych miernikéw moga by¢:
liczba grup przestepczych jako miernik dla zadania Zwalczanie przestepczosci zor-
ganizowanej, frekwencja jako miernik oceny teatru czy wskaznik wykrywalnosci
przestepstw (zgloszenia/liczba wykrytych sprawcéw). Bledne merytorycznie i me-
todycznie zaprojektowanie celow i miernikow ogranicza stosowanie systemu oceny,
a wrgcz moze powodowac jego nieuzyteczno$é, co jest sprzeczne z ideg budzetu
zadaniowego czy kontroli zarzadcze;.

Pomimo iz narzucone jest wprowadzanie konstrukcji: cel-zadanie—miernik,
brak jest wzorcéw ujednolicajacych funkcjonujacy system kontroli zarzadczej. Stad
nie ma tez mozliwosci dokonania analiz porownawczych w tym zakresie wszystkich
JST z uwagi na to, ze kazda jednostka samodzielnie opracowuje wlasny system
kontroli zarzadczej. Trudno méwic¢ wigc o monitorowaniu efektywnosci kontroli za-
rzadczej, jesli nie jest mozliwe chociazby poréwnanie w poszczegodlnych aspektach
wszystkich jednostek.

5. Zakonczenie

Efektywnos¢ funkcjonowania JST uzalezniona jest od skutecznosci kontroli zarzad-
czej i budzetu zadaniowego. Instrumenty wspomagania zarzadzania korzystajg z
podobnych narzedzi w postaci miernikow stuzacych do ciggltego monitorowania
stopnia realizacji wyznaczonych celow i zadan dla optymalnego zaspokajania po-
trzeb lokalnej spotecznosci. Prawidtowe dziatania podejmowane przez JST wyma-
gaja jasno i precyzyjnie skonstruowanych celow i zadan powigzanych z poziomem
srodkow budzetowych bedacych w dyspozycji. Z drugiej jednak strony sprawdzanie
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stopnia wykonywania ujetych w budzecie celéw i osigganych efektow wymaga row-
niez celowego i jednoznacznego ustalenia miernikow $cisle dobranych do realizo-
wanego celu. Jest to tym bardziej niezbedne z uwagi na brak uniwersalnych mierni-
kow, ktore datyby si¢ zastosowa¢ w kazdym przypadku, w odniesieniu do
dowolnego celu. Praktycznie dla kazdego zadania nalezy skonstruowaé inny rodzaj
parametru, a z tym wigza si¢ czgsto duze trudnosci. Problemy te sg jedng z przyczyn
ograniczonej liczby JST, ktére zdecydowaty si¢ na wdrozenie budzetu zadaniowego.
Kontrola zarzadcza oceniajgca poziom zarzadzania w jednostkach publicznych, po-
dobnie jak budzet zadaniowy usprawniajgcy zarzadzanie $srodkami publicznymi,
oparte sg na okreslonych prawnie standardach. Jednak ich ramowy charakter jest
zbyt ogblny, co prowadzi do tego, ze kazda JST indywidualnie wdraza wiasne szcze-
gotowe rozwigzania. Stad pomimo tego, ze wszystkie jednostki samorzadowe w
gruncie rzeczy wykonujg te same ustawowe zadania, brak jest mozliwosci szczego-
lowego porownywania realizowanych celow i efektéw funkcjonowania w tym za-
kresie.
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