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1. Wprowadzenie

Wdrazanie idei nowego zarzadzania publicznego eksponuje problem pomiaru wynikow
takze 1 w tym sektorze [ Hood 1991, s. 4-5, Osborne i Gaebler 2005, s. 209-220].
W jednostkach samorzadu terytorialnego oznacza on ujmowanie, pomiar i ocen¢
efektywnosci §wiadczonych ustug. Stuzy wige z jednej strony podniesieniu wewngtrznej
efektywnosci tego sektora, a z drugiej strony stanowi podstaw¢ zewngtrznego raportowania
i rozliczania si¢ z realizacji przyjetych zadan wobec spotecznosci lokalnej i politykow.
Obecnie pomiar wynikéw tworzy warunki i poniekad postawy dla budzetowania,
ukierunkowanych  na  wyniki  kontraktéw  menedzerskich, = wynagradzania,
sprawozdawczosci, benchmarkingu, controllingu i strategicznego sterowania (rys.l)
[Hilgers 2008, S.116].
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Rys. 1. Pomiar wynikow w sektorze publicznym

Zrodto: [Hilgers,2008 s. 131].
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Przedstawiona koncepcja pomiaru wynikow w jednostkach samorzadu terytorialnego
staje  si¢ wieloptaszczyznowa koncepcjg zorientowang na interesy wszystkich
interesariuszy, bedace podstawg formutowania celow, strategii zarowno punktu widzenia
polityczno- administracyjnego jak i z perspektywy mieszkancoéw. Cechg charakterystyczng
i jednoczesnie zaleta jest uwzglednienie w niej tak istotnych, eksponowanych w nowym
zarzadzaniu publicznym skutecznosci, sprawno$ci i ekonomicznos$ci we wzajemnej
zalezno$ci. Waznym problemem w tej koncepcji jest tez systematyzacja wskaznikow
i indykatorow. Oprocz stopnia realizacji celu (Outcome) na koncu lancucha procesu
uwzglednia si¢ oddziatywanie, wpltyw $§wiadczonych ustlug na realizacje programéw
politycznych oraz zaufanie spolecznosci lokalnej. Pomiar wynikow, w tej koncepcji ujmuje
wiec oprocz, zalezno$ci pomiedzy iloscig i jakoscig $wiadczonych ustug oraz stopniem
realizacji celu takze i zalezno$ci pomiedzy stopniem realizacji celu oraz programami
politycznymi i zaufaniem spoteczenstwa. Oprocz plaszczyzny mikro (sprawnosci)
i identyfikacji dziatan zawartych w akceptowanych programach politycznych i koniecznych
dla poprawy jakosci zycia spotecznosci lokalnej (ptaszczyzna mezo) jest tez plaszczyzna
makro a wigc zaufanie mieszkancéw do administracji publicznej i urzgdnikow [Skoczylas
2011].

Duza ilo$¢ $wiadczonych ustug ich niejednorodno$¢ powoduje, ze pomiar wynikow
dokonywany jest z wykorzystaniem niezliczonej ilosci wskaznikow finansowych
i niefinansowych. Te moga by¢ podstawag monitorowania celow w realizacji
poszczegolnych zadan i funkcji, tak jak ma to miejsce w budzecie zadaniowym
[Nowe...2009,s. 58-59], ale tylko posrednio lub w spos6b mato przejrzysty pozwalaja na
monitorowanie strategii i raportowanie wynikow jej realizacji spoteczno$ci lokalnej
i politykom. Dlatego tez wzorem podmiotéw funkcjonujacych w sektorze prywatnym
poleca si¢ w zarzadzaniu jednostkami samorzadu terytorialnego wykorzystanie skutecznego
instrumentu jakim jest strategiczna karta wynikow [Kaplan, Norton 2001, s.6]. Nie jest
jednak mozliwe proste przeniesienie wypracowanych rozwigzan. Ogdlne zatozenia musza
byé, w tym wypadku dostosowane do celéw i warunkdéw funkcjonowania sektora
samorzadowego.

2. Problem identyfikacji plaszczyzn i ich hierarchizacji w jednostkach samorzadu
terytorialnego

Opracowanie strategicznej karty wynikow jest przedsigwzigciem trudnym, ztozonym
i zazwyczaj pracochtonnym. W kazdym wypadku jest ona unikatowym opracowaniem dla
konkretnej jednostki, poniewaz jako instrument realizacji strategii uwzglednia tylko jej
wlasciwe czynniki wewngtrzne oraz wystgpujace szanse i zagrozenia w otoczeniu.

Podstawa do budowy strategicznej kart wynikow w jednostce samorzadu
terytorialnego jest system celow 1 stuzaca jego realizacji strategia. System ten
w poréwnaniu do jednostek sektora prywatnego ma inng strukturg (rys. 2).
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Rys. 2. Cele, wyniki i narzedzia dzialania jednostki samorzqdu terytorialnego.

Zrodto: [Berens., Mosiek, Rohring, Gerhardt 2004, 330].

Jak wynika z rysunku 2 instytucjonalne cele jednostki samorzadu terytorialnego
obejmuja odpowiednio zhierarchizowane cele spoleczne, cele §wiadczeniobiorcoéw, cele
dotyczace $wiadczonych ustug oraz cele kosztowe i cele finansowe. Takie ujecie celow
jednostki samorzadu terytorialnego wyznacza reguly kaskadowania pionowego, czyli
przenoszenia celow strategicznych na poziom operacyjny [Borowiec 2010, 5.76]" (rys. 3).

Kaskadowanie w procesie konstrukcji mapy strategii ma dwa kierunki, a mianowicie:

- pionowy i wowczas dotyczy wigczania kolejnych obszarow dziatalnosci jednostki,

- poziomy nazwany komunikowaniem i oznacza wlqczenie kolejnych jednostek tego samego obszaru organizacyi.



238 Wanda Skoczylas

Thumaczenie Plaszczyzna klienta Operacjonaliza-
cja
Oczekiwany| Wskazniki
wynik: sterowania:
> Pozadane tendencja
dziatania indykator

Ukierunkowanie na §wiadczenie ustug

Plaszczyzna ; .Plaszcz_yzna Plaszczyzna pracownikow
FOCeSOW Swiadczenia ushug
D <+ W 4 —> Punkt cigzko$ci na
Strukturalizacja w . yprowadzona z. czynnikach wyniku
zalezno$ci od rozmiarow indykatorow definicja komunikagji i zasobach
dzialai produktu ludzkich
4 Y
Zapewnienie podstaw do funkcjonowania w przyszlosci
Plaszczyzna Plaszczyzna
uczenia sie i rozwoiu finansowa

A

Zapewnienie
finansowe;j
zdolnosci do

Niemonetarne wskazniki
W zapewnieniu
przyszto$ci

Rys.3. Strategiczna karta wynikow w administracji publicznej
Zrédto: [Grob, vom Brocke, Lahme, Wahn 2003, s. 742].

Plaszczyzna klienta — pierwszy poziom strategicznej karty wynikow - zajmuje czotowa
pozycje. Identyfikacja spoteczenstwa jako klientow i odbiorcow ustug gmin wynika
z przymusu prawnego przynaleznosci do zbiorowosci gminnej. Spotecznos¢ lokalna
dostarcza fundusze, posrednio tworzy miejsca pracy, ocenia dzialanie gminy, ktora dla niej
jest tworzona i dzigki zapotrzebowaniu na $wiadczone ushugi — moze funkcjonowaé
[Swiderek 2008, 5.90]. Oczekuje ona najlepszych warunkow: zamieszania, pracy, obstugi
i srodowiska przyrodniczego.

W plaszczyznie klientow uwzglednia si¢ obok mieszkancow, takze i inne podmioty.
Wisrdd nich ze wzgledu na wage rozwoju gospodarczego w realizacji zrOwnowazonego
rozwoju wazng pozycje zajmuja przedsigbiorcy, inwestorzy. Od ich ilosci i aktywnoS$ci
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zaleza rozmiary bezrobocia, wielko$¢ dochodéw ludnosci oraz dochodow budzetu, a wige
w konsekwencji poziom zycia spolecznosci lokalnej.
Wyodrebnienie tej ptaszczyzny wynika z potrzeby ujecia celow i miernikow
pozwalajacych uwzglednia¢ i oceniac:
a) istotnos$¢, wazno$¢ celow w stosunku do narastajacych potrzeb i priorytetow
rozwoju lokalnego,

b) uzyteczno$¢ dziatan w zakresie zaspokajania potrzeb okreslonej grupy
beneficjentow,

c) trwato$¢, czyli wystapienia lub nie zmian i ich skali w wyniku zakonczenia realizacji
programu.

Okres$lanie i wyznaczanie celow z odpowiednim zabezpieczeniem zasoboéw do jego
osiggniecia jest przedmiotem kontraktu pomiedzy polityka i administracja. Dlatego tez cele
w tej plaszczyznie mocno obarczone programami politycznymi i zawieraja ryzyko
polityczne. Przedstawione dziatania sg trudne do dokladnego zmierzenia. Wiele
instrumentdw nie moze by¢ tez zastosowanych ze wzgledu na wystepujace opdznienia
efektow oddziatywania, np. dziatania w zakresie ochrony $rodowiska, ochrony zdrowia,
o$wiaty, kultury. Dlatego tez zasadne jest wykorzystanie do §ledzenia realizacji tych
dziatan indykatorow, czyli wskaznikow, ktore posrednio tylko odzwierciedlaja ich efekty.
Ostatecznym efektem jest bowiem wzrost zaufania spotecznosci lokalnej, ale tez stopien
realizacji programoéw politycznych.

Drugi stopien strategicznej karty wynikow zawiera szereg plaszczyzn w ich ramach
dziatan zmierzajacych do realizacji oczekiwan spoteczno$ci lokalnej. Obejmuja one trzy
plaszczyzny proceséw wewnetrznych, pracownikow oraz $wiadczenia ustug. Ta ostatnia
plaszczyzna jest $ci§le zwigzana z przedstawiona na pierwszym poziomie plaszczyzna
klienta. W odrdznieniu od niej zdefiniowane zostaja tutaj konkretne produkty, stuzace do
realizacji zawartego kontraktu publicznego. W perspektywie tej istotne jest wiec pytanie:
Czy gmina $wiadczy ustugi spetniajacego oczekiwania spotecznosci lokalnej?

Plaszczyzna procesow wewngtrznych zwigzana jest bezposrednio ze $wiadczeniem
ustug. Mozna ja scharakteryzowaé¢ pytaniem: Czy gmina moze zmieni¢ sposob
swiadczenia ustug w celu ich doskonalenia? Obecnie w wyniku wprowadzenia systemow
zarzadzania jakoscig istotne staja si¢ cele w zakresie wlasnie jakosci, ale tez czasu realizacji
ustugi i jej kosztu. Dokladnie oszacowanie jako$ci wymaga uwzglednienia jej trzech
obszarow, a wiec:

- jako$ci wyniku,

- jako$ci procesu,
- jako$ci potencjatu [Grob, vom Brocke, Lahme, Wahn 2003, s. 733 i n.].

Pierwsza - jako$¢ wyniku pokazuje poprawe jako$ci zycia mieszkancow. W tym
wypadku decydujace znaczenie dla sterowania dziatalno$cia jednostki maja dane odno$nie
pozadanych wlasciwosci produktu lub ushugi, zabezpieczajace realizacje celu.
Wykorzystywane do pomiaru wskazniki jakosci wyniku umozliwiajg przedstawienie
jednej lub wielu wiasciwosci wyniku $wiadczonych ushug, np. udzial oséb powtdrnie
objetych programem opiekunczo-wychowawczym w ogoélnej liczbie o0sob objetych
programem. Sterowanie jako$cig musi tak ksztaltowaé procesy i konieczne do ich realizacji
zasoby, by mozliwe byto wariantowe ujecie sposobu realizacji ustugi w zaleznosci od
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wystepujacych uwarunkowan. Pewnym problemem w tym wypadku jest daleko idaca
autonomizacja, czy tez standaryzacja procesu $wiadczenia ustug, ktéora w niektorych
przypadkach prowadzi do automatyzacji, a nie uwzglednia konkretnych, w danym wypadku
czesto niestandardowych rozwigzan. Czynnikiem utrudniajgcym oceng jakosci wyniku jest
tez niematerialno§¢ $wiadczonych ustug. Dotyczy w szczeg6lno$ci np. czynnosci
doradczych. Waznym ograniczeniem przy ocenie jakosci wyniku jest dostgpnos¢ danych.
Podstawg do oceny sg tutaj czesto wyniki badan bezposrednich.

Jakos$¢ procesu jest przedmiotem zainteresowania spotecznosci lokalnej i wywotuje
u nich uczucie zadowolenia lub tez nie. Waznym kryterium oceny jest czas np. konieczny
do zalatwienia sprawy. Rzeczywisty czas realizacji ustlugi powinien by¢ odniesiony do
wiasciwego benchmarku. Moze nim by¢ np. maksymalny, przewidziany lub przecietny czas
$wiadczenia ustugi. Taki pomiar i ocena mozliwe s3 w odniesieniu do zestandaryzowanych
procesow $wiadczenia ustug. W rzeczywistoSci procesy te rdznig si¢. Pewnym
rozwigzaniem jest klasyfikacja ustug z punktu widzenia istotnych czynnikéw je
roéznicujacych. Dla kazdego, w ten sposob wyodrebnionego, typu mozna okreslic wowczas
standard. Propozycja ta ma jednak tez swoje ograniczenia. Wynikajag one z problemu
identyfikacji specyficznych cech réznicujacych ushugi. Czesto uzewngtrzniajg si¢ one
dopiero w samym procesie §wiadczenia ustug.

W ocenie jako$ci istotna jest tez jako$¢ potencjalu. Podstawg badan sa wowczas
wewnetrzne czynniki, ktore umozliwiaja spotecznosci lokalnej kontakt z urzgdem, np.
dostgpnos¢ ustug okreslona godzinami urz¢dowania, polozeniem czy wyposazeniem
urzedu.

W plaszczyznie procesow wewnetrznych szczegélnie wazna cecha - zwlaszcza
w wypadku Good Governance, ktéore wzmacnia aktywnosci obywateli w zyciu publicznym
- jest spOjnos¢ w procesie $wiadczenia ustug popytu i zasobéw koniecznych do jego
zaspokojenia. FElastyczne ksztaltowanie procesow wewnetrznych, powoduje istotne
problemy w zakresie sterowania wynikami. Beda one tym wicksze im wigkszy jest wpltyw
spotecznosci lokalnej. Istotnym jest tutaj moment wiaczania spotecznosci lokalnej
w ksztaltowanie procesu $wiadczenia ustug, zakres wptywu, ilos¢ proceséw czgsciowych,
ktore podlegaja opiniowaniu spoteczenstwa. O wynikach decyduje tez dlugos$¢ okresu
oddziatywania odbiorcow na oferujagcych ustuge oraz moment, w ktéorym dochodzi do
udziatu odbiorcy ushugi. Przy konstrukcji ptaszczyzny proceséw wewngtrznych zasadne
jest wowczas okreslenie punktow oddzialywania, a wigc punktéw lub procesow, w ktorych
instytucja wchodzi w bezposrednie kontakty ze swoimi klientami, prowadzac konsultacje
spoteczne. Dotyczy to szczegdlnie tych rodzajow dziatalnosci, z ktorymi moze si¢ ona
zapozna¢ [Grob, vom Brocke, Lahme, Wahn 2003, s. 743-744]

Na plaszczyznie procesu w centrum zainteresowania pozostaje tez efektywnosc.
Efektywno$¢ powinna zapewni¢ minimalizacje zuzycia zastosowanych zasobow
w przyjetym procesie dla realizacji okreslonej ustugi. Rachunkowo okresla si¢ ja jako
relacje rzeczywiste] wielkosci  kosztow 1 kosztow standardowych. Chodzi wiec
oracjonalne  wykorzystywanie zasobow, a wigc realizacj¢ ustug przy mozliwie
minimalnym zuzyciu zasobéw. Problemem jest okreslenie wiasciwych miar wzorcowych
(benchmarkingu), a wigc kosztéw standardowych, zeby w ramach poréwnan jest/ powinno
by¢ zbada¢ w jakim zakresie ekonomiczno$¢ jest realizowana [Hilgers 2008, 110]. Pomoca
moga by¢ tutaj m.in. stworzony w roku 1996 i dalej rozwijany System Analiz
Samorzadowych (SAS)[System...2009, s.6].
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Plaszczyzna pracownikow zazwyczaj zawarta jest w plaszczyznie uczenia si¢
i rozwoju. Ze wzgledu jednak na wage czynnika osobowego w procesie §wiadczenia ushug
dla spotecznosci lokalnej zasadne jest jego dodatkowe uwzglednienie takze w ramach tego
poziomu. Uwzglednienie plaszczyzny pracownikow podyktowane jest tez znaczeniem
komunikacji w procesie §wiadczenia ushug.

Trzeci stopien to ptaszczyzny zapewniajace ciaglos¢ dziatania. Do takich ptaszczyzn
naleza: ptaszczyzna finansowa i plaszczyzna uczenia si¢ i rozwoju. Plaszczyzna finansowa
w administracji samorzadowej nie zajmuje priorytetowej pozycji. Finanse nie s glownym
celem dziatalnosci jednostki, a jedynie waznym warunkiem brzegowym. W nastepstwie
dominacji celow rzeczowych cel finansowe sa im jedynie podporzadkowane. Mimo takiego
jej charakteru nie moze by¢ ona w zadnym wypadku pominigta. W tej plaszczyznie
uwzglednia zar6wno dyscypline budzetowa gminy, jak i racjonalizacje¢ wydatkowanych
srodkow. Dzialania na rzecz wzrostu jakosSci zycia spolecznosci lokalnej uzaleznione sg
w znacznej cz¢sci od rozmiardw zainwestowanego kapitatu prywatnego i publicznego. Stad
tez w plaszczyznie tej powinny znalez¢ si¢ cele dotyczace sposobdéw pozyskania kapitatu
lokalnych inwestorow, kapitalu zewngtrznych podmiotéow, kapitatow wilasnych lub tez
zgromadzonych z réznych zrodel, tj. kredyty bankowe, pozyczki czy fundusze europejskie.
Waznymi elementami sg tez polityka podatkowa czy ryzyko finansowe.

Plaszczyzna uczenia si¢ i rozwoju tworzy niezbedng infrastruktur¢ dla osiagnigcia
celow zdefiniowanych w poprzednich plaszczyznach. Osiagnigcie zaufania spotecznosci
lokalnej 1 realizacja celow politycznych przez zdefiniowanie ushug, procesow
wewnetrznych wymaga inwestycji. Jednostki muszg wigc inwestowaé w swoja
infrastrukture: personel, systemy i procedury.

W ostatnich latach ro$nie znaczenie kapitatu ludzkiego. W kreatywnosci pracownikow
upatruje si¢ ostatecznego sukcesu jednostki. Dlatego tak wazne jest zadowolenie
pracownikow ich lojalno$¢ i wydajno$é. Dalszy pomiar w tej plaszczyznie zwigzany jest
z identyfikacja warunkéw i okoliczno$ci funkcjonowania jednostki. Mierniki specyficzne
ujmuje si¢ wigc w trzech grupach, takich jak: wzrost kwalifikacji pracownikéw, mozliwosci
systemow informacyjnych oraz poziom motywacji, decentralizacji i stopien zbieznoS$ci
celow (odsetek pracownikow  wykorzystujacych strategiczng karte  wynikow).
Uwzgledniajac t¢ perspektywy akcentuje si¢ potrzebe ciaglosci dziatania przez organizacje
i funkcjonowanie jednostki. W plaszczyznie uczenia si¢ i rozwoju jest wigc pytanie: Czy
jednostka samorzadu terytorialnego prowadzi szkolenia dla pracownikow 1 wdraza
usprawnienia techniczne w celu ciaglego doskonalenia si¢?

Akceptacja i realizacja zrownowazonego rozwoju wymaga zwrocenia uwagi takze i na
cele i mierniki w zakresie ochrony $§rodowiska. W operacjonalizacji zréwnowazonych
celow przedstawiona konstrukcja strategicznej karty wynikow powinna by¢
zmodyfikowana. Powstala w ten sposdb zrownowazona strategiczna karta wynikow
(Sustainability Balanced Scorecard) problem ochrony srodowiska moze uwzgledniac:

a) we wczesniejszych perspektywach,

b) przez rozszerzenie wczesniejszych perspektyw,

c) przez zmiang tresci i pojecia konwencjonalnych perspektyw [Fischer, Huber,
Sawczyn 2010].
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Przedstawione zasady kaskadowania pionowego sa podstawa do wypelnienia kazdej
z wymienionych plaszczyzn

zaleznosciami logicznymi wskaznikami.

odpowiednimi,

wzajemnie powigzanymi

3. Propozycja miernikow wykorzystywanych w strategicznej karcie wynikow

Kaskadowanie pionowe pozwolito wyloni¢ plaszczyzny oceny. W kazdej z tych
plaszczyzn powinny znalez¢ si¢ ujete w zaleznosci przyczynowo-skutkowe odpowiednio

skwantyfikowane cel. Propozycje¢ celow i miernikéw zestawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Cele i mierniki na potrzeby konstrukcji strategicznej karty wynikow

Plaszczyzna Cel Miernik
Klienta 1. Podniesienie jakosci | 1. PKB na jednego mieszkanca
zycia 2. Liczba nowych miejsc pracy
2. Stworzenie  dogodnych | 3. Obnizenie poziomu bezrobocia
warunkow do | 4. Liczba nowych przedsigbiorstw
prowadzenia dziatalnosci | 5. Obnizenie ryzyka socjalnego (skali
3. Wazrost zaufania ubostwa, bezdomnosci, itd.)
spotecznosci lokalnej 6. Przecigtny poziomu wyksztalcenia
7. Srednia dtugo$é zycia
8. Zadowolenie mieszkancow
Swiadczenia 1. Poprawa dostegpnosci | 1. Liczba mieszkancow przypadajaca na
ustug ustug kulturalnych, jedna placowke kulturalna
zdrowotnych i1 zakresu | 2. Liczba praktyk lekarskich na 100 tys.
opieki spotecznej oraz mieszkancow
warunkow ich | 3.Liczba  organizacji  pozarzadowych
$wiadczenia dziatajacych ~w  sektorze  pomocy
2. Poprawa warunkow spotecznej
mieszkaniowych 4.Liczba miejsc w domach pomocy
3.Poprawa infrastruktury spolecznej w przeliczeniu na 10 tys.
transportowej mieszkancow
i bezpieczenstwa na | 5. Liczba mieszkan socjalnych
drogach 6. Osoby przypadajace na 1 pomieszczenie
4. Poprawa dostgpnosci | 7. Liczba nauczycielskich etatow
ustug komunalnych przeliczeniowych przypadajacych na 100
uczniow
8. Gestos¢ sieci drogowej, tramwajowej
9. Liczba wypadkow samochodowych ze
skutkiem $miertelnym
10.Udziat liczby mieszkan wyposazonych
w wodociag do liczby wszystkich
mieszkan w gminie w badanym roku
Procesow 1. Wzrost jakosci ustug 1. Czas potrzebny na zatozenie dziatalnosci
wewngtrznych 2.  Obnizenie kosztow gospodarczej
$wiadczonych ustug 2. Czas podrozy
3.Skrécenie czasu | 3. Komfort podrozy
$wiadczenia ustug 4. Bezpieczenstwo
5. Cena wody z wodociggu gminnego dla
gospodarstw domowych w badanym roku
6. Awaryjnos¢ sieci
7. Roczny koszt 1 miejsca w domu

najczesciej
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pomocy spoteczne;j

8. Koszt ksztalcenia 1 ucznia

9. Liczba olimpijczykow

10. Liczba uczniow konczacych szkote w
terminie

11. Liczba  spraw
zaplanowanym czasie

zalatwionym ~ w

Pracownikéw 1. Zapewnienie lepszej | 1. Liczba punktéw informacyjnych dla klientow
komunikacji miedzy | 2.Liczba pozyskanych inwestorow
pracownikami urzqdu a | 3.Liczba skarg i zazalen
spolecznoscia lokalna,
inwestorami

Finansowa 1. Wzrost dochodéw | 1. Udzial dochodéw wlasnych w dochodach

wlasnych i ogodtem,
efektywniejsze ich | 2. Udziat nadwyzki  operacyjnej w
wykorzystanie. dochodach ogétem,
2. Pozyskanie obcych zrodet | 3. Udziat wydatkow majatkowych w
finansowania wydatkach ogotem,
3. Racjonalizacja wydatkow | 4. Udzial zobowiazan ogétem w dochodach
4. Utrzymanie ogolem,
odpowiedniego 5. Obcigzenie dochodéw ogdétem obshuga
poziomu zadtuzenia zadhuzenia,
5. Pozyskanie bezzwrotnych | 6. Udzial zobowigzan wymagalnych w
funduszy. zobowigzaniach ogotem,
6. Identyfikacja  obszarow | 7. Udzial bezzwrotnych funduszy w catosci
powodujacych srodkow i ich struktura.
powstawanie kosztow i | 8. Stawki optat i podatkow lokalnych
ich redukcja. 9. Procent odchylen realizacji budzetu
7. Efektywna polityka
podatkowa
8. Podniesienie jakosci
planowania i
budzetowania

Uczenia si¢ 1 | 1. Wzrost wydajnosci 1. Srednia liczba grup, zespotow, imprez,

rozwoju 2. Wzrost poziomu mieszkancow przypadajaca na jednego

kwalifikacji pracownika

3. Poprawa lojalno$ci | 2.Liczba  pracownikow  podnoszacych
pracownikoéw i swoje kwalifikacje
zaangazowania 3. Liczba pracownikéw zwolnionych,
pracownikow przyjetych, ustabilizowanych

4. Elastyczno$¢ organizacji. | 4. Szybkos¢é wprowadzania usprawnien

5. Integracja celow gminy z organizacyjnych
celami osobistymi | technicznych.
pracownikoéw

Ochrony 1. Jako$¢ wod i jej ochrona | 1.Udzial ludnosci obslugiwanej przez

srodowiska (w | 2.Jako$¢ powietrza i jego | oczyszczalnie do ludno$ci ogdtem w %

zrOwnowazonej ochrona 2. Udziat I klasy czystosci wod ustalonej na

strategicznej 3. Ochrona powierzchni | podstawie badan fizyko-chemicznych w

karcie ziemi 1 surowcow | dlugosci rzeki w %

wynikow) naturalnych 3. Wskaznik presji motoryzacji  jako

(gospodarka odpadowa) | stosunek iloczynu dtugosci drdg i sredniego
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4.Jakos¢ i ochrona klimatu | natgzenia ruchu pojazdéw do powierzchni

akustycznego 4. Sredni udziat dni z nieprzekroczong
5.0Ochrona  przyrody i | normg dopuszczalnej imisji SO2 w ciggu

krajobrazu oraz | roku

gospodarowanie 5.Udziatl odpadéw wyselekcjonowanych w

przestrzenne ogblnej ilosci odpadéow komunalnych

wywiezionych w %

6. Udziat mieszkancow narazonych na hatas
ponadnormatywny w %

7. Powierzchnia parkow spacerowo-
wypoczynkowych i lasow na mieszkanca w
ha/osobe

Zrodto: opracowanie wilasne.

Z wymienionych propozycji nalezy wybra¢ te o kluczowym znaczeniu dla realizacji
strategii.

4. Zakonczenie

W  przedstawionym rozumieniu koncepcja pomiaru wynikéw staje  si¢
wieloplaszczyznowa koncepcja zorientowang na interesy wszystkich interesariuszy, bedace
podstawa formulowania celow, strategii zardwno punktu widzenia polityczno-
administracyjnego jak i z perspektywy mieszkancow, inwestorow. Cecha charakterystyczng
i jednoczesnie zaleta jest uwzglednienie w niej tak istotnych, eksponowanych w nowym
zarzadzaniu publicznym istotnosci, uzytecznosci, trwatosci skutecznosci i ekonomicznosci.
Walorem jej jest tez systematyzacja i wzajemne powigzanie wskaznikéw i indykatorow
jednoznacznie definiujacych droge rozwoju jednostki samorzadu terytorialnego, a wigc
zrozumiatg dla jej realizatorow jak i beneficjentow.
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Streszczenie

Nowe zarzqdzanie publiczne cechuje m.in. wprowadzenie jasno
okreslonych standardow i miernikow oraz wigkszy nacisk na kontrole
wynikow. Duza ilos¢ swiadczonych ustug ich niejednorodnosé¢ powoduje, zZe
pomiar wynikéow dokonywany jest z wykorzystaniem niezliczonej ilosci
wskaznikow  finansowych i niefinansowych. Te mogq by¢é podstawq
monitorowania celow w realizacji poszczegolnych zadan i funkcji, tak jak ma
to miejsce w budzecie zadaniowym, ale tylko posrednio lub w sposob mato
przejrzysty pozwalajq na monitorowanie strategii i raportowanie wynikow jej
realizacji spolecznosci lokalnej i politykom. Dlatego tez wzorem podmiotow
funkcjonujgcych w  sektorze prywatnym zasadne jest w zarzqdzaniu
Jjednostkami  samorzqdu  terytorialnego  wykorzystanie  skutecznego
instrumentu, jakim jest strategiczna karta wynikow. Nie jest jednak mozliwe
proste przeniesienie wypracowanych tam rozwigzan. Ogolne zatozenia muszg
byé, w tym wypadku dostosowane do celow i warunkoéw funkcjonowania
sektora samorzgdowego. Celem artykulu jest wiec przedstawienie zalozen
konstrukcji takiego systemu pomiaru wynikow.

Slowa Kkluczowe: pomiar wynikéw, strategiczna karta wynikow, jednostka samorzadu
terytorialnego, nowe zarzadzanie publiczne.

BALANCED SCORECARD IN MEASURING THE PERFORMANCE OF LOCAL
GOVERNMENT

Summary

New public management is characterised, among others by the
introduction of clearly defined standards and measures and a greater
emphasis on monitoring results. A large number of different services makes
the results measurement be made on countless financial and non-financial
indicators. These may be the basis for purposes monitoring in implementing
the various tasks and functions, such as in task budget but only indirectly or
in a manner little transparent permit monitoring strategy and report the
results of its implementation of the local community and policies. Therefore,
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the model of entities operating in the private sector, it is useful in the
management of the units of territorial self-government, the use of effective
instrument, which is a balanced scorecard. However, it is not possible to
easily transfer earned there. The general assumption must be, in this case,
adapted to the purpose and conditions of the functioning of the sector of the
Municipal Council. The purpose of the article is therefore necessary to make
assumptions on the structure of such a system of measurement results.

Keywords: Performance Measurement, Balanced Scorecard, New Public Managment.
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