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Zarzadzanie przez kontrole zarzadcza
w jednostkach sektora finansow publicznych

Management by the Management Control
in the Units of Public Finances Sector

Omowienie

W artykule podjeto problematyke z zakresu funkcjonowania kontroli zarzadczej
w jednostkach sektora finanséw publicznych, przedstawiono geneze i istote
kontroli zarzadczej. Zaprezentowano takze poziomy i zakres odpowiedzialnosci za
jej funkcjonowanie w sektorze finanséw publicznych. W dalszej czesci artykutu
omoéwiono standardy kontroli zarzadczej oraz narzedzia kontroli zarzadczej
stosowane w sektorze finanséw publicznych. Nastepnie przedstawiono istote
budzetu zadaniowego bedacego istotnym elementem systemu kontroli zarzadczej.
Zwrécono tez uwage na istote i role audytu wewnetrznego w procesie kontroli
zarzadczej. Podjeto prébe wskazania gféwnych Zrédet stabosci funkcjonowania
kontroli zarzadczej. W koricowej czesci artykutu sformutowano wnioski i uwagi
odnosnie doskonalenia sytemu kontroli zarzadczej w aspekcie poszukiwania
skutecznych i efektywnych rozwiazar w zarzadzaniu jednostkami.

Stowa kluczowe: audyt wewnetrzny, budzet zadaniowy, finanse publiczne,
jednostki sektora finanséw publicznych, kontrola zarzadcza, mierniki

Summary

The article discusses the problems of management control in the units of public
finances sector, its genesis and the essence of the control. The author describes the
levels and the scope of responsibility for its functioning in the public sector.
The next part of the article presents the standards of management control and the
tools used in public finances sector. The author presents the idea of task budget
being the crucial element of management control. The attention is paid to the idea
and the role of internal audit in the process of management control. The author
tries to describe the sources of weakness in the management control functioning.
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The last part of the article presents some conclusions concerning the improvement
of management control system while searching for the most effective solutions in
units management.

Keywords: internal audit, task budget, public finances, units of public finances
sector, management control, measures

Wstep

Z koncem 2014 r. uptyneto piec lat obowigzywania przepisow ustawy z 27 sier-
pnia 2009 r. o finansach publicznych', naktadajacych na kierownikéw jednostek
sektora publicznego obowigzek zapewnienia prawidiowego funkcjonowania
kontroli zarzadczej w zarzadzanych przez nich jednostkach. Obowigzkiem zapew-
nienia kontroli zarzadczej zostaly objete wszystkie jednostki sektora finansow
publicznych. Do$wiadczenia tego okresu dajg mozliwosc¢ spojrzenia na wdrozony
model kontroli zarzadczej w sektorze publicznym z réznych perspektyw. W okre-
sie minionych pieciu lat zostaly wypracowane okreSlone wzorce rozwigzan, wy-
dano wytyczne zawarte w komunikatach Ministra Finans6w, opracowano szereg
publikacji. Zdobyto praktyczng wiedze oraz doswiadczenie przydatne w dalszym
unowoczesnianiu i doskonaleniu procesu zarzadzania jednostkami sektora fi-
nanséw publicznych. W sposob ciaggly dazy sie do poprawy jakosci dziatalnosci
prowadzonej przez te jednostki oraz efektywnosci i skutecznosci realizacji posta-
wionych przed nimi celdow i zadan. Istotg wprowadzanych rozwigzan jest stale
unowoczeSnianie administracji publicznej poprzez ukierunkowanie jej na jakos¢
oraz efektywno$¢ dzialania przy wykorzystaniu mechanizméw wyznaczania ce-
16w 1 miernikow, tj. budzetowania zadaniowego.

W zwigzku z dynamicznie zmieniajgcym sie otoczeniem, w ktorym funkcjo-
nuj3 jednostki sektora finanséw publicznych w wyniku postepujacej globalizacji,
wzrostem ryzyka prowadzonej dziatalnosci w sytuacji wystgpienia kryzysu finan-
sowego, spowolnienia rozwoju gospodarczego oraz postepujgcego starzenia si¢
spoleczenstw, zaistniala potrzeba dokonywania zmian w procesie zarzadzania fi-
nansami publicznymi, adekwatnie do aktualnie wystepujacych uwarunkowan
realizowanych zadan publicznych.

Reforma zmian rozwojowych, jakie podejmujg poszczegélne panstwa w celu
poprawy sprawnosci i efektywnosci swoich systemow dostarczania dobr i ustug
publicznych wpisala si¢ w gtowny nurt prac badawczych i wdrozeniowych okre-
Slanych w literaturze Swiatowej jako nowe zarzgdzanie publiczne — New Public
Management (NPM), w zakresie ktorego szczegblnie waznym narzedziem w oce-
nie wydatkow jest budzet zadaniowy (Performance Budgeting).

! Ustawa z 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (DzU z 2013 1. poz. 885 ze zm.).
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W modelu tym obywatel jest rozpatrywany zaré6wno jako klient jednostek se-
ktora finanséw publicznych, jak tez jako podatnik, ktéry finansuje dzialalnos¢
tych jednostek.

W réznych podejsciach nowego zarzadzania wydatkami publicznymi wyste-
puje kilka punktoéw wspélnych, spoéréd ktérych mozna wymienié’:

e skupienie uwagi na efektach,

e jasno sformulowane cele oraz mierniki,

e eclastyczne organizacje i formy zatrudnienia.

Obecnie na swiecie wystepuja dwa najwazniejsze nurty modernizowania sy-
steméw zarzadzania w administracji publiczne;j’:

1. Koncepcja Nowego Zarzadzania Sektorem Publicznym (New Public Mana-
gement — NPM) dominujgca w takich krajach, jak Wielka Brytania, Nowa Ze-
landia, Austria, Szwecja;

2. Koncepcja Modernizujgcego sie Rzagdu (Reinventing Government) domi-
nujgca w Stanach Zjednoczonych.

Swiat podlega cigglym przemianom wynikajacym z globalizacji, zmian cywi-
lizacyjnych oraz postepu technologicznego. Przemiany te zar6wno w skali gospo-
darek narodowych, jak 1 gospodarki §wiatowej wywierajg wplyw na rolg, ksztalt
1 zadania, jakie pelni sektor publiczny. Sg one zalezne nie tylko od poziomu eko-
nomicznego i technicznego gospodarki, ale przede wszystkim od czasu i1 prze-
strzeni w jakiej ten sektor funkcjonuje’.

Powyzsze uwarunkowania, jak rowniez oczekiwania obywateli co do poprawy
jakosci §swiadczonych ustug publicznych, skianiajg administracj¢ panstwowg do
reformowania systemow zarzadzania finansami publicznymi, czynigc je bardziej
sprawnymi i efektywnymi. W przypadku organizacji rzgdowych i nienastawio-
nych na zysk miarg sukcesu ich organizacji powinna by¢ skutecznos¢ i efektyw-
nos$¢ zaspokajania potrzeb podmiotow, ktore sg odbiorcami ustug danej organi-
zacji’.

W ostatnich latach w sektorze publicznym, w celu racjonalnego i efektywnego
gospodarowania Srodkami publicznymi, kladzie si¢ coraz wigkszy nacisk na ko-
nieczno$¢ poprawy efektywnosci realizowanych zadan, jakoSci §wiadczonych
uslug oraz dostarczanych dobr, przy ograniczonych zasobach publicznych. Klu-
czowym za$ instrumentem polityki spoleczno-gospodarczej Unii Europejskiej
jest efektywnos¢ wydatkowania Srodkéw z budzetu Unii Europejskie;.

2 T. Lubifska (red.): Nowe zarzadzanie publiczne — skuteczno$¢ i efektywnosé. Budzet zadaniowy
w Polsce, Difin, Warszawa 2009, s. 33.

Skrypt Zarzadzanie finansami publicznymi — narzgdzia zarzadzania finansami publicznymi oraz
efektywne sposoby wydatkowania srodkow publicznych, s. 3, http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/fi-
les/pliki/73_0.pdf.

4 J.Kleer, A. Karpifiski, S. Owsiak: Spor o przysztosé sektora publicznego, Warszawska Drukarnia
Naukowa PAN, Warszawa 2005, s. 19.

> R.S. Kaplan, D.P. Norton: Strategiczna karta wynikow. Jak przetozy¢ strategie na dziatanie, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 167.
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Swiatowy kryzys gospodarczy, ktory rozpoczal si¢ w 2008 r. przyczynit si¢ do
wzrostu zadluzenia oraz spowodowal problemy w zachowaniu rownowagi budze-
towej w wielu panstwach. Na skutek kryzysu finansowego i gospodarczego wiele
rzadow panstw stangto przed powaznymi wyzwaniami. Zaistniala koniecznosé
podejmowania niezbe¢dnych dzialan zapewniajacych stalg kontrole nad wydatka-
mi publicznymi, przy jednoczesnej potrzebie stymulowania rozwoju gospodar-
czego. Ksztaltowanie si¢ salda rachunku obrotéw biezacychw poszczegélnych
krajach poczawszy od 2007 r. przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Saldo rachunku obrotéw biezacych bilansu pfatniczego w latach 2007-2020 (% PKB)

Projections
2007 2008 2009 2010 201 2012 2013 2014 2015 2016 2020

Advanced Economies 0.9 -1.3 0.2 0.0 -0.1 -0.1 0.3 0.4 0.6 0.4 0.1
United States -5.0 47 -26 =30 -3.0 -2.9 =24 -24 =23 -2.4 =26
Euro Area’ 00 -17 -02 0.0 -0.1 1.5 2.2 23 33 kR 25
Germany 69 58 58 5.7 6.1 71 6.7 15 84 79 6.7
France -1.0 09 -08 -0.8 -1.0 -1.5 -14 -1.1 -0.1 03 03
Htaly -1.4 -28 -1.9 =35 -3.1 -0.4 1.0 18 26 25 06
Spain -96 53 43 -39 -3.2 -0.3 14 0.1 0.3 04 11
Netherlands 63 41 48 69 84 89 102 103 104 10.1 9.1
Belgium 43 -10 -1.1 18 -1.1 -0.7 -0.2 18 23 24 22
Austria 34 47 26 34 L H-] 23 1.0 18 19 18 1.7
Greece -140 -145 =109 =101 -89 -2.5 0.6 09 14 1.1 09
Portugal -a7 -12.1 =104 -10.1 -6.0 -2.1 14 06 14 1.0 0.1
Ireland =54 57 =30 06 08 16 44 6.2 49 48 48
Finland 52 kR 27 24 -06 -1.2 -0.9 06 -0.3 -0.3 00
Slovak Republic -48 65 -35 A7 -50 09 15 02 04 04 22
Lithuania -149  -130 21 -0.3 -38 -1.2 16 -0.4 0.2 -0.8 -2.3
Slovenia 42 54 -06 -0.1 02 27 56 58 71 65 45
Luxembourg 101 74 76 70 58 57 49 52 47 46 42
Latvia =208 =124 80 23 -2.8 =33 =23 =31 -2.2 -3.0 -24
Estonia -150 87 25 18 14 =25 -11 0.1 -04 -0.7 -0.8
Cyprus -108  -143 -98 -90 -1 6.3 -1.7 -19 -19 -14 -1.1
Malta -39 -49 -48 -59 50 36 32 27 31 3 34
Japan 49 29 29 40 21 10 07 05 19 20 23
United Kingdom =27 =37 -28 -26 =17 =37 45 55 -48 46 -33
Korea 11 03 37 26 16 42 62 6.3 71 52 36
Canada 08 0.1 -29 -35 =27 -33 -30 =22 -26 -23 -1.8
Australia 6.7 49 46 -3.6 -2.9 4.3 =33 -28 =40 3.7 =34
Taiwan Province of China 86 6.6 109 89 8.2 99 10.8 123 124 1.7 9.9
Switzertand 10.0 22 71 14.0 6.8 99 10.7 7.0 58 55 53
Sweden 8.9 8.5 59 6.0 6.9 6.6 7.3 6.3 6.3 6.3 5.6
Singapore 26.0 14.4 16.8 237 220 17.2 17.9 191 20.7 18.8 145
Hong Kong SAR 13.0 15.0 9.9 7.0 5.6 1.6 1.5 16 20 22 31
Norway 122 157 10.6 10.9 12.4 124 10.0 85 76 7.0 48
Czech Republic 43 -1.9 24 -3.7 -2.1 -16 05 0.6 16 0.8 -0.7
Israal 31 1.5 39 34 15 0.8 24 3.0 45 44 38
Denmark 1.4 27 33 5.7 8.7 56 7.2 6.3 6.1 55 44
New Zealand 6.8 -7.7 =23 -2.3 -28 -4.0 -3.2 =35 4.8 -5.2 —46
Icaland -137  -228 -5.9 -6.4 -52 -4.2 55 47 6.1 47 24
San Marino
Memorandum
Major Advanced Economies -1.3 -16 =07 -0.8 -09 =1.0 -0.9 -0.8 0.5 =06 -0.8
Euro Area? 03 0.6 0.4 0.6 0.8 21 27 3.2 3.9 3.6 3.0
TExciudes Lithuania; corrected for repoding di ies in intra-area

“Excludes Lithuania: calculaled as the sum of the balances of individual euro area couniries.

Zrodto: Table A11. Advanced Economies: Balance on Current Account (Percent of GDP), World Econo-
mic and Financial Surveys World Economic Outlook Uneven Growth Short- and Long- Term Factors,
International Monetary Fund April 2015, s. 188, https://www.imf.org/external/pubs/ft/weo/2015/ 01/pdf/
text.pdf.

W celu ograniczenia ryzyka wzrostu deficytu na rachunku obrotéw biezacych
oraz zachowania rownowagi platniczej niezbednym okazalo si¢ przeprowadzenie
reformy finansoéw publicznych. W poszczegdlnych panstwach podejmuje sie dzia-
Tania w kierunku cigglego usprawniania istniejagcych metod zarzgdzania srodka-
mi publicznymi. Poszukuje si¢ innowacyjnych rozwigzan, ktére zapewnilyby jak
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najwigkszg skuteczno$¢ w wydatkowaniu Srodkéw publicznych. Zgodnie z wy-
mogami zawartymi w pakcie stabilnoSci i wzrostu zawartym przez panstwa
czlonkowskie Unii Europejskiej: deficyt budzetowy (planowany lub rzeczywi-
sty) nie moze przekroczy¢ — 3% PKB, a wskaznik zadluzenia nie moze by¢ wyz-
szy niz 60% lub powinien male¢ w kierunku tej wartosci.

Ksztattowanie sie deficytu budzetowego oraz dtugu publicznego w stosunku
do PKB w panstwach UE przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Saldo i diug sektora instytucji rzadowych i samorzadowych 2010-2013 (w % PKB)

Public balance General government debl
(met borrowang | lendmng of consolidated general government seclor) (general government consobdated gross debr)

2010 2011 012 2013 2010 011 2012 2013
Ev-28 44 45 42 32 Te2 808 as 854
Euro area (EA1 41 41 -8 29 817 858 8.0 209
Bekgum 40 39 41 29 996 1021 1040 1045
Bulgaria 32 20 05 12 159 157 180 183
Crech Repubbc 44 29 40 13 B2 410 455 457
Denmark 27 21 -39 47 429 464 458 450
(Germany 41 09 01 0.1 801 s p 1] 1]
Estonia 02 10 93 05 65 60 a7 101
Ireland 4 126 80 57 874 "1t 1217 1223
Greece -111 101 86 122 1460 mai 1569 1749
Spain 94 24 103 48 801 692 B4 21
France 48 A1 49 41 B 850 692 822
Croata 60 17 56 52 528 599 B4 157
taly 42 a5 10 28 153 1164 1222 e
Cyprus 48 58 58 45 565 550 s 1022
Latva 42 -14 48 09 468 arT 408 382
Lithuania 49 a0 12 26 3 3 19 190
Luxembourg 08 03 01 08 195 185 214 bal ]
Hungary 45 85 23 24 809 810 8% 713
Maita 13 26 7 27 616 698 L1 ] 698
Hethertands 40 43 40 23 £450 613 655 L1
Austria 45 26 23 15 824 821 817 82
Poland T8 49 -7 40 518 548 E44 557
Portugal 112 T4 55 49 92 m 1248 1280
Romania 48 L 10 22 29 u2 173 e
Slovenia 57 62 a7 146 e 462 514 104
Slovakia 15 41 42 &l 41 415 521 46
Finland 26 10 21 24 4T 485 530 560
Sweden 00 01 09 43 w7 31 ¥4 -1
United Kingdom i) 16 83 S8 Th4 819 B58 B2

(") Data esracted on 21 10204
Source Eurostat (onling data codes tec00127 and tsaded 1))

Zrédto: Eurostat: http://ec.europa.eu/eurostat/statistics explained/index.php/File: Public_balance and ge-
neral government debt, 201013 (%C2%B9) (%25 of GDP) YB15.png

W polskiej administracji publicznej rowniez dgzy si¢ nieustannie do poprawy
skutecznosci jej dzialania oraz racjonalnego i efektywnego gospodarowania srod-
kami publicznymi. W tym celu w Polsce od 1 stycznia 2010 r. wprowadzono
ustawg o finansach publicznych obowigzek kontroli zarzadczej w jednostkach
sektora finanséw publicznych®. Zgodnie z jej postanowieniami dzialania podej-
mowane w ramach kontroli zarzadczej powinny zapewnic realizacje celow w spo-
sOb zgodny z prawem, efektywny, oszczgdny i terminowy. Wprowadzone zostalo
budzetowanie zadaniowe, ktore w przeciwienstwie do tradycyjnych systemow
zarzadzania zapewnia wigksza przejrzysto$¢ finanséw publicznych, jak réwniez

6 Ustawa z 27 sierpnia 2009 1. o finansach publicznych (DzU z 2009 1. nr 157, poz. 1240 ze zm.).
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dostarcza informacji o wynikach realizacji zadan publicznych, ktére mozna mie-
rzy¢ za pomocg odpowiednio dobranych miernikow.

Wdrazanie systemu budzetowania zadaniowego oraz planowania wieloletnie-
go stalo si¢ jednym z najistotniejszych elementéw reformy finanséw publicznych
w Polsce. Budzet zadaniowy jest narzedziem spelniajagcym wymogi jawnosci go-
spodarki budzetowej, umozliwiajagcym sprawne zarzgdzanie zadaniami publicz-
nymi oraz osigganie ustalonych celow. Jest on metodg planowania polegajaca na
zarzadzaniu finansami publicznymi przez rezultaty, polegajaca na powigzaniu
kazdego wydatku ze $rodkoéw publicznych z mierzalnym celem budzetowym.
Wspolczesne planowanie wydatkow ze Srodkéw publicznych powinno w sposob
bardziej przejrzysty dostarcza¢ informacji obrazujacych powigzanie poniesio-
nych kosztow z osiggnietymi rezultatami.

1. Geneza i istota pojecia kontroli zarzadczej a audyt
wewngetrzny

Zgodnie ze Stownikiem jezyka polskiego kontrola to poréwnanie stanu fakty-
cznego ze stanem wymaganym i ustalanie ewentualnych odstepstw, sprawdzanie,
czy cos jest zgodne z obowigzujacymi przepisami; nadzor nad czyms, czuwanie
nad prawidlowym przebiegiem czego$, wplyw na rozw6j wydarzen’.

Teorie kontroli zapoczatkowat w polskiej literaturze naukowej K. Adamiecki.
Najpelniejszy wykiad rozumienia istoty, roli i zadan kontroli zawart w artykule
»Kontrola jako zasada naukowej organizacji”, ,Przeglad Organizacji” nr 5/1927°.
Adamiecki ustanowil w naukowe;j literaturze z zakresu teorii (nauki) zarzadzania
kanon analizy kontroli, okreslit jej rol¢ i znaczenie w procesie zarzgdzania. Okre-
§lit kontrole jako jedng z czterech faz (etapéw) naukowej organizacji (zarzadza-
nia): analizy, planu, wykonania i kontroli. W jego rozumieniu przed kontrolg
stojg dwa wazne zadania:

1) sprawdzanie, czy wykonanie zgadza si¢ z planem, czyli wzorcem, ktory zostat
ustalony na podstawie analizy; wykazanie stopnia odchylenia wykonania od
wzorca,

2) wskazanie przyczyn odchylen wykonania od ustalonego planu (wzorca), ktore
pozwolg ustali¢ nastgpny, bardziej doskonaly plan (wzorzec).

Wedtug K. Adamieckiego celem ciaglej kontroli jest doprowadzenie do po-
wstania coraz to mniejszych odchylen migdzy planem a wykonaniem (stanem
rzeczywistym). Konieczne jest formulowanie mierzalnych wzorcéw (miernikow)
jako odniesien w procesie kontroli. Naukowe zarzadzanie przez kontrolg jest wa-
runkiem sprawnego i racjonalnego dzialania w kazdej dziedzinie. K. Adamiecki
podkreslat przy tym, ze kontrola powinna by¢ przeprowadzana w sposob osz-

7 Nowy stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 2002, s. 353-354.
8 B.R. Kuc: Kontrola w systemie zarzadzania. Funkcje i dysfunkcje, Wydawnictwo PTM, Warsza-
wa 2000, s. 13-17.
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czedny, z nastawieniem na osiggnigcie najwigkszego wyniku uzytecznego przy
mniejszym naktadzie Srodkow, tj. kontrola nie powinna by¢ zbyt ztozona i ko-
sztowna. Nie moze by¢ tez nadmierna, gdyz kontrola jest srodkiem w zarzadza-
niu, a nie celem. K. Adamiecki twierdzil, ze kontrola powinna skupiac sie na ele-
mentach strategicznych, uwzgledniajac stopien waznosci czynnikow, ktére mogg
mie¢ wplyw na wynik wykonania i na jego odchylenia od ustalonego wzorca.

Polska jeszcze przed przystapieniem do Unii Europejskiej jako kraj kandyda-
cki zobowigzana zostata do opracowania i wdrozenia systemu zarzadzania finan-
sowego 1 kontroli, zwlaszcza w jednostkach sektora finanséw publicznych, w celu
zapewnienia gospodarnosci 1 efektywnosci gromadzenia i wydatkowania srod-
kow publicznych oraz gospodarowania mieniem. Wymogiem bylo rowniez
wprowadzenie audytu wewnetrznego, jako narzedzia oceny i doradztwa dla ka-
dry zarzadzajacej oraz uwzglednienie migdzynarodowych standardéw kontroli
finansowej i audytu wewngtrznego. Dziatania te mialy na celu zadbanie nie tylko
o narodowe interesy finansowe, ale rowniez catej Wspolnoty. Wigzaty sie one ze
zdyscyplinowaniem i racjonalizacja wydatkowania §rodkéw publicznych po-
chodzacych z Unii Europejskiej, zapewnieniem prawidtowego ich wykorzystania
1 zapobieganiem naduzyciom finansowym.

Kwestie istotnoSci kontroli finansowej w szeroko rozumianym zakresie pod-
kreslane byly juz w trakcie negocjacji akcesyjnych i znalazly odzwierciedlenie
w dokumencie Agenda 2000, opracowanym przez Komisj¢ Europejskg. Koniecz-
nos¢ wprowadzenia do administracji publicznej audytu wewnetrznego stanowita
wypelnienie zobowigzan negocjacyjnych z Unig Europejska, o czym stanowit
rozdzial 28 ,,Kontrola finansowa”. Instytucja audytu wewnetrznego zostala
wprowadzona do polskiego ustawodawstwa w wyniku nowelizacji ustawy o fi-
nansach publicznych ustawa z 27 lipca 2001 r.’ Ustawa okre$lila definicjg audytu
wewnetrznego jako: ,,0g61 dziatan, przez ktére kierownik jednostki uzyskuje
obiektywng 1 niezalezng ocen¢ funkcjonowania jednostki w zakresie gospodarki
finansowej pod wzgledem legalnosci, gospodarnosci, celowosci, rzetelnosci, a takze
przejrzystosci i jawnosci”. Dzialania audytu wewnetrznego zostaly ukierunko-
wane na kwestie dziatalnoSci finansowe;.

Kolejna nowelizacja ustawy o finansach publicznych ustawg z 30 czerwca
2005 1. o finansach publicznych'’ wprowadzita nowsa definicje audytu wewnetrz-
nego nakierowujacg jego dziatania gléwnie na ocene pewnosci osiggania celow,
oraz poszerzone o czynnosci doradcze. Wyzej wymieniona ustawa zdefiniowata
audyt wewnetrzny jako: ,,0g61 dzialan obejmujacych niezalezne badanie syste-
mow zarzadzania i kontroli w jednostce, w tym procedur kontroli finansowej,
w wyniku ktorego kierownik jednostki uzyskuje obiektywng i niezalezng oceng

? Ustawa z 27 lipca 2001 r. 0 zmianie ustawy o finansach publicznych, ustawy o organizacji i trybie
pracy Rady Ministrow oraz zakresie dziatania ministrow, ustawy o dziatach administracji rzadowej oraz
ustawy o stuzbie cywilnej (DzU z 2001 r. nr 102, poz. 1116).

19" Ustawa z 30 czerwca 2005 r. o finansach publicznych (DzU z 2005 r. nr 249, poz. 2104).
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adekwatnosci, efektywnosSci i skutecznosci tych systemow oraz czynnosci dorad-
cze, w tym skladanie wnioskow, majgce na celu usprawnienie funkcjonowania
jednostki”.

Nastepnie, z uwagi na potrzebe zwiekszenia zakresu i skutecznoS$ci kontroli
wewnetrznej w jednostkach sektora finansoéw publicznych, pojecie ,kontroli fi-
nansowej” zostalo zastgpione okreSleniem o szerszym znaczeniu: ,Kkontrola
zarzgdcza”.

Wedlug interpretacji Departamentu Audytu Sektora Finanséw Publicznych
przewazajaca czg¢$¢ elementow ,,kontroli zarzadczej”, w tym cele i standardy, nie
stanowig nowoSci w polskiej administracji publicznej. Kontrola zarzadcza, wpro-
wadzona jako nowe poj¢cie w przepisach prawa powszechnie obowigzujacego, nie
tworzy co do zasady nowych i dotychczas nieznanych wymagan w zakresie
zarzadzania w administracji'.

System kontroli zarzadczej ma na celu ulatwienie zarzadzania organizacjg
w sposob uporzadkowany. Wdrozenie kontroli zarzadczej wigze si¢ z wprowa-
dzeniem obowigzku stosowania okreSlonych narzedzi stuzacych do usuniecia
staboSci zauwazonych a priori przez ustawodawce (np. w zakresie obowigzku pla-
nowania dziatalno$ci w dziatach administracji rzadowe;j)".

System kontroli zarzadczej oparty jest na modelu kontroli wewngtrznej
COSO oraz na wskazéwkach dla standardéow kontroli wewngtrznej INTOSAI
dotyczacych sektora publicznego®, znanej w sektorze prywatnym gospodarki
1w administracji publicznej innych panstw oraz w administracji KE jako kontro-
la wewnetrzna (internal control).

Pojecie kontroli zarzadczej czgsto niestusznie rozumiane jest jako kolejny ro-
dzaj kontroli. Zgodnie z wytycznymi Ministerstwa Finansow, kontroli
zarzgdczej nie powinno utozsamiac sie z wewnetrzng kontrolg finansowa, jak tez
ogranicza¢ jej do wykonywania samych czynnosSci kontrolnych. Kontrola
zarzadcza jest systemem bardziej ztozonym od tradycyjnie pojmowanej kontroli
w administracji publicznej. Jej zadaniem jest sprawiC, aby celem postawione
przed jednostkami sektora finanséw publicznych zostaly osiggniete.

Kontrola wewnetrzna (internal control), termin uzywany w anglosaskim ro-
zumieniu tego stowa, zarowno w przedsiebiorstwach, jak i administracji publicz-
nej, oznacza zesp6l rozwigzan znajdujacych si¢ wewngtrz poszczegdlnych insty-
tucji, dopasowanych do charakteru jednostki oraz realizowanych przez nig
zadan, zabezpieczajacy przed niewykonaniem zadan, marnotrawieniem zasobow
oraz wbudowanych w biezaca dziatalnos¢'.

""" Departament Audytu Sektora Finanséw Publicznych, Kontrola zarzadcza w sektorze finansow
publicznych. Istota, unormowania prawne i otoczenie. Kompendium wiedzy (wersja 1.0), Warszawa,
luty 2012 r., www.gov.pl, s. 18.

12 K. Winiarska (red.): Kontrola zarzadcza w jednostkach sektora finanséw publicznych, Wolters
Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa 2012 s. 7.

3 K. Winiarska (red.): Kontrola zarzadcza w jednostkach. .., op. cit., s. 21.

" Tamze, s. 24.
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Pojecie kontroli zarzadczej zostalo wprowadzone do porzadku prawnego
ustawg z 27 sierpnia 2009 r."”. Podstawy organizacji kontroli zarzadczej, jej cele
oraz kryteria zostaly okreslone w odrgbnym Rozdziale 6 Dziatu I Zasady finan-
sOw publicznych (art. 68-71 ustawy). Zgodnie z zapisami ustawy (art. 68 ust. 1)
kontrolg zarzadcza stanowi: ,,0g06t dziatan podejmowanych dla zapewnienia re-
alizacji celow i zadan w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i termi-
nowy”.

Przytoczone powyzej zapisy ustawy wskazuja, ze instytucja kontroli zarzad-
czej zawiera w swej nazwie wyrazne odwolanie do zarzadzania jednostka, przy
czym najistotniejszym jej elementem jest system wyznaczania celéw i zadan oraz
monitorowania stopnia ich realizacji. Celem ustawodawcy wprowadzajacego
kontrole zarzadcza bylo objecie jej zakresem wszystkich aspektow dzialalnosci
jednostki.

Wprowadzeniem kontroli zarzadczej zostala zainicjowana innowacyjno$¢
w zarzadzaniu jednostkami sektora finanséw publicznych. Polega ona przede
wszystkim na zmianie sposobu patrzenia na jednostke: odejscia od skupiania sie
na zapewnieniu zgodnoSci z przepisami prawa w poszczegolnych aspektach jej
dzialalnoSci na rzecz spojrzenia na jednostke calosciowo w kontekscie celow, ja-
kie ma do zrealizowania'®. Nowatorstwo rozwiazan przyjetych w ramach kontroli
zarzadczej polega na wprowadzeniu elementu rozliczalnoSci stopnia osiggni¢cia
planowanych celow i zadan przy wykorzystaniu odpowiednich miernikoéw. Na-
stepuje nakierowanie na realizacje celéw, a nie jak do tej pory, na dzialania, bez
zwracania uwagi na efekty.

Znowelizowana ustawa zobowigzuje do zapewnienia funkcjonowania adek-
watnej, skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej juz nie tylko kierownika jed-
nostki sektora finanséw publicznych, ale takze nalezy do obowigzkéw ministra
kierujacego danym dzialem administracji rzagdowej, wdjta, burmistrza, prezy-
denta miasta, przewodniczgcego zarzadu jednostki samorzadu terytorialnego.

Zgodnie z przepisami ustawy o finansach publicznych zawartymi w Rozdzia-
le 6 Dziatu I, na dzialach administracji rzgdowej spoczywa obowigzek opracowa-
nia planu dzialania i sprawozdania z wykonania tego planu oraz zlozenie o$wiad-
czenia o stanie kontroli zarzadczej. Minister kierujgcy dzialem moze zobowigzac
kierownika jednostki w dziale do sporzadzania planu dziatalnoSci, sprawozda-
nia z jego wykonania oraz skladania oSwiadczen o stanie kontroli zarzadczej.
Wojt, burmistrz, prezydent miasta lub przewodniczacy zarzadu jednostki sa-
morzadu terytorialnego rowniez mogg sporzadzi¢ plan dziatalnoSci, sprawozda-
nie i o§wiadczenie o stanie kontroli zarzadczej, przystosowujac do samorzadu
terytorialnego rozwigzania wyznaczone dla administracji rzgdowej. Wdrozenie

'3 Ustawa z 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (DzU z 2009 r. nr 157, poz. 1240).
'S Departament Polityki Wydatkowej Ministerstwo Finansow: Kontrola zarzadcza w jednostkach
samorzadu terytorialnego, Biuletyn nr 1 (14)2015, Warszawa, marzec 2015, s. 5.
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tych rozwigzan wymaga jednak wydania przez organ stanowigcy lub wykonaw-
czy jednostki samorzadu terytorialnego wlasciwego aktu normatywnego"’.

W celu zapewnienia efektywnego funkcjonowania kontroli zarzadczej konie-
czne sg aktywne i skuteczne dzialania zaréwno ze strony kierownika jednostki,
jak 1 wszystkich osob na stanowiskach kierowniczych, bioracych udzial w za-
rzadzaniu jednostka. Niezbedne jest stosowanie szeregu mechanizmo6w kontrol-
nych w formie regulaminéw, instrukcji, procedur, zasad post¢gpowania oraz po-
wierzania obowigzkow i upowaznien.

Nadrzgdnym celem kontroli zarzadczej jest dgzenie do zapewnienia wysokie-
go poziomu zarzgdzania jednostkg, w tym usprawnianie fadu organizacyjnego.
Obecnie obowigzujgca ustawa o finansach publicznych stanowi, ze celem kontro-
li zarzadczej jest zapewnienie w szczegdlnosci'®:

1) zgodnosci dziatalnosci z przepisami prawa oraz procedurami wewn¢trznymis;
2) skutecznosci i efektywnoSci dziatania;

3) wiarygodnoSci sprawozdan;

4) ochrony zasobow;

5) przestrzegania i promowania zasad etycznego postepowania;

6) efektywnosci i skutecznosci przeptywu informacji;

7) zarzadzania ryzykiem.

Zadaniem kontroli jest wi¢c identyfikowanie negatywnych zjawisk, ktore za-
grazajg dzialalnoSci jednostek sektora finanséw publicznych, ustalanie ich przy-
czyn rozmiarow i skutkow, jak rowniez wskazanie osob odpowiedzialnych za po-
dejmowanie adekwatnych dziatan majacych na celu zapobieganie bagdZ minima-
lizowanie powstawania odchylen od ustalonych norm w przysztosci.

Uzyte przez ustawodawce w art. 68 ust. 2 ustawy o finansach publicznych sfor-
mulowanie: ,,zapewnienia w szczegolnos$ci” oznacza, ze ustawa wymienia tylko
przyktadowe cele i nie stanowig one katalogu zamknigtego. Wymienione w usta-
wie cele kontroli zarzadczej stuzg jako pewnego rodzaju zbior drogowskazow dla
organoéw zarzadzajacych oraz personelu pracowniczego".

Istotng pomoc dla kierownika jednostki w realizowaniu przyjetych celow i za-
dan w ramach sprawowania kontroli zarzadczej powinna zapewnia¢ dziatalnos¢
audytu wewnetrznego. Obecne uwarunkowania prawne dotyczace dzialalnosci
audytu wewnetrznego zawarte sg w Dziale VI ustawy o finansach publicznych:
»Audyt wewnetrzny oraz koordynacja audytu wewnetrznego w jednostkach se-
ktora finanséw publicznych” (art. 272-296). Okreslajg one audyt wewnetrzny
jako dzialalnos¢ niezalezng i obiektywna, ktdrej celem jest wspieranie ministra
kierujacego dziatem lub kierownika jednostki w realizacji celow i zadan przez
systematyczng ocene kontroli zarzadczej oraz czynnosci doradcze. Czynnosci do-

"7 Departament Audytu Sektora Finanséw Publicznych, Kontrola zarzadcza w sektorze. .., s. 45.

'8 Ustawa z 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (DzU z 2013 1. poz. 885 ze zm.).

19 P. Soltyk: Kontrola zarzadcza i audyt w jednostkach samorzadowych. Projektowanie oraz meto-
dy oceny systemu zarzadzania, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2013, s. 45-46.
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radcze dotycza w szczegolnosci adekwatnosci, skutecznosci i efektywnosci kon-
troli zarzadczej w dziale administracji rzgdowej lub jednostce.

Z uwagi na to, ze kontrola zarzadcza obejmuje wiele mechanizméw kory-
gujacych i samoregulujgcych, powinna by¢ realizowana w sposob nieinwazyjny,
przy przyjeciu zalozenia ze najlepszg formg kontroli jest samokontrola, ktora po-
winna by¢ odpowiednio stymulowana i wspierana.

2. Poziomy kontroli zarzadczej a odpowiedzialnos¢
za funkcjonowanie kontroli zarzadczej
w jednostkach sektorze finanséw publicznych

Zgodnie z przepisami ustawy o finansach publicznych system kontroli
zarzadczej funkcjonuje na dwdch poziomach, ktére zostaly zaprezentowane w ta-
beli 3.

Tabela 3. Poziomy kontroli zarzadczej w sektorze finanséw publicznych

Poziomy kontroli zarzadczej

Obszary kontroli
zarzadczej I poziom (wewnetrzna kontrola Il poziom (zewnetrzna kontrola
zarzadcza) zarzadcza)

Sektor administracji rzadowe;j

Ministerstwo Obejmuje system kontroli zarzadczej
funkcjonujacy w ministerstwie, za ktéry
odpowiedzialnos¢ ponosi minister
(jako kierownik jednostki)

Jednostki sektora finan- | Obejmuje system kontroli zarzadczej Obejmuje system kontroli za-
sow publicznych funkcjo- |funkcjonujacy w poszczegélnych jednostkach |rzadczej funkcjonujacy w da-
nujace w ramach sektora |sektora finanséw publicznych, za ktéry nym dziale administracji rzado-
administracji rzadowej  |odpowiedzialnos¢ ponosi kierownik danej | wej, za ktéry odpowiedzialnosé
jednostki ponosi minister kierujacy danym

dziatem administracji rzadowe;j

Sektor administracji samorzadowej

Urzad gminy, miasta, sta- |Obejmuje system kontroli zarzadczej funkcjo-
rostwo powiatowe, urzad |nujacy w urzedzie gminy, miasta, starostwa
marszatkowski powiatowego lub urzedu marszatkowskiego,
za ktéry odpowiedzialno$¢ ponosi wéjt,
burmistrz, prezydent miasta, starosta

lub marszatek wojewddztwa (JST)

Jednostki podlegte orga- | Obejmuje system kontroli zarzadczej Obejmuje system kontroli za-
nizacyjnie w ramach funkcjonujacy w danej jednostce samorzadu  |rzadczej funkcjonujacy w calej
struktury organizacyjnej |terytorialnego, za kt6ry odpowiedzialno$¢ po- |JST, za ktéry odpowiedzialnosé
jednostek samorzadu nosi kierownik danej jednostki samorzadu ponosi wojt, burmistrz, prezy-
terytorialnego (JST) terytorialnego dent miasta, starosta lub mar-

szatek wojewodztwa (JST)

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie art. 69 ust. 1 ustawy o finansach Publicznych z 27 sierpnia
2009 r. (DzU z 2013 r. poz. 885 ze zm.) oraz Standardow Kontroli Zarzadczej™.

2 Zatacznik do Komunikatu nr 23 Ministra Finansoéw z 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardow
kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych (DzUrz MF nr 15, poz. 84 z 30 grudnia 2009 r.).
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Zarzadzanie kazdg organizacja powinno prowadzi¢ do wyboru i poszukiwania
najbardziej optymalnych rozwigzan, zapewniajacych osigganie zalozonych celow
1 zadan, realizowanych zgodnie z przyjetymi procedurami i zasadami postgpowa-
nia. Zakres odpowiedzialnosci za wdrozenie i funkcjonowanie kompleksowego
systemu kontroli zarzagdczej pokazano w tabeli 4.

Tabela 4. Zakres odpowiedzialnosci za funkcjonowanie kontroli zarzadczej w sektorze finanséw
publicznych

Osoba odpowiedzialna | Obszary kontroli zarzadczej Zadania

Minister Ministerstwo Zapewnienie adekwatnego, skutecznego i efek-
tywnego systemu kontroli zarzadczej jako
kierownik jednostki

Dziat administracji rzadowej |Zapewnienie adekwatnego, skutecznego i efek-
tywnego systemu kontroli zarzadczej jako
minister kierujacy dziatem

Wojt (burmistrz, prezy- | Urzad gminy, urzad miasta, |Zapewnienie adekwatnego, skutecznego i efek-
dent miasta), starosta oraz | starostwo powiatowe, urzad |tywnego systemu kontroli zarzadczej jako osoba

marszatek wojewodztwa | marszatkowski (JST) zarzadzajaca systemem kontroli zarzadczej w JST
Kierownik jednostki Jednostka sektora finanséw | Zapewnienie adekwatnego, skutecznego i efek-
publicznych tywnego systemu kontroli zarzadczej jako kie-

rownik jednostki sektora finanséw publicznych

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie art. 69 ust. 1 ustawy o finansach Publicznych z 27 sierpnia
2009 r. (DzU z 2013 1. poz. 885 ze zm.) oraz Standardow Kontroli Zarzadczej™.

3. Standardy kontroli zarzadczej

Podstawowe wymagania odnoszace si¢ do kontroli zarzadczej w jednostkach
sektora finans6w publicznych okreslajg, opublikowane przez Ministra Finanséw
— na podstawie delegacji ustawowej zawartej w art. 69 ust. 3 ustawy o finansach
publicznych w Zalgczniku do Komunikatu nr 23 z 16 grudnia 2009 r. Standardy
kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych®. Ich tres¢ stanowi
uporzgdkowany zbior wskazowek, ktére osoby odpowiedzialne za funkcjonowa-
nie kontroli zarzadczej powinni wykorzysta¢ do tworzenia, oceny i doskonalenia
systemOw kontroli zarzadczej w swoich jednostkach.

Celem wydania Standardéw Kontroli Zarzadczej jest promowanie wdrazania
w jednostkach sektora finanséw publicznych spojnego i jednolitego modelu kon-
troli zarzadczej zgodnego z mi¢dzynarodowymi standardami w tym zakresie,
uwzgledniajacego specyficzne zadania jednostki, ktora ja wdraza i warunkéw
w ktorych dziata.

»otandardy kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych” nie sg
zrodlem prawa powszechnie obowigzujgcego. Nalezy je traktowac jako ogdlne
wytyczne Ministra Finans6w stanowigce podstawe do zorganizowania kontroli

2! Zatacznik do Komunikatu nr 23 Ministra Finansoéw z 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardow
kontzrzoli zarzadczej dla sektora finansow publicznych (DzUrz MF nr 15, poz. 84 z 30 grudnia 2009 r.).
Tamze.
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zarzadczej, przez poszczegolne jednostki sektora finanséw publicznych, jedno-

stki samorzadu terytorialnego lub ministréw kierujgcych dziatami administracji

rzagdowej, do opracowania optymalnych, bardziej szczegdétowych rozwigzan i do-
kumentacji, wdrazania i przeprowadzania procedur adekwatnie do wiasnych po-
trzeb.

Przy opracowywaniu standardow kontroli zarzadczej zostaly wykorzystane
mi¢dzynarodowe standardy, takie jak:

1) Kontrola wewng¢trzna — zintegrowana koncepcja ramowa oraz Zarzadzanie
ryzykiem w przedsigbiorstwie — raporty opracowane przez Komitet Organiza-
cji Sponsorujgcych Komisje Treadway (Committee of Sponsoring Organiza-
tions of the Treadway Commission — COSO);

2) Wytyczne w sprawie standardow kontroli wewngtrznej w sektorze publicz-
nym — przyjete w 2004 r. przez Migdzynarodowa Organizacj¢ Najwyzszych
Organéw Kontroli/Audytu (International Organization of Supreme Audit
Institutions — INTOSAI);

3) Zmienione Standardy Kontroli wewnetrznej stuzace skutecznemu zarzgdza-
niu Komisji Europejskiej przyjete w 2007 r. [The Revised Internal Control
Standard for Effective Management SEC (2007) 1341 appendix 1].
Standardy kontroli zarzadczej odnoszg si¢ do pigciu najwazniejszych elemen-

tow funkcjonowania kontroli zarzadczej. Elementy te sg zalezne od siebie i stan
kazdego z nich wplywa na realizacj¢ wszystkich celow i zadan danej jednostki se-
ktora finans6w publicznych, jednostki samorzadu terytorialnego czy dzialu ad-
ministracji rzgdowej. Wszystkie z nich podlegajg ocenie pod wzgl¢dem kryteriow
adekwatnosci, efektywnosci i skutecznosci. Kazdy z elementéw powinien by¢
monitorowany, oceniany i poprawiany w sposob ciggly i jednoczesny.

Zgodnie ze wskazowkami zawartymi w Standardach Kontroli Zarzadczej sy-
stem kontroli zarzadczej obejmuje pi¢é grup, odpowiadajgcych poszczegolnym
elementom kontroli zarzadczej:

1) srodowisko wewnetrzne;

2) cele i zarzadzanie ryzykiem;

3) mechanizmy kontroli;

4) informacja i komunikacja;

5) monitorowanie i ocena.

Charakterystyke Standardow Kontroli Zarzadczej w sektorze finansow publi-
cznych pokazano w tabeli 5.
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Tabela 5. Standardy kontroli zarzadczej w sektorze finanséw publicznych
G
Lp. (kat:;;f):ia) Standard Charakterystyka
1. |Srodowisko | Przestrzeganie wartosci etycznych |Srodowisko wewnetrzne w jakim wykonywane sa

wewnetrzne |« Kompetencje zawodowe przez pracownikéw powierzone im zadania.
e Struktura organizacyjna W spos6b zasadniczy wplywa na jakos¢ kontroli
e Delegowanie uprawnieii zarzadeze].

2. |Cele ¢ Misja Zarzadzanie ryzykiem ma na celu zwigkszenie
i zarzadza-  |e Okreslanie celéw i zadari, moni- |prawdopodobieristwa osiagniecia celow i realizacji
nie ryzykiem| torowanie i ocena ich realizacji zadan, proces ten nalezy odpowiednio dokumen-

o Identyfikacja ryzyka towac. Kazde ryzyko powinno by¢ poddane anali-
. zie pod katem prawdopodobieristwa wystapienia
e Analiza ryzyka U skutkow iaki . .
‘ i skutkéw jakie moze spowodowac.
e Reakcja na ryzyko Konieczne i o : )
jest okreslenie poziomu akceptowal
nosci danego ryzyka jednostce. Istotne w zarzadza-
niu ryzykiem jest réwniez wdrazanie na czas zapla-
nowanych dziatari i ich monitorowanie.

3. |Mechaniz- |e Dokumentowanie systemu kon- |Mechanizmy kontroli powinny stanowi¢ odpo-

my kontroli troli zarzadczej wiedz na konkretne ryzyko. Nalezy je dostosowac
e Nadzor do specyficznych potrzeb jednostki. Koszty ich
« Ciaglos¢ dziatalnogci wdrozenia i stosowania nie powinny jednak prze-
e Ochrona zasobow kracza¢ uzyskanych dzigki nim ogétu korzysci.
) . Maja one zasadnicze znaczenie dla poprawnego
° Szc_zego’fowe mechanl;m_y kon- zarzadzania srodkami publicznymi oraz skuteczne-
troli dotyczace operadji finanso- |, j efektywnego osiggania wyznaczonych celéw.
wych i gospodarczych Obejmuja one w szczegdlnosci: regulaminy, pro-
* Mechanizmy kontroli dotyczace |cedury, instrukcje czy zasady majace zapewni¢, ze
systeméw informatycznych gromadzenie i rozdysponowanie srodkéw publicz-
nych, jak tez gospodarowanie mieniem odbywac
sie bedzie zgodnie z obowiazujacymi wytycznymi.

4. |Informacja |e Biezaca informacja Zapewnienie efektywnego systemu informacyjne-
i komunika- |e Komunikacja wewnetrzna go jest jednym z podstawowych warunkéw pra-
cja « Komunikacja zewnetrzna widtowego i efektywnego funkcjonowania

dziafalnosci jednostki. Osoby zarzadzajace jak

i pracownicy powinni mie¢ zapewniony biezacy
dostep do niezbednych informacji przekazywa-
nych w sposéb zrozumiaty dla ich odbiorcy. Istot-
na jest réwniez sprawna wymiana informacji

z podmiotami zewnetrznymi, majacymi wptyw na
osiaganie cel6w i realizacje zadan.

5. |Monitoro-  |e Monitorowanie systemu kontroli |System kontroli zarzadczej powinien by¢ na
wanie zarzadczej biezaco monitorowany i oceniany przez kierowni-
i ocena e Samoocena ka jednostki oraz kadre kierownicza.

o Audyt wewnetrzny Zidentyfikowane problemy (btedy, pomytki niepra-

Uzyskanie zapewnienia o stanie
kontroli zarzadczej

widtowosci itp.) powinny by¢ na biezaco rozwiazy-
wane, a wyniki i rekomendacje audytu
wewnetrznego odpowiednio rozpatrywane.

¢ rodtem istotnych informacji sa réwniez okresowe
oceny systemu kontroli zarzadczej w formie r6z-
nych metod samooceny np. kwestionariuszy.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Standardéw kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicz-
nych (Zalacznik do Komunikatu nr 23 Ministra Finanséw z 16 grudnia 2009 r., DzZUrz MF nr 15, poz. 84
z 30 grudnia 2009 r.).
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4. Narzedzia kontroli zarzadczej

W procesie kontroli zarzgdczej funkcjonujacej w danej organizacji mogg by¢
stosowane narzedzia kontroli zaprezentowane w tabeli 6.

Tabela 6. Narzedzia kontroli zarzadczej w sektorze finanséw publicznych

Narzedzia
kontroli Charakterystyka
zarzadczej

1. Kontrola Obejmuje procedury bezpieczenstwa, ktére dotycza kontroli dostepu. W zaleznosci od

fizyczna specyfiki jednostki moze by¢ konieczna kontrola dostepu np. do:

o zapas6w majacych duza warto$¢ lub w celu zabezpieczenia ich przed zdewastowa-
niem, nieuzasadnionym zuzyciem, sprzedaniem itp.,

e pomieszczen i budynkéw, gdzie sg przechowywane okreslone dokumenty, ksiegi ra-
chunkowe.

2. Kontrola Obejmuje procedury obowiazujace przy rejestracji transakgji finansowych.

ksiggowa Przyktadem moze by¢:

o wprowadzenie obowigzku ztozenia kopii dowodu bankowego potwierdzajacego
wypfate,

o kontrola ksiegowa prowadzona w ramach sytemu rachunkowosci majaca na celu wy-
krywanie i zgtaszanie nieprawidfowosci np. w zakresie poziomu osigganych wydatkow
w poréwnaniu z ustalonym budzetem.

3. Kontrola Stanowia ja procedury wprowadzone do stosowania w celu zapewnienia, ze dziatania

proceséw sa podejmowane wylacznie z upowaznienia. Przyktad moze tutaj stanowi¢ wprowadze-

nie wymogu:

o akceptacji przez wyznaczona osobe okreslonych dziafar np. wydania decyzji o zaku-
pie lub zatwierdzenia umowy powyzej okreslonego progu,

o dokumentacji w formie oryginalnej faktury zakupu oraz akceptacji osoby potwier-
dzajacej otrzymanie towaréw i wykonanie ustug,

e zatwierdzenia przez kierownictwo wyzszego szczebla ptatnosci powyzej poziomu usta-
lonej kwoty.

4. Kontrola Stanowi ona systematyczne i celowe dziatania, ktére prowadzg do ustalenia, czy
zaméwien podmioty funkcjonujace w obrebie systemu finanséw publicznych przestrzegaja
publicznych obowigzujace normy i zasady okreslone w ustawach, w tym przez:

e ustawe o finansach publicznych,

e prawo zaméwien publicznych,

o przepisy szczeg6lne.

W przypadku stwierdzenia stanu faktycznego od obowigzujacych norm zachodzi obo-
wiazek podjecia dziatari w celu rektyfikacji przeprowadzanych proceséw przetargowych.

5. Podziat Jest zarébwno narzedziem kontroli, jak i stanowi nieodzowny element wielu systeméw
obowiazkéw sterowania procesami w organizacji. W przypadku transakcji o wyzszym ryzyku wymaga
sie zaangazowania co najmniej dwéch oséb co ma prowadzi¢ do zminimalizowania po-
ziomu szacowanego ryzyka jak réwniez zapobiega¢ podejmowaniu niewtasciwych
dziafan. Jednak rozdzielenie obowigzkéw nie moze by¢ nadmierne, gdyz moze obnizy¢
sprawnos¢ organizacji oraz jej zdolno$¢ do wypetniania postawionej przed nig misji.

6. Audyt Stanowi kontrole kierownicza, ktérej przedmiotem jest ocena skutecznosci innych kon-
wewnetrzny troli. Komérka audytu wewnetrznego funkcjonujaca w danej organizacji powinna stuzy¢
do prowadzenia ciagfej oceny systeméw kontroli oraz opracowywac zalecenia stuzace
poprawie skutecznosci tych systemow.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Winiarska K. (red.): Kontrola zarzadcza w jednostkach sektora
finansow publicznych, Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa 2012 s. 30-32.
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5. Kontrola zarzadcza a budzet zadaniowy

Najistotniejszym elementem systemu kontroli zarzgdczej w administracji pu-
blicznej jest system wyznaczania celow i zadan, jak rowniez system monitorowa-
nia ich realizacji w jednostkach sektora finanséw publicznych. Zachodzi wiec
Scista zaleznos$¢ miedzy systemem kontroli zarzadczej 1 narz¢dziami budzetowa-
nia zadaniowego.

Istotg kontroli zarzadczej jest realizacja celow i zadan w sposob z prawem, efek-
tywny, oszczgdny i terminowy. Natomiast istotg budzetu zadaniowego jest odpo-
wiednia alokacja srodkéw publicznych poprzez okre§lanie zadan, ktérym przypi-
sane sg cele i mierniki, jak rowniez wskazane sg osoby odpowiedzialne za ich rea-
lizacje. Budzet zadaniowy jest zatem narz¢dziem, ktére powinno sprostaé
ustawowym wymaganiom skutecznosci i efektywnosci dziatan podejmowanych
przez decydentow i dysponentéw srodkow publicznych, majgc na uwadze efekty-
wne zarzgdzanie Srodkami publicznymi. Umozliwia on weryfikacje efektywnoSci
dzialan, tj. osiggania jak najlepszych rezultatow przy racjonalnym wydatkowaniu
srodkow publicznych.

Zgodnie z art. 142 pkt. 11 ustawy z 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych
do projektu ustawy budzetowej dolacza si¢ uzasadnienie zawierajace w szczegol-
nosci skonsolidowany plan wydatkow sporzadzany w ukladzie zadaniowym na
rok budzetowy i dwa kolejne lata dotyczacy panstwowych jednostek budzeto-
wych, panstwowych funduszy celowych, agencji wykonawczych, instytucji go-
spodarki budzetowej oraz panstwowych oséb prawnych®.

Zarzadzanie finansami publicznymi poprzez analize zadan i efektéw powinno
wplyng¢ na poprawe racjonalnos$ci wydatkowania Srodkow publicznych, ktorych
dysponenci sg odpowiedzialni za realizacje wyznaczonych celoéw w ramach po-
szczegllnych zadan.

Wskazowki w zakresie okreSlania celow, zadan i ich miernikow w ramach bu-
dzetowania zadaniowego zostaly zawarte w Standardach kontroli zarzadczej dla
sektora finanséw publicznych, zgodnie z ktérymi**:

1) Cele i zadania nalezy okreslac jasno 1 w co najmniej rocznej perspektywie;

2) Wykonanie zatozonych celow i zadan nalezy monitorowac za pomocg wyzna-
czonych miernikow;

3) W jednostce nadrzednej lub nadzorujgcej nalezy zapewni¢ odpowiedni sy-
stem monitorowania realizacji celow i zadan przez jednostki podlegie lub
nadzorowane;

4) Zaleca si¢ przeprowadzanie oceny realizacji celow i zadan uwzgledniajac kry-
terium oszczednoSci, efektywnosSci 1 skutecznosci;

3 DzU 22013 1. poz. 885 ze zm.
 Zatacznik do Komunikatu nr 23 Ministra Finanséw z 16 grudnia 2009 r., op. cit., (DzUrz MF
nr 15, poz. 84 z 30 grudnia 2009 1.), s. 4.
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5) Nalezy zadbac, aby okreslajac cele i zadania, wskaza¢ takze jednostki, komor-
ki organizacyjne lub osoby odpowiedzialne bezposrednio za ich wykonanie
oraz zasoby przeznaczone do ich realizacji;

6) Nie rzadziej niz raz w roku nalezy dokona¢ identyfikacji ryzyka w odniesie-
niu do celow i zadan jednostki, majac na celu zwigkszenie prawdopodobien-
stwa osiggniecia celow i realizacji zadan.

Przy definiowaniu miernikéw nalezy mie¢ na uwadze, ze mierniki stopnia
osiagania celow powinny™:

1) by¢ skoncentrowane na obszarach dziatan jednostki, ktore sg dla niej najwaz-
niejsze;

2) koncentrowac si¢ na wszystkich poziomach dziatan jednostki, odpowiedzial-
nych za osigganie zamierzonych cel6w, a nie na jednym lub kilku wybranych;

3) mierzy¢ to, co jest w dziatalnoSci najwazniejsze 1 co powinno by¢ mierzone,
zamiast koncentrowac si¢ na tym, co jest fatwe do zmierzenia, majgc na uwa-
dze, ze zdefiniowane mierniki w sposob posredni odnoszg sie do jakosci eko-
nomicznej uzyskanych rezultatéw (rysunek 1).

> Wyniki (outcomes) <
Skutecznos$¢
(effectiveness)
<
> Produkty (out puts) <
Skuteczno$é kosztowa
. . Wydajnosé
Dzialania (efficiency)
<
Zasoby (inputs) P
Produktywnosé Oszczednosé
kosztowa (economy)
I Koszty <

Rys. 1. Mierniki jakosci ekonomicznej uzyskanych rezultatow

Zrédto: Winiarska K.: Kontrola zarzadcza w jednostkach sektora finanséw publicznych, Wolters Kluwer
Polska Sp. z 0.0., Warszawa 2012, s. 60. [w:] Ploskonka J.: Zmiany w stosowanych przez polska admini-
stracj¢ publiczna metodach i narzedziach Kontrola Paristwowa 2005, nr specjalny 1.

2 K. Winiarska (red.): Kontrola zarzadcza w jednostkach. . ., op. cit., s. 59-60.
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6. Istota audytu wewnetrznego i jego rola w procesie kontroli
zarzadczej

Pojecie ,audyt” pochodzi od tacinskiego stowa audire, ktore oznacza stuchac,
stysze¢ przestuchiwaé®. W $redniowieczu audytorem nazywano czlonka sadu
prowadzacego Sledztwo, a w pdzniejszych okresach termin ten funkcjonowat
w sgdownictwie ko$cielnym i wojskowym.

W literaturze i praktyce funkcjonuje wiele definicji audytu wewngtrznego.
Jego istote w pelni objasniajg ponizsze sformutowania.

Wedtug K. Winiarskiej audyt wewngtrzny stanowi instrument zarzadzania
zorientowany na cele jednostki organizacyjnej, identyfikujacy i oceniajacy ryzy-
ko dziatalnoSci, wykorzystywany w sposob niezalezny i obiektywny w celu two-
rzenia wartosci dodanej i usprawnienia dziatalnoSci.

Audyt wewngetrzny jest instrumentem, ktory w sposob aktywny, niezalezny
1 obiektywny ocenia efektywnos$¢ systemu kontroli wewnetrznej i procesOw
zarzgdzania ryzykiem, zapewnia skuteczne prowadzenie wszelkich operacji
1 czynnoS$ci organizacji i przynosi warto§¢ dodang przez ujawnienie brakow
i stabosci oraz wskazanie sposobow podniesienia jakosci i wydajnoéci pracy”’.

Wedltug definicji Instytutu Audytoréw Wewnetrznych (ang. Institute of In-
ternal Auditors): ,,Audyt wewnetrzny jest dzialalnoScig niezalezng i obiektywna,
ktdrej celem jest przysporzenie wartosci i usprawnienie dzialalnoSci operacyjne;j
organizacji. Polega na systematycznej 1 dokonywanej w uporzgdkowany sposob
ocenie procesOw: zarzadzania ryzykiem, kontroli i fadu organizacyjnego, i przy-
czynia si¢ do poprawy ich dzialania. Pomaga organizacji osiggngé cele dostar-
czajac zapewnienia o skutecznosci tych proceséw, jak rowniez poprzez doradz-
two.””

W Polsce termin ,audyt” zaczal by¢ stosowany w praktyce na poczatku lat 90.
XX wieku i dotyczyt on weryfikacji sprawozdania finansowego. Obowigzek pro-
wadzenia audytu wewnetrznego w jednostkach sektora finanséw publicznych
zostal wprowadzony ustawg z 27 lipca 2001 r o zmianie ustawy o finansach publi-
cznych z 26 listopada 1998 roku®.

Zgodnie z trescig art. 272 ustawy o finansach publicznych z 29 sierpnia 2009 r.
o finansach publicznych audyt wewnetrzny jest dziatalnoscig niezalezng i obiek-
tywna, ktorej celem jest wspieranie ministra kierujacego dzialem lub kierownika
jednostki w realizacji celow i zadan przez systematyczng ocen¢ kontroli
zarzadczej oraz czynnosci doradcze™. Ocena ta dotyczy w szczegélnosci adekwat-
nosci, skutecznosci i1 efektywnosci kontroli zarzgdczej w dziale administracji

26 T, Kiziukiewicz (red.): Audyt wewnetrzny w strukturze. .., op. cit., s. 15.

2T Tamze, s. 17.

*% https://na.theiia.org/standards-guidance/Public%20Documents/IPPF%202013%20Polish.pdf, s. 3.

¥ DzU 22001 1 nr 102, poz. 1116.

30 Art. 272 ust. 1 ustawy z 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (DzU z 2013 r. poz. 885 ze
zm.).
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rzadowej lub w jednostce. Dzialania audytu wewnetrznego majg na biezgco
wspiera¢ proces funkcjonowania systemu kontroli zarzadczej w jednostkach se-
ktora finanséw publicznych. Audyt wewngtrzny stanowi jeden z elementéw
kontroli zarzadcze;j.

Obligatoryjny obowigzek prowadzenia audytu wewnetrznego w jednostkach
sektora finansow publicznych wynika z przepiséw art. 274 ust. 1 ustawy o finan-
sach publicznych®. Rola audytu wewnetrznego sprowadza sie do niezaleznej,
profesjonalnej oraz systematycznej oceny funkcjonowania kontroli zarzadczej
dla potrzeb najwyzszego kierownictwa organizacji oraz stuzenie radami pomoc-
nymi w zarzadzaniu organizacjg. Komoérka audytu nie powinna mieé bezposred-
niego wplywu na zarzadzanie jednostky, gdyz efektem jej pracy powinny by¢
obiektywne zalecenia dotyczace poszczegolnych elementéw kontroli zarzadczej.

Obligatoryjnie audyt wewnetrzny prowadzi si¢ w duzych jednostkach gospo-
darujgcych znacznymi §rodkami publicznymi:

1) Kancelarii Prezesa Rady Ministrow;

2) ministerstwach;

3) urzedach wojewddzkich;

4) izbach celnych;

5) izbach skarbowych;

6) Zakladzie Ubezpieczen Spolecznych, w tym zarzgdzanym przez niego fundu-
szach;

7) Kasie Rolniczego Ubezpieczenia Spolecznego w tym funduszach zarzadza-
nych przez Prezesa Kasy Rolniczego Ubezpieczenia Spotecznego;

8) Narodowym Funduszu Zdrowia.

Ponadto do wprowadzenia audytu wewnetrznego zobligowane sg inne jedno-
stki organizacyjne sektora finanséw publicznych w przypadku przekroczenia
okreslonej tzw. kwoty progowej, tj. jezeli kwota ujetych w planie finansowym/
planie rzeczowo-finansowym, odpowiednio dochodow (przychodow) lub kwota
wydatkow (kosztow) przekroczy wysokosc 40 000 tys. — audyt obligatoryjny wa-
runkowo (art. 274 ust. 2 u.f.p.). Do tej grupy jednostek zaliczajg sig¢:

1) panstwowe jednostki budzetowe;

2) uczelnie publiczne;

3) samodzielne publiczne zaklady opieki zdrowotnej, ktdre nie zostaly utworzo-
ne przez jednostki samorzadu terytorialnego;

4) agencje wykonawcze;

5) panstwowe fundusze celowe.

Audyt wewnetrzny prowadzi si¢ rowniez w jednostkach samorzadu terytorial-
nego, w przypadku, jezeli ujeta w uchwale budzetowej jednostki samorzadu tery-
torialnego kwota dochodow i1 przychodéw lub kwota wydatkéw i rozchodéw
przekroczyta wysokosc 40 000 tys. zt (art. 274 ust. 3 u.f.p.).

31 Art. 274 DZU z 2013 r. poz. 885 ze zm.
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Zgodnie z art. 274 ust. 4 ustawy o finansach publicznych audyt wewngtrzny
prowadzi si¢ rowniez w jednostkach sektora finanséw publicznych, ktérych
kierownicy podejma decyzj¢ o prowadzeniu audytu wewnetrznego (audyt fakul-
tatywny).

Audyt wewngetrzny prowadzi si¢ rowniez w jednostkach w dziale wskazanych
przez wlasciwego ministra kierujacego dziatem (art. 274 ust. 5 u.f.p.). Minister
wskazujac jednostke zobowigzang, okresla termin rozpoczecia i prowadzenia au-
dytu wewnetrznego. Regulacje te stosuje sie odpowiednio do jednostek pod-
legtych Prezesowi Rady Ministréw lub przez niego nadzorowanych oraz do jed-
nostek obstugujacych organy podlegte Prezesowi Rady Ministréw lub przez
niego nadzorowane.

Audyt wewngetrzny winien wspieraé kierownictwo jednostki w zapewnieniu
skutecznych mechanizmoéw kontroli zarzgdczej, zapewniajacych stosowng rea-
kcje na pojawiajace sie ryzyko w obszarze prowadzonej dzialalnosci. Dzigki tym
dzialaniom zostang osiggniete cele i zrealizowane zadania zgodnie z przyjetymi
zalozeniami. Z uwagi na powyzsze juz sama koncepcja i wdrozenie systemu kon-
troli zarzadczej w danej jednostce powinny by¢ przedmiotem oceny audytora.
Audytor ocenia adekwatno$¢ powstalej koncepcji i jej poszczegdlnych elemen-
tow, biorgc pod uwage w szczegolnosci:

e wielkos¢ jednostki;

rodzaj dzialalnosci, stopien jej ztozonosci i r6znorodnosé;

strukture organizacyjng;

przepisy prawne i inne regulacje;

rodzaj i zlozonos$¢ systemow stanowigcych czesS¢ kontroli wewnetrznej jedno-
stki wraz z uwzglednieniem ustug podmiotéw zewngtrznych.

W dalszej kolejnosci w oparciu o dowody uzyskane w trakcie oceny koncepcji
kontroli oraz ustalenia dotyczace sposobu jej wdrozenia, konieczne jest okresle-
nie przez audytora staboSci systemu kontroli zarzadczej, potencjalnego ryzyka
wystapienia istotnych nieprawidlowosSci np. w odniesieniu do okreslonych grup
transakcji (np. zakupu, produkcji, sprzedazy), sald kont czy ujawnionych infor-
magcji. Na ich podstawie formutowane sg zalecenia majgce na celu wyeliminowa-
nie niedoskonatosci systemu.

Badanie funkcjonowania systemu kontroli zarzadczej przez audytora pozwala
na stwierdzenie czy kontrola™:

1) jest narzedziem wspomagajacym sprawne dzialanie jednostki;
2) pomaga jednostce wykonywac jej zadania w zakresie procesdw gromadzenia

1 rozdysponowania $srodkow publicznych i gospodarowania mieniem;

3) wspiera w zapewnieniu wiarygodne;j i rzetelnej sprawozdawczoSci finansowe;j
oraz

4) sprzyja prowadzeniu dzialalnosci jednostki zgodnie z obowigzujacymi prze-
pisami prawa i innymi unormowaniami.

32 T. Kiziukiewicz (red.:) Audyt wewnetrzny w strukturze. .., op. cit., s. 340-341.
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Wyniki oceny systemu kontroli zarzadczej dokonanej przez audytora wewne-
trznego sg podstawg do opracowania zalecen i podjecia dziatan usprawniajacych
jej funkcjonowanie.

7. Bariery i ograniczenia we wdrazaniu systemu kontroli
zarzadczej

Dzialaniom w zakresie zapewnienia kontroli zarzadczej od poczatku i nadal
towarzyszy zjawisko pewnej niecheci i uprzedzenia. Istotny wplyw w zakresie
wprowadzania kontroli zarzgdczej maja uprzedzenia i obawy, ktore w sposob na-
turalny zwiazane s3 z czym$ nowym i nieznanym™.

Zdarza sig¢, ze kontrola zarzadcza jest utozsamiana z tradycyjng kontrolg pro-
wadzgcg do ustalenia uchybien i wskazania osoby winnej. NiewlaSciwym jest
réwniez rozumienie kontroli zarzadczej wprost jako kontynuacji kontroli finan-
sowej. Powoduje to opracowywanie w jednostce niewlasciwych rozwigzan, in-
strukgji, procedur i1 innych dokumentow.

Zagadnieniem, ktore sprawia powazne problemy okazalo si¢ wprowadzanie
mechanizmdow wyznaczania celow i rozliczania stopnia ich realizacji. Trudnosci
sprawia okreslenie wartoSciowego celu oraz przyporzadkowanie adekwatnego do
niego miernika.

Niedostateczna skutecznos¢ i nieefektywnosc¢ kontroli zarzgdczej wynika nie-
jednokrotnie z faktu nakierowania jej na kontrole nastepczg. Czasami czynnosci
kontrolne sg przeprowadzane dopiero po pozyskaniu informacji z otoczenia o po-
jawiajacych si¢ nieprawidlowosciach.

Gl6éwnymi, groznymi w skutkach Zrédlami stabosci kontroli zarzadczej sa
trzy grupy przyczyn® :

1) organizacyjne (do nich mozna zaliczy¢ brak regulamindéw organizacyjnych
lub ich wadliwe opracowanie, nieprecyzyjne okreSlenie zakresu dziatania po-
szczegblnych komorek organizacyjnych i ich wzajemnych powigzan, nie roz-
graniczajgcych uprawnien i obowigzkéw oséb bedacych na stanowiskach
kierowniczych);

2) spoteczne (dotyczace stosunkow spotecznych panujacych w danej jednostce,
stylu kierowania zespotlami pracownikow, czy nieprzestrzeganiem zasad
1 norm etycznych, w tym: nieche¢¢ do kontrolowania wspotpracownikow,
bagatelizowanie zjawisk nagannych, niech¢tny lub wrecz wrogi stosunek od-
nosnie 0s6b przeprowadzajacych kontrole, ukrywanie nieprawidlowosci, kto6-
re obcigzajg pracownikow, staba aktywno$¢ lub brak zainteresowania
wyzwalaniem rezerw i mozliwoS$cig poprawy efektywnosci pracy jednostki);

33 Departament Polityki Wydatkowej Ministerstwo Finanséw: Kontrola zarzadcza w jednostkach
samorzadu terytorialnego, Biuletyn Nr 4 (13)2014, Warszawa, grudzien 2014, s. 9.

¥ B.R. Kuc: Audyt wewnetrzny: teoria i praktyka, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa
2002, s. 60-61.
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3) systemowe (wigzace si¢ z uwarunkowaniami funkcjonowania kontroli we-
wnetrznej). Gléwnymi czynnikami majacymi negatywny wplyw na spraw-
nos¢ kontroli wewnetrznej sg: duza plynnosc kadr, malo atrakcyjna praca (np.
niedostateczne wynagradzanie osob kontrolujacych), zbyt maty sktad osobo-
wy komorek kontroli, niskie kwalifikacje 0s6b przeprowadzajacych kontrole.
Z uwagi, ze zaden system kontroli zarzadczej nie dziala bezbl¢dnie, oprocz

biezacego monitoringu jego funkcjonowania sprawowanego przez Kierownictwo
jednostki, powinien podlegac¢ okresowej kontroli audytora wewnetrznego w ra-
mach realizowanego zadania audytowego (kompletnej czy wycinkowej). Zalece-
nia pokontrolne powinny nie tylko wskazywaé przyczyny i negatywne skutki
okreslonych dziatan, ale rowniez propozycje rozwigzan, ktore zapobiegaly by
powstawaniu ich w przyszioSci.

Podsumowanie

Kontrola zarzadcza stanowi istotny element zarzadzania dang organizacja,
jest czeScig jej struktury i sposobu funkcjonowania. Konstrukcja danego systemu
kontroli zarzadczej odgrywa wazng role w sprawnosci i skutecznosci funkcjono-
wania konkretnej organizacji, operacji czy danego srodowiska. Przez to wplywa
na efektywnos¢ gospodarowania Srodkami publicznymi w realizacji celéw i za-
dan. Jest waznym narzedziem wspomagajacym menedzerow i kierownikow
wszystkich szczebli w kontroli organizacji.

W ramach kontroli zarzadczej wyst¢puje nowe systemowe podejScie do
zarzadzania ryzykiem. stanowigce §wiadome, a nie jak dotychczas to miato miejs-
ce, przewidywanie na intuicj¢ potencjalnych barier w osiagnieciu celu. Umozli-
wia ono bardziej trafne zidentyfikowanie ryzyka stanowigcego przeszkode
w kontekscie realizacji wyznaczonego celu.

Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze zaden z systemow kontroli nie stanowi
pelnej gwarancji uniknigcia ryzyka wykroczenia, czy popelnienia biedow. Z tego
wzgledu systemy kontroli zarzadczej powinny by¢ projektowane z uwzglednie-
niem specyfiki danej organizacji oraz nieustannie modyfikowane i dostosowywa-
ne do sytuacji 1 warunkow w jakich ona funkcjonuje.

Konieczne jest, aby byly wdrazane i wlasciwie realizowane przy udziale pra-
cownikow wszystkich szczebli z uwzglednieniem obowigzujgcych procedur kon-
trolnych. System bedzie bardziej skuteczny jesli bedzie natychmiastowa reakcja
na zauwazone odchylenia od ustalonych norm, czy nieprawidtowosci a podj¢te
dziatania korygujace wdrozone odpowiednio szybko.

Bardzo istotnymi kwestiami w zakresie zapewnienia prawidtowego funkcjo-
nowania kontroli zarzadczej oraz skutecznosci wdrozonych rozwigzan w instytu-
cji publicznej jest zadbanie, o to aby: opracowana wizja i strategia dzialalnoSci
przy udziale wszystkich pracownikdéw merytorycznych, uwzgledniata oczekiwa-
nia obywateli na rzecz ktérych funkcjonuje i byta znana wszystkim pracowni-
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kom. W jednostce powinna by¢ zapewniona odpowiednia kultura organizacyjna
uwzgledniajgca wartosci etyczne, jasny podzial zakresu obowigzkow i kompeten-
cji oraz wlaSciwy system motywacyjny promujgcy kadre pracowniczg osiggajaca
wysokg jakos¢ realizowanych zadan oraz wykazujaca wysokie zaangazowanie we
wdrazaniu usprawniefn w funkcjonowaniu jednostki, odpowiednio do zajmowa-
nego szczebla. Nieodzownym jest rowniez zapewnienie odpowiedniego dostepu
do wiedzy i informacji oraz wlaSciwego przygotowania pracownikow stosownie
do przydzielonego zakresu kompetencji. Doswiadczeni i kompetentni pracowni-
cy, dobrze znajacy firme i utozsamiajgcy si¢ z nig umozliwiajg sprawniejsze
funkcjonowanie tej jednostki.

Atmosfera
wspotpracy

KIEROWNIK JEDNOSTKI
Personel kierowniczy:
Planowanie
Organizowanie
Motywowanie
‘Wspieranie
Kontrolowanie
Egzekwowanie
odpowiedzialno$ci

PRACOWNICY

Komunikacja
Wspotdziatanie

Informacja zwrotna

Rys. 2. Organizacja sprawnej komunikacji w jednostce

Zroédto: praca whasna, Ladziak I.: Zarzadzanie ryzykiem w uczelni publicznej jako element systemu kon-
troli zarzadczej na przyktadzie Szkoty Gltownej Stuzby Pozarniczej, Warszawa, 2012.

Wazng role w zakresie funkcjonowania kontroli zarzgdczej w jednostce od-
grywa audytor wewnetrzny. Jego niezaleznos$¢, profesjonalna wiedza i znajomos$¢é
specyficznych warunkoéw dzialalnoSci jednostki, posiadanie dostepu do informa-
cji o wszystkich obszarach funkcjonowania jednostki pozwala na wczeSniejszg
identyfikacje ryzyk mogacych wystgpic¢ w jednostce. Audytor moze wesprze¢ Kie-
rownictwo jednostki w ramach czynnosci doradczych (w tym w formie wnioskow
1 zalecen) we wdrazaniu odpowiednich rozwigzan usprawniajgcych/mechaniz-
méw kontrolnych, ktdre zabezpieczalyby organizacje przed ewentualnymi za-
grozeniami/ryzykami, badZ minimalizowaly ich negatywne skutki.
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Racjonalne zarzadzanie jednostkg wymaga jednoczeSnie wzigcia pod uwage
faktu, iz mechanizmy kontroli powinni by¢ w zgodzie z zasada value for money,
tzn. koszt ich wprowadzenia i stosowania nie moze przekracza¢ wynikajacych
z nich korzysci.

Ponadto kluczowym wymogiem dla zapewnienia skutecznosci zarzgdzania
jednostka przez kontrol¢ zarzadczg jest zadbanie, aby dzialania z zakresu syste-
mu kontroli zarzadczej, uregulowane byty w stosownych aktach normatywnych,
czy procedurach obowigzujacych w danej jednostce. Ich realizacja i przestrzega-
nie przez pracownikow wszystkich szczebli — stosownie do zajmowanego miejsca
1 pozycji w organizacji — powinny by¢ konsekwentnie wymagane.
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