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Wstep

Zmiany zachodzace na rynku, zwigzane z coraz wigksza konkurencja, powoduja, ze
przedsiebiorcy szukaja rozwigzan dotyczacych nie tylko utrzymania si¢ na nim, lecz
réwniez rozwoju, co ma shuizy¢ poprawie ich pozycji wzgledem innych jednostek
gospodarczych. Zarzadzanie kosztami i pomiar dokonan stanowig istotny element
systemu podejmowania decyzji w przedsigbiorstwach. Sa one stosowane w przed-
sigbiorstwach nie tylko duzych, ale rowniez $rednich i matych. Kazda dziatalnos¢
jednostki gospodarczej generuje koszty, ktdre powinny by¢ pod stata kontrola zarza-
dzajacych. Jest to temat wcigz aktualny w artykutach naukowych publikowanych
w Polsce i na §wiecie, poruszany zarowno przez teoretykow, jak i praktykow.

Niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu
jest poswigcony zagadnieniom zarzadzania kosztami i1 pomiarowi dokonan.
W zwiazku z tym zawarte w nim artykuty dotycza dwoch odrebnych tematycznie
obszarow:

e zarzadzania kosztami,
e zarzadzania dokonaniami.

W obrebie kazdego z nich zaprezentowano problemy zaréwno teoretyczne, jak
i praktyczne dotyczace systemow kosztow w podejmowaniu decyzji, miernikow do-
konan, raportowania dokonan.

Artykuty poswigcone zarzadzaniu kosztami maja gtdéwnie charakter praktyczny.
Ukazujg przypadki jego zastosowania w szpitalu, podmiocie $wiadczacym ustugi
komunalne, szkole wyzszej oraz w organach administracji podatkowej. Skupiaja si¢
roOwniez na rozwazaniach poswieconych kontroli kosztéw w jednostkach mikro,
wprowadzonych do ustawy o rachunkowosci w 2014 roku.

Teksty zwigzane z tematyka zarzadzania dokonaniami sg potaczeniem rozwazan
teoretycznych z empirycznymi. Dociekania teoretyczne dotycza zagadnien pomiaru
dokonan, raportowania dokonan, zastosowania narzedzi, jakimi sg zrownowazona
karta dokonan, budzetowanie, oraz kreowania wartosci przedsiebiorstwa. Artykuty
zwigzane z wdrozeniem zarzadzania dokonaniami w jednostkach gospodarczych do-
tycza takich podmiotow, jak: zaktad gospodarowania odpadami, jednostki samorza-
du terytorialnego, podmioty lecznicze, banki.

Redaktorzy zeszytu majg nadzieje, ze opublikowane w nim artykuty beda inspi-
racja do poszukiwan nowych rozwigzan w obszarze zarzadzania kosztami i dokona-
niami, a jednoczesnie pomogg rozwigzac problemy zwigzane z ich wykorzystaniem
w wybranych organizacjach.

Robert Kowalak, Marcin Kowalewski, Piotr Bednarek
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Streszczenie: Pomiar dokonan jednostki powinien si¢ opiera¢ na skonstruowaniu systemu
obejmujacego wyznaczenie celow, sposobow ich osiagnigcia (zadan) oraz miernikow stuza-
cych do pomiaru stopnia ich realizacji. Wymienione elementy powinny by¢ zdefiniowane na
podstawie dokumentéw o znaczeniu strategicznym dla danej jednostki (wewngtrznych i ze-
wnetrznych), opisujacych jej funkcjonowanie. Do okreslonych celow i zadan nalezy przypo-
rzadkowac najlepsze pod wzgledem metodologicznym mierniki. Dobor miernikéw ma istotne
znaczenie dla obiektywnej oceny funkcjonowania jednostki, w tym zasadno$ci wydatkowania
srodkéw publicznych. Celem artykutu jest przedstawienie znaczenia miernikow badajacych
stopien realizacji celow w samorzadowych jednostkach budzetowych. W artykule zaprezen-
towano wymogi odnoszace si¢ do sposobu konstruowania miernikow oraz system kontroli
zarzadczej na przyktadzie jednostki oswiatowej. Dokonano takze oceny zastosowanych w tej
jednostce miernikdw, wskazujac ich wady i zalety. Osiagnigciu celu stuzyto zastosowanie ta-
kich metod badawczych, jak przeglad literatury, w tym aktow prawnych, oraz analiza opisowa
danych pierwotnych uzyskanych m.in. w drodze wywiadow pogltebionych.

Stowa kluczowe: mierniki, cele, kontrola zarzadcza, budzet zadaniowy, jednostka budzetowa.

Summary: Unit performance measurement should be based on the construction of a system
which includs the setting of targets, the manner of its implementation (tasks) and meters (one
sequence objectives). These elements should be defined on the basis of strategic documents of the
unit and internal documents describing its functioning. For specific purposes and tasks the best
measures in terms of methodology should be assigned. The choice of measures is essential for the
objective assessment of the functioning of a unit, including the legitimacy of spending of public
funds. The aim of the article is to show the importance of studying the measures of the degree of
fulfillment of the government budgetary units. The article presents the requirements in the context
of constructing metrics and management control system in the aspects of the objectives, tasks and
measures on the example of an education unit. The author also assessed measures used in this unit
indicating their advantages and disadvantages. Research methods such as literature review,
including legal acts, analysis of primary data and descriptive analysis are used in the article.

Keywords: measures, targets, management control, performance budget, budgetary unit.

" Artykut przygotowany w ramach projektu badawczego Narodowego Centrum Nauki (nr 2014/15/
N/HS4/01340).



448 Olga Szotno

1. Wstep

Kazda jednostka gospodarcza powinna posiada¢ efektywny system zarzadzania,
ktorego skutecznos¢ w duzym stopniu decyduje o osigganych wynikach oraz pozycji
na rynku. Wspotczesna gospodarka zmusza wszystkie podmioty, w tym jednostki
samorzadowe, do poszukiwania nowoczesnych rozwiazan, ktore pozwola udoskona-
li¢ system zarzadzania umozliwiajacy ich efektywne funkcjonowanie.

Jednym z nowych narzedzi, ktore przyczyniajg si¢ do podniesienia sprawnosci
dziatania jednostek sektora publicznego, jest system budzetowania zadaniowego.
System ten jest obligatoryjny dla jednostek rzadowych i jedynie fakultatywny dla
jednostek samorzadu terytorialnego. Stad instrumentem, ktéry ma szanse¢ przyczynic
si¢ do zwickszania efektywnosci i skutecznosci dziatania, moze okaza¢ si¢ obowigz-
kowy dla calego sektora finansow publicznych system kontroli zarzadczej. Odpowied-
nio skonstruowany, moze chroni¢ $rodki publiczne przed nadmiernym i nieefektyw-
nym wydatkowaniem, a takze poprawic¢ jako$¢ $wiadczonych ustug publicznych.
Jednoczesnie kontrola zarzadcza w samorzadach moze stanowi¢ instrument stymu-
lujacy do wdrozenia budzetu zadaniowego, ktory stanowi spetnienie zasad efektyw-
nego i skutecznego dziatania.

Jednostki publiczne, realizujac zadania oraz osiagajac zalozone cele, zaspokaja-
ja potrzeby spotecznosci lokalnej. Aby mozna byto zmierzy¢ stopien ich wykonania,
niezbedne jest przeprowadzenie pomiaru dokonan za pomocg miernikow. Celem ar-
tykutu jest przedstawienie znaczenia tego pomiaru w samorzadowej jednostce bud-
zetowej oraz wskazanie roli i wymogdw dotyczacych definiowania miernikdéw
w systemie kontroli zarzadczej. Autorka dokona takze oceny stosowanych mierni-
kéw w wybranej jednostce budzetowej. W pracy zostaty wykorzystywane takie me-
tody badawcze, jak przeglad literatury, w tym aktow prawnych, oraz opisowa analiza
danych pierwotnych uzyskanych m.in. w drodze wywiadéw pogtebionych.

2. System pomiaru dokonan w jednostce budzetowej —
wybrane elementy

System pomiaru dokonan powinien uwzglednia¢ trzy gtdéwne pojecia: cel, zadanie
oraz miernik. Pomiar dokonan mozna traktowac¢ jako system zarzadzania jednostka
pod wzgledem monitorowania (oceny jej dziatalnosci), jak rowniez zdefiniowac go
jako pomiar sprawnosci jednostki [Strak 2012].

Jednym z najwazniejszych aspektow konstruowania systemu zarzadzania jed-
nostka jest okreslenie celéw (zbieznych z celami jednostki nadrzednej), ktérych
osiagnigcie bedzie realizowane przez wykonywanie zadan. Za cel mozna uznac ,,po-
zadany przyszty stan rzeczy, ktory pragnie osiagna¢ osoba lub organizacja. Innymi
stowy, jest to pozadany stan docelowy podejmowanych dziatan” [Ortowski 2010].
Zadanie natomiast to podjete przez jednostke dziatania, ktore sg realizowane z wy-
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korzystaniem $rodkéw publicznych w taki sposob, aby osiggnaé zaplanowany cel.
Dla jednego celu mozna przyporzadkowac jedno lub kilka zadan, przy czym nalezy
pamigtac, by nie mnozy¢ zadan z mys$lg ,,im wiecej, tym lepiej”, bowiem sama licz-
ba przypisanych do celow zadan nie jest wyznacznikiem jako$ci pracy jednostki.
Z kolei miernik wraz ze zdefiniowang procentowa lub kwotowa warto$cia pozadang
to instrument stuzacy do mierzenia i badania stopnia realizacji zadan, a w konse-
kwencji celow wyznaczonych przez jednostke [Biatonczyk, Kasiak 2010]. Jednostki
powinny zatem skupi¢ si¢ na zdefiniowaniu powyzszych elementow, ktore stanowic
beda podstawe do oceny prowadzonej przez nie dziatalnosci w zakresie skutecznos$ci
oraz efektywnos$ci, w tym racjonalnosci w wydatkowaniu $rodkéw publicznych.
Realizacja zadan jest monitorowana pod wzgledem stopnia sprawnosci, czyli
odnosi si¢ do skutecznosci (stopnia, w jakim osiggnigte zostaly zatozone cele, zada-
nia) oraz efektywnos$ci (stopnia osiggniecia celu przy zatozonych naktadach)
[Lubinska 2009b]. Niezmiernie waznym elementem sa tu mierniki, ktére oprocz ba-
dania stopnia realizacji celow powinny jednoczesnie uwzgledniaé poniesione nakta-
dy. Jest to kluczowy element systemu, pozwalajacy jednostce na dokonanie oceny
postepu osiggnigtego w wyniku realizacji poszczegolnych zadan [Ku$ 2011]. Sytu-
acja, gdy uzyskana wartosc¢ jest niewspotmierna z pozadang, wywotuje koniecznosé
okreslenia przyczyn powstatych odchylen oraz podjgcia dziatan korygujacych.

Cel

Fadame 1
I Zadanie 2
Zadatie n

Sposob raalizacjicele Miernik 1
I Miernik 2
Niermk n

Ltopien raalizagjiczle

sy | Fezultat

Brzyezyny
{05 izzniaei
calu

Rys. 1. Proces pomiaru dokonan

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zdefiniowanie miernikdw monitorujgcych stopien realizacji wyznaczonych ce-
16w 1 zadan ulatwia proces decyzyjny i jest de facto realizacjg zasady przejrzystosci
i racjonalnosci wydatkowania zasoboéw publicznych [Lubinska 2009a]. Mierniki
powinny by¢ tak skonstruowane, by za ich pomocg mozliwa bylta ocena realizacji
wykonywanych zadan. Ocena winna uwzglednia¢ sprawdzenie istotnosci realizowa-
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nego zadania, uzytecznos¢ spoteczng, ciggto$¢ oraz efektywnos¢ i skutecznosc.
Funkcjonowanie jednostek publicznych zgodnie z powyzszymi zasadami wynika
z ustawy o finansach publicznych [Ustawa z dnia 28.08.2009 r. ...], ktéra narzuca
obowigzek prowadzenia przez rzadowe i samorzadowe jednostki sektora finansow
publicznych systemu kontroli zarzadczej oraz budzetu w uktadzie zadan obligatoryj-
nie jedynie dla jednostek rzagdowych.

Zgodnie z ustawg kontrola zarzadcza stanowi ogot dziatan, ktdre sa podejmowane
dla zapewnienia realizacji celow i zadan w sposob efektywny, racjonalny, terminowy
oraz zgodny z obowigzujagcym prawem i wyznaczonymi standardami. Jednym z jej
glownych celéw jest zapewnienie ,,skutecznosci i efektywnos$ci dziatania” oraz ,.efek-
tywnosci i skutecznosci przeplywu informacji” [Ustawa z dnia 28.08.2009 1. ...].

Budzetowanie zadaniowe jako zarzadzanie wydatkami publicznymi za pomoca
wyznaczonych celow (skonkretyzowanych i zhierarchizowanych) utatwia osiggnig-
cie rezultatow mierzonych miernikami realizacji celow [Lubinska 2007]. Samorza-
dowe jednostki budzetowe, w tym jednostki oswiatowe (szkoty), zaliczane sg do
grupy jednostek sektora finansow publicznych, ktére zostaty objete (jak na razie)
wylacznie obowigzkiem wprowadzenia i wykorzystania kontroli zarzadcze;j.

3. Mierniki monitorowania —
wymagania w zakresie ich definiowania

W literaturze przedmiotu, jak i praktyce mozna spotka¢ rézne pojgcia dotyczace sys-
temu pomiaru, takie jak miernik, wskaznik czy tez wspotczynnik. W raporcie Depar-
tamentu Budzetu Zadaniowego zostaly one wyjasnione [Raport... 2007]. Pojecie
,,miernik” odnosi si¢ do okre§lonej wartosci, przede wszystkim liczbowej. Wskaznik
natomiast jest to relacja dwoch cech o takich samych mianach (np. relacja liczby bez-
robotnych do 0so6b aktywnych zawodowo, stosunek nakladéw na administracj¢ po-
datkowg do dochodow podatkowych), za$ wspotczynnik okresla stosunek dwoch
cech o zréznicowanych mianach (koszt wyksztatcenia ucznia, koszt wybudowania
1 km autostrady). W ramach kontroli zarzadczej funkcjonuje gtownie termin ,,mier-
nik” jako zrédto informacji o stopniu zrealizowanego zadania (osiagni¢cia celu).

W literaturze przedmiotu przedstawione sa wytyczne i wymagania w zakresie
konstruowania miernikéw oraz ich cechy, ktorych posiadanie daje mozliwos¢ uzy-
skania pozadanych rezultatow.

Budujac mierniki, mozna postuzy¢ si¢ zar6wno Komunikatem nr 6 MF z dnia
6.12.2012 r. w sprawie szczegotowych wytycznych dla sektora finanséw publicznych
w zakresie planowania i zarzgdzania ryzykiem, jak i wytycznymi w nocie budzetowej
[Rozporzadzenie z dnia 13.06.2013 1. ...] w zakresie wyznaczania miernikow realiza-
cji celow dla budzetu zadaniowego. Mierniki powinny by¢ tak skonstruowane, by
rzetelnie, efektywnie i obiektywnie wskazywac stopien realizacji celu 1 zadan, bazo-
waé na wiarygodnych i w miar¢ tatwo dostgpnych informacjach oraz by¢ spojne
1 oszczedne.
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Jednostka, budujac mierniki stopnia realizacji celow, powinna opiera¢ si¢ na na-
stepujacych zasadach [Pogoda, Chrzanowski, Marczewski 2010]:

* precyzyjnos¢ celow — ustalenie ich w taki sposob, aby wynik pomiaru byt przy-
datny w procesie decyzyjnym;

» kaskadowanie — mierniki okres$lajace stopien realizacji celow jednostki muszg
by¢ w Scistej korelacji z miernikami jednostki nadrzgdne;;

* zbilansowanie — zestaw miernikéw do okreslania poziomu wykonania celow po-
winien wskazywac¢ na cato$ciowy obraz realizowanych przez jednostke zadan
z uwzglednieniem obszaréw i skutkow aktywnosci jednostki; zestaw ten ma
rowniez dba¢ o prawidlowy stosunek kosztow zastosowania miernikow i warto-
$ci informacji otrzymanych z ich wykorzystaniem,;

* biezaca weryfikacja — mierniki powinny by¢ dostosowywane do zmieniajacych
si¢ warunkoéw zarowno zewnetrznych, jak i wewnetrznych panujacych w jedno-
stce;

* solidno$¢ miernikow — mierniki maja dostarczac takich informacji, na podstawie
ktorych mozna obiektywnie oceni¢ zakres realizacji wyznaczonych zadan.
Kolejne wymogi stawiane miernikom, wskazywane w literaturze przedmiotu, to

kryteria zwiazane z zasadg SMART, ktora wyrdznia pie¢ podstawowych cech [Mi-

siag 2015]: simple (prosty), measurable (mierzalny), achievable (osiagalny), reali-

stic (mozliwy do osiggnigcia) oraz time-bond (okreslony w czasie).

Wymogi te sg tylko zbiorem ogdlnych cech, jakie powinny posiada¢ mierniki.
Brak jest w zakresie kontroli zarzadczej ustalonej bazy miernikow dla jednostek
budzetowych, dlatego tez system pomiaru dokonan jest samodzielnie opracowywa-
ny przez poszczegodlne jednostki.

4. Mierniki w kontroli zarzadczej — wybrane elementy
na przykladzie szkoly ponadgimnazjalnej X w Lublinie

Ze wzgledu na fakt, iz miasto Lublin nie wdrozyto systemu budzetowania zadanio-
wego, poszczegolne jednostki wypracowujg we wlasnym zakresie swoje cele, zada-
nia i mierniki w ramach systemu kontroli zarzadczej. Wytyczne dotyczace tej kon-
troli okreslone litera prawa [Zarzadzenie nr 132/1/2015...] tylko zobowigzuja
jednostki do jej stosowania przy pozostawieniu wzglednej swobody w zakresie spo-
sobu funkcjonowania. Mozliwosci w tym zakresie uzaleznione sa od potrzeb jed-
nostki. Tym samym rézna moze by¢ skuteczno$¢ i przydatnos¢ kontroli zarzadcze;j.

Przytoczone zarzadzenie definiuje kontrole zarzadcza, jej gtéwne obszary i cele
oraz wskazuje osoby odpowiedzialne za realizacj¢. Zawarto w nim tez charaktery-
styke kontroli zarzadczej, procedure wyznaczania celéw, zadan i miernikow ich re-
alizacji oraz wskazano minimalne wymogi co do jej funkcjonowania. Zarzadzenie to
wskazuje, ze cele (,,zamierzony stan do osiggniecia w perspektywie rocznej, ktore-
mu stuzy realizacja zadan”) ustalane w jednostce powinny by¢ oparte na celach stra-
tegicznych. Okre$la tez podstawowe atrybuty celow oraz kryteria, jakie powinny
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by¢ brane pod uwage przy ich wyznaczaniu. Ponadto przedstawia cechy miernikow
(,,sposob pomiaru stopnia realizacji zadania wraz z planowang wartoscig do osiag-
nigcia”) oraz wskazuje harmonogram wyznaczania celow. W zalaczniku do zarza-
dzenia podany jest tez uktad celéw, zadan, miernikow oraz wymaganych sprawoz-
dan z realizacji.

Minimalne wymogi wdrazania kontroli zarzadczej wskazuja, by okresla¢ cele,
zadania i mierniki w rocznym horyzoncie czasowym, z zachowaniem legalnosci,
oszczednosci, terminowosci, a przede wszystkim efektywnosci.

Jednostki samorzadowe, konstruujac swoje cele, opierajg si¢ na dokumentacji
o charakterze strategicznym, wieloletnich planach oraz wewnetrznych regulacjach.
W ramach kontroli zarzadczej mozna stosowac trzy rodzaje miernikow: produktu,
okreslajacych stopien uzyskanych efektow, rezultatu, bedacych miarami zadan do
osiagnigcia, i oddzialywania, czyli poziomu jakosci.

W samorzadowych jednostkach oswiatowych odpowiedzialny za system kontro-
li zarzadczej jest dyrektor szkoty, ktdry opracowuje propozycje celow i zadan wraz
z okreslonymi miernikami i przesyla je do zatwierdzenia jednostce nadrzgdnej w
terminie do 15 marca kazdego roku. Po zakonczeniu roku kalendarzowego szkota
sporzadza sprawozdania z ich wykonania z jednoczesnym wyjasnieniem przyczyn
ewentualnych odchylen. Analizowane sg zrodta i przyczyny wszelkich nieprawidto-
wosci celem podjecia dziatan korygujacych [Sawicki 2010].

W badanej szkole na podstawie zatozen wynikajacych z ustaw, standardow oraz
zarzadzenia prezydenta opracowano dwa zarzadzenia dyrektora szkoly w sprawie
wprowadzenia zasad funkcjonowania systemu kontroli zarzadczej, ktore okreslaja
system wyznaczania i monitorowania realizacji celow i zadan oraz powotania 0séb
odpowiedzialnych za funkcjonowanie kontroli zarzadczej. Zespol nauczycieli
ds. kontroli zarzadczej opracowuje cele, zadania i mierniki na podstawie analizy
pracy szkoly. Dokonywana jest ona przez zespoét ds. koncepcji i strategii pracy szko-
ty oraz zespot ds. ewaluacji wewnetrznej, ktory wyznacza tez harmonogram prze-
prowadzenia ewaluacji pracy szkoty w perspektywie rocznej, okresla sposoby prze-
prowadzania badan sprawdzajacych spehnianie przez szkole okreslonych celow i
zadan oraz techniki i narz¢dzia badawcze. Wskazuje tez osoby odpowiedzialne za
badanie oraz terminy, w jakich ma by¢ ono przeprowadzone. Na koniec kazdego
roku i semestru sporzadzane jest sprawozdanie z wynikéw badan. Podobnie dziata
komisja ds. koncepcji i strategii pracy szkoty, ktora przeprowadza analiz¢ dzialan
1 okresla korzysci ptynace dla uczniow i szkoty. Sporzadza rowniez sprawozdanie
z ewaluacji realizacji koncepcji pracy szkoty w danym roku, w ktorym okresla mocne
1 stabe strony szkoty, a takze przedstawia rekomendacje badz programy naprawcze.

Sprawozdania sg obszernymi dokumentami analizowanymi na spotkaniach rad
pedagogicznych majacych na celu poprawg jakosci pracy szkoly i podwyzszenie
jakosci ksztatcenia. Te wewnetrzne dokumenty stuza szczegdtowej ocenie wykona-
nia celow i zadan. Na ich podstawie tworzone sg sprawozdania przekazywane do
organu prowadzgcego szkoty.
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5. Ogolna ocena systemu monitorowania realizacji celow
jednostek budzetowych

Do 2014 r. w Lublinie nie bylo opracowanej bazy celow, zadan ani miernikow
w roku ramach kontroli zarzadczej, co nie pozwalato na dokonywanie analiz poréw-
nawczych w tym zakresie wsrdd szkot okreslonego rodzaju. Taka propozycja zostata
wypracowana przez dyrektorow szkot na spotkaniach warsztatowo-szkoleniowych
z pracownikami Urzedu Miasta w roku 2014 jako zalozenia na rok 2015 dla poszcze-
gblnych rodzajow placowek oswiatowych. Wyodrgbniony zostat cel priorytetowy,
ktory nalezy traktowaé jako obligatoryjny w systemie kontroli zarzadczej, przy
czym kazda jednostka moze okresli¢ wtasne cele dodatkowe wynikajace ze specy-
ficznych warunkow i charakteru jej dziatalnosci. W tabeli 1 przedstawiono cele, za-
dania i mierniki zastosowane w badanej szkole ponadgimnazjalnej X w Lublinie.

Ze wzgledu na fakt, ze system monitorowania realizacji celow funkcjonuje
w konkretnej jednostce, mozliwe jest dokonanie jego oceny, a wigc wskazanie za-
rowno zalet, jak 1 wad wynikajacych z jego wdrozenia. Podstawowg zaletg analizo-
wanego systemu jest to, ze stosuje si¢ go do szczegodlnie istotnych obszaréw dziatal-
nosci, nie tylko z punktu widzenia podmiotu badanego, ale takze jednostki
nadzorujgcej. Oczekiwane cele, a tym samym i efekty podejmowanych dziatan, maja
charakter spoteczny i czesto jakoSciowy, w zwigzku z czym trudno je zmierzy¢.
Niemniej jednak bez proby ich kwantyfikacji, a wigc okreslenia i obliczenia wtasci-
wych miernikow, zarzadzanie wymienionymi obszarami w zasadzie nie byloby
mozliwe. Brak informacji na temat stopnia osiagni¢cia zatozonych efektow, ich
zmian z okresu na okres nie pozwalalby bowiem na dokonanie oceny efektywnosci
1 skutecznos$ci podejmowanych dziatan. Bez pomiaru trudno bytoby stwierdzi¢, czy
wykonywane czynnos$ci przynosza zamierzony skutek, czy moze nalezy dokonac
zmian w sposobie realizacji okre$lonych procesow.

Za pomoca systemu monitorowania realizacji celow kierownictwo uzyskuje
szczegotowe informacje o sposobie dziatania podlegtych jednostek. Mozliwe staje
si¢ wiec nie tylko zidentyfikowanie obszarow, ktore funkcjonuja wiasciwie, ale row-
niez wykrycie negatywnych tendencji w ksztattowaniu si¢ okreslonych zjawisk oraz
stabych stron badanych podmiotéw, ktérym mozna wdwczas pos§wigci¢ wigcej uwa-
gi. Na podstawie analizy warto$ci obliczonych miernikow mozna tez dokona¢ oceny
chociazby pracownikéw pod katem skuteczno$ci wykonywanych przez nich dziatan
czy wykorzystania czasu pracy, ale takze ilosci i jakosci uzytkowanych zasobow
majatkowych.

Prezentujac zalety omawianego rozwigzania, nalezy rowniez wskaza¢ na mozli-
wos¢ stosowania benchmarkingu, czyli porownywania wartosci wszystkich lub wy-
branych miernikéw z miernikami obliczonymi w innych, podobnych jednostkach.
Nalezy jednak zaznaczy¢, ze warunkiem jego stosowania jest precyzyjne okreslenie
przez organ nadzorujacy konkretnych miernikow, a takze metodyki ich obliczania.



Tabela 1. Cele, zadania i mierniki szkoty ponadgimnazjalnej w Lublinie

Mierniki okreslajace stopien realizacji zadania

Planowana warto$¢

nauki i pracy

Lp. Cel Najwazniejsze zadania stuzace realizacji celu
Nazwa do osiagnigcia
na koniec roku
1 | Zapewnienie | Pelna realizacja podstawy programowe;j Liczba zrealizowanych godzin wynikajacych z plandéw | 100%
wysokiej we wszystkich oddziatach konczacych cykl | nauczania
jakosci ksztatcenia
ksztalcenia
Wysoka frekwencja ucznidow na zajeciach Wskaznik frekwencji (liczba godzin, na ktérych 85%
uczniowie byli obecni/liczba godzin przewidzianych
cyklem nauczania)
Przygotowanie uczniow do egzaminu Wskaznik zdawalnos$ci egzaminu (liczba 69%
maturalnego absolwentow, ktorzy zdali egzamin maturalny/
liczba absolwentow, ktorzy przystapili do egzaminu
maturalnego)
Uzyskanie $wiadectwa ukonczenia szkoty Wskaznik ukonczenia szkoty (liczba uczniow, ktorzy | 60%
przez ucznidéw klas maturalnych ukonczyli szkote/liczba uczniow klasyfikowanych w
klasach konczacych szkole)
Wskaznik konczacych szkote (liczba uczniow 80%
w klasach konczacych/liczba uczniow
rozpoczynajacych nauke w klasie 1)
2 | Zapewnienie | Doskonalenie kontroli zapewnienia Liczba zrealizowanych kontroli 1 raz do roku
bezpiecznych | bezpiecznych i higienicznych warunkéw
warunkow korzystania z obiektéw szkolnych

Zapewnienie bezpieczenstwa uczniom

Liczba wypadkow uczniow

Terminowe wykonywanie badan lekarskich

Wskaznik wykonywania badan lekarskich (liczba
pracownikow, ktorzy wykonali w terminie badania
lekarskie/liczba pracownikow skierowanych na
badania lekarskie)

100%
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3 | Prawidlowe Zatrudnianie nauczycieli zgodnie Wskaznik zatrudnienia nauczycieli zgodnie 100%
zarzadzanie z kwalifikacjami z kwalifikacjami (liczba nauczycieli zatrudnionych
zasobami zgodnie z kwalifikacjami/liczba zatrudnionych
ludzkimi nauczycieli)
Zapewnienie szkolen dla pracownikoéw Wskaznik szkolen rady pedagogicznej (liczba 100%
pedagogicznych zrealizowanych szkolen rady pedagogicznej/liczba
zaplanowanych szkolen rady pedagogiczne;j)
4 | Zapewnienie | Zapewnienie wlasciwej bazy techniczno- Wskaznik wyposazenia stanowisk egzaminacyjnych 100%

Z prawem

regulaminéw wewngtrznych

bazy dla -dydaktycznej do prowadzenia ksztatcenia okreslonych przez standardy Centralnej Komisji
szkoty i egzaminowania Egzaminacyjnej

5 | Prawidlowe Prawidlowo sporzadzane plany finansowe Wskaznik: terminowos$¢ i rzetelno$¢ sprawozdan Brak btedow, ztozone
zarzadzanie oraz prawidtowa sprawozdawczo$¢ finansowych W terminie
ﬁnagsami | Wydatkowanie $rodkow finansowych zgodnie | Dokumentacja dotyczaca dokonywania zakupow 100% zakupow
publicznymi na podstawie prawa zaméwien publicznych lub zgodnie z prawem

Wykonanie planu dochoddéw na dany rok

Realizacja planu dochodéw

100%

Zrédto: dokumentacja badanego podmiotu.
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Dopiero tego rodzaju miary spetniajag warunek poréwnywalnosci. Dzigki zestawia-
niu ze sobg wartosci osigganych przez rézne jednostki mozna wykry¢ podmioty naj-
lepsze (wzorcowe), podejmujace najskuteczniejsze dziatania, i najgorsze z punktu
widzenia okreslonej cechy, ktore powinny zmieni¢ sposdéb wykonywania pewnych
zadan.

Aby zapewni¢ obiektywizm w dokonanej ocenie prezentowanego systemu, ko-
nieczne jest rowniez scharakteryzowanie jego stabych stron. Za podstawowsa wade
nalezy uzna¢ konieczno$¢ poniesienia dodatkowych kosztow, ktore wiaza si¢ zarow-
no z biezacym rejestrowaniem niezbednych danych, jak i z uzyskiwaniem informa-
cji wynikowych, czyli obliczaniem wartosci r6znego rodzaju miernikéw. Realizacja
tego typu dziatan wymaga zaangazowania pracownikow, ktorzy nie moga w tym
samym czasie wykonywa¢ innych zadan, a takze posiadania i zuzywania zasobow
majatkowych. Opisane czynnosci generuja wigc dodatkowe koszty wynagrodzen,
ubezpieczen spotecznych i innych §wiadczen, amortyzacji sprzetu komputerowego
zuzycia materiatow biurowych i energii. Nie mozna roéwniez poming¢ kosztow wig-
zacych si¢ z wlasciwym przygotowaniem personelu. Osoby, ktore odpowiedzialne
sa za wdrozenie omawianego rozwigzania, powinny bowiem doktadnie wiedziec,
czego si¢ od nich oczekuje, na czym polega wdrazany system, jak poszczegolne
mierniki sg obliczane i interpretowane. Brak przygotowania, wigzacy si¢ przyktado-
wo z nieprzeprowadzeniem odpowiednich szkolen, moze spowodowaé, ze mierniki
beda obliczane na podstawie niewtasciwych lub nierzetelnych danych. Wspomnie¢
nalezy rdwniez o niecheci personelu do wprowadzania zmian, szczegdlnie takich,
ktoérym towarzyszy zwickszanie zakresu obowigzkoéw bez dodatkowego wynagro-
dzenia.

Pewnymi niedoskonato$ciami obarczona jest rowniez sfera koncepcyjna syste-
mu monitorowania realizacji celow. Przede wszystkim nie kazdy miernik w sposob
precyzyjny i doktadny opisuje wykonanie okreslonego zadania. Przyktadowo zato-
zona liczba zrealizowanych kontroli dotyczacych BHP wcale nie gwarantuje, ze za-
pewnione sa bezpieczne i higieniczne warunki pracy oraz nauki, szczegolnie ze spo-
sob przeprowadzenia tej kontroli nie podlega pomiarowi. Rowniez zrealizowanie
100% godzin wynikajacych z planu nauczania czy duza frekwencja uczniow na za-
jeciach nie musi oznacza¢ wysokiej jakosci ksztatcenia. Mierniki te nie uwzglednia-
ja bowiem poziomu realizowanych zajec¢ czy zakresu przekazanej wiedzy.

6. Zakonczenie

Budzetowe jednostki samorzadowe w celu zapewnienia sprawnos$ci funkcjonowania
musza mie¢ $cisle wyznaczone priorytetowe obszary dziatania wraz z okreslonymi
celami i zadaniami. Dla jednostek o$wiatowych podstawowym obszarem jest za-
pewnienie jakosci ksztalcenia ucznidw na odpowiednio wysokim poziomie.
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Ze wzgledu na to, ze nie ma uniwersalnych miernikdw, niezmiernie wazne stajg si¢
wybor 1 konstrukcja odpowiednich miernikéw ulatwiajacych zarzadzanie szkota
w zakresie wyznaczonych celow i zadan. Podjecie decyzji odnosnie do pozadanych
miernikOw ma istotne znaczenie zwigzane z wyeliminowaniem ryzyka dotyczacego
nieprawidlowosci w funkcjonowaniu jednostki o§wiatowej, jej finansow, braku re-
alizacji statutowych zadan i1 niewltasciwej oceny catoksztattu dziatalnosci.

Prawidlowo dobrane mierniki stajq si¢ narzedziem niezastagpionym w sprawnym
zarzadzaniu. Jednoczes$nie kontrola zarzadcza moze stanowi¢ pierwszy krok i sty-
mulator do przysztego wdrozenia budzetu zadaniowego w jednostkach samorzado-
wych, w tym o$wiatowych, co moze znacznie usprawni¢ system zarzadzania w kie-
runku wzrostu efektywnosci.
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