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Kontrola zarzadcza
w Sitach Zbrojnych
Rzeczypospolitej Poiskie)

Czesc | - podstawy
teoretyczne

W opracowaniu rozwazane jest zagadnienie kontroli zarzgdczej i jej wprowadzenie
w Sitach Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej.

Czesc | obejmuje podstawowe pojecia, zadania, poziomy i zasady kontroli zarzadcze;
w jednostkach wojskowych.

The study considers the management control and its implementation in the Armed Forces of
the Republic of Poland.
Part | includes basic concepts, tasks, levels and rules of management control in military units.
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Streszczenie

W pierwszej czesci artykulu opisano podstawowe po-
jecia i instytucje zwigzane z kontrolg zarzadcza. Wska-
zano takze zakres i zadania, jakie kontrola zarzadcza
powinna spetniaé. Zobrazowano, na jakich poziomach
funkcjonuje kontrola zarzadcza, celem latwiejszego
uzmyslowienia, ze obejmuje ona wszystkie szczeble ad-
ministracji. W tej czesci opisano takze zasady, jakimi
nalezy sie¢ kierowa¢ przy wprowadzaniu kontroli za-
rzadczej w jednostce sektora finanséw publicznych.

Kluczowe stowa:

Kontrola zarzadcza, jednostka sektora finanséw pu-
blicznych, kontrola finansowa, zarzadzanie jednostka,
cele i zadnia jednostki, planowanie, standardy kontroli
zarzadczej, procedury wewnetrzne, ochrona zasobow.

Abstract:

The first part of the article discusses basic concepts and in-
stitutions related to management control. Furthermore, it
discusses management control range and tasks it needs to ful-
Sill. It illustrates the levels on which management control is
in place to make one aware of the fact that it covers all tiers
of the public administration. The part refers also to rules
that need to be adopted to introduce management control in
a unit of the public finances sector.

Key words:
Management control, a unit of the public finances sectot, fi-
nancial control, unit managemnet, aims and tasks of a unit,
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planning, management control standards, internal procedu-
res, resources protection.

Wprowadzenie

Pojecie kontroli zarzadczej wprowadzono do polskie-
go systemu prawnego 1 stycznia 2010 roku, ustawg z 27
sierpnia 2009 roku o finansach publicznych. Jej zapisy
zlikwidowaty funkcjonujace wezesniej pojecie kontro-
li finansowej, ktéra dotyczyla proceséw zwigzanych
z gromadzeniem, rozdysponowywaniem $rodkéw pu-
blicznych i gospodarowaniem mieniem.

Celem kontroli zarzadczej byta i jest zmiana postrzega-
nia celu kontroli, pozwalajaca na odejécie od systemu
o charakterze rewizyjnym i korygujacym i wprowadze-
nie systemu nakierowanego na jak najefektywniejsze
dziatanie jednostki.

W kazdej jednostce gospodarczej sektora finan-
séw publicznych, w tym réwniez jednostce wojskowej,
funkcjonowa¢ powinien sprawny system kontroli spra-
wowanej w procesie zarzadzania jednostka. To zadanie
spelni¢ moze wlasnie kontrola zarzadcza.

Jej wdrazanie w Sitach Zbrojnych RP trwa juz sie-
dem lat i nie mozna, niestety, nazwa¢ tego procesu
sukcesem. Wséréd pojawiajacych sie probleméw naj-
istotniejsze stanowig bledne definiowanie pojecia
»kontrola” i nieprawidlowo, a czasem wcale, okreslane
jej zasady. Niewatpliwie istotny wplyw na te sytuacje
ma takze trzyletnie opdznienie w wydaniu przepiséw
normujgcych kontrole zarzadcza w resorcie obrony
narodowej (Decyzja nr 138/MON z 17 maja 2013 roku
w sprawie organizacji i funkcjonowania kontroli za-
rzadczej w dziale administracji rzagdowej — obrona na-
rodowa).

Celem artykulu jest ogoélny opis, czym jest kontrola
zarzadcza, jakie standardy obowigzujg przy jej stoso-
waniu, a takze zobrazowanie przykladowego wdroze-
nia systemu kontroli zarzadczej w jednostce wojskowe;j.

Podstawy kontroli zarzqdczej
Zeby zrozumieé istote kontroli zarzadczej, na poczatku
trzeba dobrze zdefiniowaé samo pojecie.

POJECIE KONTROLI

Zgodnie z definicja wskazang w stowniku jezyka pol-
skiego przez kontrole nalezy rozumie¢ sprawdzanie
czego$, zestawianie stanu faktycznego ze stanem wy-

1. https://sjp.pwn.pl/szukaj/kontrola.html
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maganym; nadzér nad kim$ lub nad czyms, a potocz-
nie instytucje lub osobe sprawujaca nad czyms$ nadzér.!

Jedng z pierwszych definicji ,kontroli” w aspek-
cie funkcjonalnym sformufowat w 1916 roku H. Fay-
ol - jako sprawdzenie, czy wszystko dzieje si¢ wedlug
przyjetego planu, zgodnie z wydanymi instrukcjami
i zalozonymi zasadami. Celem kontroli jest wskazanie
bleddw i niedociggnied, a takze ich usuniecie i zapobie-
ganie, aby nie powrécily.?

Kontrola w organizacji wywodzi si¢ z jej celéw i ma
charakter projektowy. Ustalone plany przeklada si¢ na
konkretne zadania, np. udziat w rynku, okre-

§lenie okresu zwrotu inwestycji czy zy-
skéw. W kontroli nalezy bada¢ przy-
czyny powstania odstepstw od
normy i czas ich wystepowania,

a przy braku oczekiwanych
rezultatéow nalezy dokona¢
reorganizacji lub przepro-
jektowania. Kontrolowanie

jest w organizacji niezbedne

do codziennej oceny i regu-

lacji harmonograméw, spe-
cyfikacji i kosztéw, np.: czy
poniesione koszty s3 zgodne

z zalozonym kosztorysem.’

System  zarzadzania nie
moze istnie¢ bez kontroli. Nato-
miast sprawne kontrolowanie zalezy
od elastycznego dziatania i dobrego pro-
jektu systemu kontroli. Pomiar stopnia osiagnie-
cia celu jest fatwiejszy, gdy cele okresla sie ilo$ciowo.
Bardzo wazny jest system informacji zwrotnej na te-
mat poziomu osiggniecia celu, bowiem wplywa on na
sprawno$¢ kontroli. Im reakcja systemu zarzadzania
na pojawiajace si¢ nieprawidtowosci jest szybsza, tym
wieksze prawdopodobienstwo, ze wszelkie odchylenia
beda skorygowane. Zbyt wolna reakcja moze unie-
mozliwi¢ osiagniecie zalozonych celéw.*

jednostki.

Celem kontroli zarzadcze;
byta ijest zmiana
postrzegania celu kontrali,
pozwalajgca na odejscie

od systemu o charakterze
rewizyjnym i korygujacym

i wprowadzenie systemu
nakierowanego na jak
najefektywniejsze dziatanie

POJECIE KONTROLI ZARZADCZE)

Definicje kontroli zarzadczej wskazat R.J. Mockler:
moze by¢ (ona) zdefiniowana jako okresowe pordwna-
nie okreslonych standardéw, planéw, celdéw, aby ustali¢,
czy wyniki sg zgodne z zamierzeniami, i ewentualnie
podja¢ dziatania naprawcze, tak by zasoby firmy byly
wykorzystywane w sposoéb efektywny do osiggniecia
celow firmy.®

Wprowadzone ustawa z 27 sierpnia 2009 roku
o finansach publicznych pojecie ,kontroli zarzad-
czej” nalezy rozumie¢ jako ogoét dziatan podejmowa-

nych celem zapewnienia realizacji zadan

i celéow w sposob zgodny z prawem,

efektywny, oszczedny i termi-

nowy. W tym miejscu mozna,

a wrecz nalezy stwierdzié, ze

tego rodzaju kontroli nie

mozemy odnie$¢ jedynie

do dziatalnosci finansowej

jednostek sektora finan-

sow publicznych, ponie-

waz jest jedna z funkgcji

kierowania jednostka.

Z tego wynika, Ze zada-

nia w jej zakresie naleza

wylacznie do kierownikow

jednostek. Ogoélnie, kontrole

zarzgdczg mozna scharakteryzo-

wa¢, jako wszelkie dziatania podej-

mowane w jednostce, kazde pisane i nie-

pisane zasady w niej obowiazujace, wszystko, co

przyczynia si¢ do realizacji celéow i zadan jednostki
sektora finansoéw publicznych.”

Kontrola zarzadcza jest procesem, w ktérym me-
nedzerowie odpowiadajg za to, aby zasoby byly pozy-
skiwane i wykorzystywane efektywnie, zapewniajac
osigganie celéw jednostki. W takim znaczeniu kon-
trola zarzadcza jest gtéwnym zadaniem menedzeréw.
Zazwyczaj korzystaja oni z pomocy formalnych syste-

.

nych, 2012, s. 11
Tamze, s. 13
Tamze

SR

wanr 5, 2010, s. 3in.

K. Winiarska Teoretyczne zagadnienia kontroli zarzgdczej [w:] Kontrola zarzgdcza w jednostkach sektora finanséw publicz-

R.J. Mockler Reading in Management Control, Appleton-Century-Crofts, New York, 1970, s. 14-17
R. Szostak Kontrola zarzgdcza w jednostkach sektora finanséw publicznych - charakterystyka ogolna [w:] Kontrola Paristwo-

7. A.Mazurek K. Knedler Kontrola zarzgdcza - ujecie praktyczne, Warszawa 2010, s. 38
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moéw kontroli takich, jak rachunek wynikéw czy bu-
dzetowanie.®

Tworzac przepisy dotyczace kontroli zarzadczej,
chciano oderwa¢ si¢ od utartego przekonania jed-
nostki, Ze musi ona istnie¢ jako instytucja gromadza-
ca i prawidtowo wydatkujaca srodki. Skoncentrowano
sie przede wszystkim na zadaniach i celach, ktére ma
realizowaé. Wskazano, ze jednostki sektora finanséw
publicznych powinny by¢ spolecznie uzyteczne i musza
realizowa¢ okreslone cele i zadania.

Aby kontrola zarzadcza funkcjonowata poprawnie,
jednostka oprdcz jasno sprecyzowanych i wyznaczo-
nych zadan do wykonania, musi mie¢ okreslone do-
ktadne mierniki realizacji tychze zadan i celéw. Kazde
dzialanie podejmowane w zwigzku z funkcjonowaniem
jednostki musi by¢ skierowane na realizacje jej zadan,
dlatego tez w sklad kontroli zarzadczej wejdzie zarow-
no system ISO, polityka rachunkowosci, jak i banalna
zmiana godzin pracy przez pracownika.’

Kontrola zarzadcza powinna by¢ sprawowana dwu-
wymiarowo. W wymiarze instytucjonalnym kontrole
zarzadcza prowadza kierownicy jednostki, wszelkie jej
komorki organizacyjne, a takze pracownicy.

Drugim z wymiaréw sg wszystkie plany dziatania,
strategie, procedury i normy funkcjonujace w danej
jednostce. Sg to po prostu reguly, normujace zakres
i sposob dziatan komorek instytucjonalnych.'

Warto zauwazy¢, ze w rzeczywistosci kontrola za-
rzadcza nie jest zadnym novum. Wigkszosci ludzi ko-
jarzy sie z uzgadnianiem czego$ nowego, wprowadza-
niem nowych rozwigzan i nowego modelu jednostki,
a to sa tylko mity. Wszelkie zmiany w jednostce nale-
zy wprowadza¢ jedynie w sytuacji, gdy sa niezbedne
z uwagi na niefunkcjonalno$¢ aktualnego systemu.
Postawa taka jest racjonalna w przypadku, gdy kie-
rownik jednostki uzna, zZe wprowadzenie przepiséw
o kontroli zarzadczej wymusza wprowadzenie takich
zmian. Warto wskazaé¢ w tym miejscu, Ze jedynie sys-
tem zarzadzania ryzykiem nie istnial w czeéci jedno-
stek, dlatego to na nim nalezaloby skupi¢ najwiecej
uwagi.!
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Instytucja kontroli zarzadczej dotyczy wszystkich
jednostek sektora finanséw publicznych. Nie ma przy
tym znaczenia ani przedmiot dzialalnosci ani wiel-
kos¢ jednostki, forma organizacyjno-prawna, ani tez
wielko$¢ wydatkowanych i gromadzonych $rodkéw.
Aktualnie kontrola zarzadcza dziala w kazdej jednost-
ce sektora finanséw publicznych. Jedynym zadaniem,
jakie pozostaje obecnie do wykonania, to ocena pra-
widlowosci jej funkcjonowania i ewentualna korekta
i uzupelnienie o brakujace elementy np. zarzadzanie
ryzykiem.'

Interpretacja wprowadzania kontroli zarzadczej
w jednostce sektora finanséw publicznych jest dowolna.
Jednak z calg stanowczoécia nalezy podkresli¢, ze nie
ma ona nic wspdlnego z kontrolg dokonywang przez
podmioty zewnetrzne - wyznaczone do tego osoby
i instytucje. Kontrolowanie jako element zarzgdzania
polega na poréwnywaniu informacji o tym, co naste-
puje w trakcie wdrazania planu w zycie, z przyjetymi
zlozeniami.”” Kontrole zarzadczg nalezy zatem postrze-
gac jako sprawowanie nadzoru nad jednostka, a nie jej
sprawdzanie.

Ustawodawca stawia wymdg, aby zadania i cele
w ramach kontroli zarzadczej byly realizowane zgod-
nie z prawem, efektywnie, oszczednie i termino-
wo. Z terminowos$cig i zgodno$cig dziatan z prawem
w wigkszo$ci jednostek nie ma wiekszego problemu, ale
w przypadku oszczednosci i efektywnosci juz pojawia
sie klopoty. Zwigzane jest to z blednym pojmowaniem
tych termindw.

Efektywno$¢ i oszczednos$¢ nie sg roGwnoznaczne
z tanio$cig. Zazwyczaj, aby uzyskaé efekt oszczed-
nosci, trzeba zaplaci¢ znacznie wigcej niz najnizsza
cen¢ na rynku. Jednak takie oczywiste posuniecia
w jednostce finanséw publicznych trudniej wytlu-
maczy¢ wszelkim organom kontrolujacymi. Obser-
wujgc zakupy dokonywane za pomocg postepowan
o zamowienia publiczne, trudno nie zauwazy¢ tren-
du wyzszosci kryterium ceny nad wszystkimi in-
nymi czynnikami przy ocenie ofert. Definicja ceny
zakupu powinna by¢ tak okreslona, aby obejmowala

8. K. Winiarska dz. cyt., s. 15

9. A.Mazurek K. Knedler Kontrola zarzadcza - ujgcie praktyczne, dz. cyt., s. 38

10. Tamze, s. 38-39
11. Tamze, s. 39
12. Tamze, s. 40-41

13. https://pl.wikipedia.org/wiki/Kontrolowanie z 14 kwietnia 2015 r.
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zaréwno elementy kosztowe jak i pozakosztowe, ktd-
re wiazg sie z zakupem."

Zakres i zadania kontroli zarzqdczej

W zakres kontroli zarzadczej wchodza wszystkie
aspekty dzialalnoéci jednostki sektora finanséw pu-
blicznych i nalezy podkresli¢, ze nie jest ona tym sa-
mym, co dotychczasowa wewnetrzna kontrola finanso-
wa. Ta bowiem obejmuje wylgcznie aspekty finansowe;j
dzialalnosci jednostki, np. jej wydatki.

Kontrole zarzadczg powinno si¢ utozsamia¢ z kom-
pleksowymi procesami zarzadzania jednostka sektora
finanséw publicznych, pamigtajac, ze najwazniejszy-
mi jej elementami powinny by¢: system wyznaczania
celéw i zadan oraz sposob obserwowania poziomu ich
osiggania i realizacji."’®

Kontrola zarzadcza jest systemem bardzo zfozonym.
W jej ramach dokonuje si¢ badania stanu dziatajacych
w jednostce procedur i proceséw, kontrolowania kosz-
tow dzialania w powiazaniu z realizacjg wyznaczonych
do osiggniecia celéw i zadan do wykonania. Wskazy-
wa¢é powinna, czy postawione przed jednostka zadania
zostaly zrealizowane a cele osiagniete i czy odbylo sie
to zgodnie z przepisami prawa, terminowo, w sposob
oszczedny i efektywny.'®

Cele kontroli zarzqdczej

Zgodnie z art. 68 ust. 2 ustawy o finansach publicznych,

celem kontroli zarzadczej jest zapewnienie w szczegdl-

nosci:

1. zgodnosci dziatalno$ci z przepisami prawa oraz pro-
cedurami wewnetrznymi;

2. skutecznosci i efektywno$ci dziatania;

3. wiarygodno$ci sprawozdan - dotyczy to takze spra-
wozdan finansowych;

4. ochrony zasobéw - nalezy postepowaé tak, aby do-
step do zasobow jednostki posiadaly jedynie upowaz-
nione osoby. W kazdej jednostce powinno si¢ ustali¢
i stosowa¢ reguly gospodarowania mieniem i prze-
prowadza¢ regularng kontrole stanu zasobéw poprzez
inwentaryzacje. Osoby zarzadzajace i pracownicy
muszg by¢ odpowiedzialni za zapewnienie ochrony
oraz odpowiednie korzystanie z zasobow jednostki;

5. przestrzegania i promowania zasad etycznego po-
stepowania — mowa tu o §rodowisku wewnetrznym,
gdzie zaréwno pracownicy, jak i osoby zarzadzaja-
ce powinni reprezentowac swojg postawa warto$ci
etyczne. Zasady takie musza by¢ wprowadzone do
funkcjonowania jednostki i przestrzegane na kaz-
dym etapie wykonywania powierzonych zadan,
a osoby zajmujace wyzsze szczeble powinny dawa¢
przyklad swojg codzienng postawg i podejmowa-
niem decyzji oraz wspiera¢ przestrzeganie warto$ci
etycznych;

6. efektywnosci i skuteczno$ci przeptywu informa-
cji - cel ten nalezy rozumie¢ jako zapewnienie
osobom zarzadzajacym i pracownikom dostepu
do informacji niezbednych do rzetelnego wyko-
nywania obowiagzkow. Efektywny system komuni-
kacji to taki, ktory jest zrozumialy dla wszystkich
odbiorcéw. Nalezy zapewnié, by przekazywane
informacje byly rzetelne, wlasciwe, w odpowied-
niej formie i czasie, niezbedne do realizacji za-
dan. Jego podstawowym zadaniem powinno by¢
umozliwienie przeptywu potrzebnej informacji
wewnatrz jednostki zaréwno w kierunku po-
ziomym, jak i pionowym. Nalezy wiec zapewni¢
efektywne systemy obiegu waznych informacji
w obrebie struktury organizacyjnej jednostki oraz
w obrebie dzialu administracji rzgdowej i jednost-
ki samorzadu terytorialnego. Jednoczesnie powi-
nien funkcjonowa¢ efektywny system wymiany
waznych informacji z podmiotami zewnetrznymi,
ktére majg wplyw na realizacje zadan i osiaganie
celow;

7. zarzgdzania ryzykiem, ktérego celem jest zwieksze-
nie prawdopodobienstwa i realizacja zadan. Oczy-
wiscie caly proces zarzadzania ryzykiem musi by¢
udokumentowany.

Opisany wyzej katalog celéw, jakie nalezy osiagnac

poprzez kontrole zarzadcza, jest otwarty. Kierownik

jednostki sektora finanséw publicznych powinien okre-

§li¢ dodatkowe cele do osiggniecia, biorac pod uwage

przedmiot dziatalnosci, specyfike podmiotu i warunki

funkcjonowania konkretnej jednostki. Jak sie wskazuje,
cele powinno si¢ podzieli¢ na priorytetowe oraz szcze-

14. A. Mazurek K. Knedler, dz. cyt., s. 41

15. K. Winiarska, M. Postula Kontrola zarzgdcza w systemie kontroli finanséw publicznych [w:] red. K. Winiarska Kontrola

zarzgdcza w jednostkach sektora finanséw publicznych, 2012, s. 42

16. Tamze.
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Tabela 1: Poziomy funkcjinowania kontroli zarzadczej

Poziom Obszar funkcjonowania Podmiot odpowiedzialny
| poziom Jednostka sektora finansow Kierownik jednostki
publicznych
[l poziom Dziat administracji rzadowe; Minister kierujacy dziatem administracji

rzadowej

Jednostka samorzadu
terytorialnego

» gmina (miasto)

= powiat

» wojew0odztwo

» wojt (burmistrz, prezydent miasta)
= starosta
» marszatek wojewodztwa

Zrodto: oprac. wiasne

goétowe, ktorych zadaniem jest jedynie pomoc w zreali-
zowaniu celéw gtéwnych.”

Jak wskazuje M. Debowska-Sottyk: wymienione
w art. 68 ust. 2 cele kontroli zarzadczej dla spetnienia
roznych zadan i funkcji w wymiarze szerszym mozna
uzupelnic¢ o cele, ktdre mozna przedstawi¢ nastepujaco:
ustalenie stanu rzeczywistego,
ustalenie przyczyn odchylen,
biezgcg informacje,
zapobieganie dysfunkcjom,
wczesne ostrzeganie,
wspomaganie procesu zarzadzania,
ksztaltowanie zasad etycznego postepowania.'®

NN N N NN

Zadania kontroli zarzqdczej
Podstawowym zadaniem postawionym przed jednostka
jest realizowanie w sposob skuteczny i efektywny swoich
celow. W ustawie wskazano na sektory dziatalnosci jed-
nostki, ktérych jednoczesne odpowiednie funkcjonowa-
nie da gwarancje prawidlowo$ci wykonywania zadan.
Pracownicy muszg wykonywac zadania prawidtowo,
zgodnie z procedurami wewnetrznymi, obowigzujacym
prawem i przyjetymi w jednostce zasadami etycznymi.

Wszystkie zadania nalezy realizowal przy pomo-
cy posiadanych zasobow, ktore trzeba zuzywaé efek-
tywnie, prawidlowo je zabezpieczajac (ze wzgledu na
istniejace ograniczenia). Zasoby te wyznaczaja sposob
wykonywania zadan przez pracownikow.

Ustawodawca stawia takze na skuteczno$¢ i efek-
tywno$¢ przeptywu informacji zaréwno wewnatrz
jednostki, jak i dziatu lub jednostki samorzadu teryto-
rialnego, a takze na zewnatrz. Powinno si¢ ustanowi¢
kanatly przeptywu takich informacji, aby usprawnic re-
alizacje celéw jednostki.

Wazne jest jednoczesnie ciggle monitorowanie wy-
konywania zadan (wiarygodno$¢ sprawozdan), przy
jednocze$nie odpowiedniej reakcji kierownikéw jedno-
stek na pojawiajace si¢ zagrozenia i ustalenia regut wal-
ki z nimi (zarzadzanie ryzykiem).

To wlasnie audytorzy, ktérzy dokonuja oceny kontroli
zarzadczej, powinni zbadad, jak te wszystkie opisane wy-
zej elementy funkcjonuja w obszarze objetym audytem.”

Poziomy kontroli zarzqdczej
Na poczatku nalezy przedstawi¢ pojmowanie podsta-
wowych poje¢ pojawiajacych sie tak czesto w niniej-

17. L. Lipiec-Warzecha Cele kontroli zarzadczej — komentarz do art. 68 ustawy o finansach publicznych [w:] Ustawa o finansach

publicznych. Komentarz, ABC, 2011, Lex;

18. M. Debowska-Soltyk Kontrola zarzadcza w jednostkach samorzadu terytorialnego — cel i zadania systemu. Teza nr 3, FK

2011/7-8/85-97, Lex, 134158/3, 2011
19. A. Mazurek, K. Knedler, dz. cyt., s. 42-43
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szym rozdziale: adekwatnos¢, skutecznos¢ i efektyw-
nos¢.

Zwykle przyjmuje sie, ze dzialalno$¢ jest adekwatna,
jesli jest zgodna z zasadami okre$lonymi w obowigzu-
jacych przepisach prawa. Musi ona dokladnie odzwier-
ciedla¢ cele, jakich osiggniecie zalozono przy kontroli
zarzadcze;j.

Jako skuteczno$¢ postrzega sie takie postepowanie
kontrolne, ktére w warunkach kontroli zarzadczej za-
konczy sie wydaniem zalecen pokontrolnych.

Natomiast za efektywno$¢ uznaje si¢ stan, w ktd-
rym kontrola zarzadcza osigga zalozone cele i wykrywa
ewentualne nieprawidlowosci pojawiajace si¢ w trakcie
jej trwania.

Powyzsze interpretacje cech charakterystycznych
kontroli zarzadczej, jak wskazuja A. Mazurek i K.
Knedler sa bledne.”® Radza, by przy prébie okrelenia,
czym jest adekwatno$¢, odpowiedzie¢ sobie na pyta-
nie: czy konstrukcja systemu, ktory badamy, umozli-
wia odpowiednie zabezpieczenie dla jednostki przed
nieosiggnieciem zakladanego celu. Rozpatrujac, co
nalezy rozumie¢ pod pojeciem skutecznosci, trzeba sie
zastanowi¢ czy konkretny system dziala w jednostce
w sposéb zamierzony oraz czy rzeczywiscie zabezpie-
cza osigganie celow i zadan.

Badajac efektywnos$¢ dziatan, nalezy oceniaé, czy
zadania i cele osiggamy przy wykorzystaniu mniejszych
nakladow (np. poprzez szersze delegowanie uprawnien,
mniejsza ilo§¢ pracownikéw, mniej zawile procedury
czy mniej kosztowne procedury). Stwierdzenie, ze dany
system jest skuteczny jest niezbedne przy ocenianiu
efektywnosci calego systemu, bowiem nieskuteczny
mechanizm kontroli nie jest mechanizmem efektyw-
nym.”

Ustawodawca ustanowil obowigzek przeprowadza-
nia kontroli zarzadczej na dwoch poziomach. I poziom
kontroli zarzadczej — podstawowy, to funkcjonowanie
kontroli zarzadczej w jednostce sektora finanséw pu-
blicznych na tle calego sektora finanséw publicznych.
Odpowiedzialno$¢ za funkcjonowanie kontroli zarzad-
czej w jednostce ponosi kierownik. Jest zobowigzany do

ustalenia zasad dla konkretnej jednostki. Utozsamiajac
sie z jednostka w dziale badz jednostka samorzadu te-
rytorialnego, powinien dostosowa¢ sie do zasad ustalo-
nych przez ministra lub wéjta (burmistrza, prezydenta
miasta), staroste oraz marszaltka wojewddztwa.

Za II poziom kontroli zarzadczej odpowiadajg oso-
by wymienione wyzej odpowiednio na poziomie ad-
ministracji rzadowej oraz jednostki samorzadu tery-
torialnego.?

Minister, wojt, burmistrz, prezydent miasta oraz
marszalek wojewddztwa w ramach wprowadzenia dru-
giego poziomu kontroli maja za zadanie zapewni¢:

v wiarygodno$é¢ sprawozdan,
v efektywnos¢ i skuteczno$¢ dziatan podejmowanych

w jednostce,

v/ przestrzeganie i promowanie zachowan etycznych

i moralnych,

v zgodnos¢ dzialalnosci z przepisami prawa oraz we-
wnetrznymi procedurami,

ochrone zasobow,

skutecznos¢ i efektywno$¢ dziatania,

NI

zarzgdzanie ryzykiem wobec wszystkich jednostek
wchodzacych w sktad dziatu lub jednostki samorzg-
du terytorialnego,

v efektywnos¢ i skutecznos¢ przeptywu informacji.
Wazne, aby osoby ponoszace odpowiedzialnos¢ za
funkcjonowanie kontroli zarzadczej w jednostkach sek-
tora finanséw publicznych korzystaly ze wskazanych
przez Ministra Finanséw standardéw kontroli zarzad-
czej do tworzenia, oceny i doskonalenia systemoéw kon-
troli dla sektora finanséw publicznych. Powinny takze
uwzglednia¢ cechy charakterystyczne danej jednostki,
jej specyficzne zadania do wykonania oraz warunki,
w jakich dziata.?

Nowym obowiazkiem kierownikéw jednostek, na-
fozonym przez Ministra Finanséw w rozporzadzeniu,
jest coroczne skladanie przez nich o$wiadczen o sta-
nie kontroli zarzadczej. GIéwnym celem tego zabiegu
jest zwigkszenie odpowiedzialnosci za gospodarowanie
$rodkami publicznymi przez jednostki sektora finan-
séw publicznych.*

20. Tamze, s. 45

21. Tamze, s. 44-45

22.Tamze, s. 43

23. K. Winiarska, M. Postuta, dz. cyt., s. 44

24. Rozporzadzenie Ministra Finanséw z 2 grudnia 2010 r. w sprawie wzoru o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej, (Dz. U.

22010 r., Nr 238, poz. 1581)
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Podsumowujac, minister ponosi odpowiedzial-
noé¢ za adekwatne, efektowne i skuteczne zapewnienie
funkcjonowania systemu kontroli zarzadczej w mini-
sterstwie, dzialajac jako jego kierownik oraz w dziale
administracji rzadowej, bedac ministrem kierujacym
konkretnym resortem.

Wijt (odpowiednio burmistrz, prezydent miasta),
starosta, marszalek wojewddztwa odpowiadajg za to,
aby system kontroli zarzadczej dzialal adekwatnie,
efektownie i skutecznie w urzedzie gminy (odpowied-
nio urzedzie miasta), starostwie powiatowym, urzedzie
marszalkowskim oraz w jednostce samorzadu tery-
torialnego (Komunikat w sprawie
standardéw kontroli zarzadczej dla
sektora finanséw publicznych).

Zasady wprowadzania
kontroli zarzqdczej
Ustawodawca nie przewidziat zad-
nych szczegélnych kompetencji dla
ministréw i odpowiednio wdjtow,
burmistrzéw, prezydentdw miast,
starostow i marszalkow wojewodztw
w odniesieniu do jednostek im pod-
legtych i nadzorowanych z zakresie
ponoszenia odpowiedzialnosci za
kontrole zarzadcza w dziale admini-
stracji rzadowej lub w jednostce sa-
morzadu terytorialnego. Przedmio-
towe zadania powinni realizowaé na
podstawie i w ramach kompetencji
przyznanych ministrom i woéjtom
(burmistrzom, prezydentom miast)
w przepisach odrebnych.?

Organizacja kontroli zarzadczej
musi by¢ zréznicowana. Powinna zaleze¢ od struktury
organizacyjnej jednostki sektora finanséw publicznych,
jej specyfiki, liczby zatrudnionych pracownikdw, reali-
zacji projektéw finansowych lub wspoétfinansowanych
ze $srodkéw unijnych oraz wielkoéci $rodkéw publicz-
nych, jakimi dysponuje.*

Caly proces kontroli zarzadczej mozna podzieli¢ na
nizej opisane fazy:

finansowa.

O

W zakres kontraoli
zarzadczej wchodzg
wszystkie aspekty
dziatalnosci jednostki
sektora finansow
publicznych i nalezy
podkreslic, ze nie
jest ona tym samym,
co dotychczasowa
wewnetrzna kontrola

STRONY NAUKOWE

Planowanie. Na tym etapie powinno sie okresli¢
w sposob uzgodniony, mierzalny, zrozumialy oraz
zgodny z dostepnymi zasobami cele kontroli.
Programowanie powinno okresli¢ sposoby na osig-
gniecie wyznaczonych wczeéniej celéw kontro-
li. Przy tych czynno$ciach nalezy bra¢ pod uwage
ograniczenia wewnetrzne i zewnetrzne.
Sprawdzanie. W tej fazie nalezy zbada¢, czy osia-
gniete wyniki sa zgodne z wyznaczonymi wczeéniej
celami.

. Analizowanie dostepnych mozliwosci catkowitego
osiggniecia postanowionych przed jednostka celow.
5. Zoptymalizowanie zacho-

wan w stosunku do zapla-

nowanych celéw poprzez

udoskonalanie  dzialania

jednostki.”
Zbiér wytycznych, ktére obowia-
zujg wszystkie jednostki sektora
finanséw publicznych, ujety zostat
w standardy kontroli zarzadczej.
Minister Finanséw ma kompeten-
cje do wydawania wytycznych obo-
wigzujacych wszystkie jednostki
sektora finanséw publicznych (np.
w zakresie zasobdw informatycz-
nych, budowy systemu o$wiadczen
czastkowych) albo tylko czesci sek-
tora (np. dotyczgce placowek oswia-
towych).

Biorac pod uwage powyz-
sze, nalezy wskazac, ze system kon-
troli zarzadczej opiera sie w ramach
dzialu na trzech rodzajach wytycz-
nych:
standardach kontroli zarzadczej dla sektora finan-
sOw publicznych;

. wytycznych kontroli zarzadczej, ktére fakultatywnie
moze wyda¢ Minister Finansow;

wytycznych dla dzialu, ktére fakultatywnie moze
wyda¢ minister kierujgcy konkretnym dziatem.?
Warto w tym miejscu wskaza¢, ze sytuacja w jednost-
kach samorzadu terytorialnego jest zgota inna. Rzecz

1.

25. A. Mazurek, K. Knedler, dz. cyt., s. 45.

26. P. Soltyk Kontrola zarzadcza w nowej ustawie o finansach publicznych [w:] Wspdlnota nr 9, 2010, s. 50.

27. K. Winiarska, M. Postuta, dz. cyt., s. 39.
28. A. Mazurek, K. Knedler, dz. cyt., s. 46.
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jasna obowigzujg tam standardy kontro-
li zarzadczej i inne wytyczne Ministra Fi-
nansoéw, lecz ustawa nie upowaznia wojtow,
burmistrzéw, prezydentéw miast, starostow
i marszalkéow wojewddztw do ustalania
wytycznych dla jednostek im podlegtych
i nadzorowanych z tytulu ponoszenia odpo-
wiedzialnoéci za funkcjonowanie kontroli
zarzadczej w jednostce samorzadu terytorial-
nego.

Wyzej wymienione podmioty powinny
realizowa¢ swoje zadania w ramach i na pod-
stawie przepiséw odrebnych.”

Nalezy wskaza¢, ze skutecznos$¢ systemu
kontroli zarzadczej zalezy od metod, jakie
pracownicy jednostki wykorzystujg przy wy-
konywaniu nalozonych na nich obowigzkéw.
Same instrukcje, procedury i zarzadzenia
kierownictwa nie tworzg systemu kontroli
zarzadczej, w ktdrej bardzo wazny jest ele-
ment ludzki.*

Ogoélnym zadaniem kontroli zarzadczej
jest, wzorujac sie na sektorze prywatnym,
usprawnienie funkcjonowania sektora pu-
blicznego w zakresie zarzadzania. Wazna
role przypisuje sie audytowi wewnetrzne-
mu, ktéry $wiadczy ustugi doradcze oraz
atestacyjne. Audyt pomaga takze w zmia-
nie zarzgdzania jednostka sektora publicz-
nego z krotkookresowego na dlugookre-
sowy, przy jednoczesnym racjonalnym
uzywaniu stosowanych i kontrolowanych
w jednostce sektora finanséw publicznych
zasobow ludzkich, finansowych oraz rze-
czowych.

Wprowadzanie w zycie nowych metod za-
rzadzania zazwyczaj powoduje lepsze funk-
cjonowanie administracji publicznej. Zwykle
wigze sie z optymalizacjg wydatkéw, prywa-
tyzacja, quasi-prywatyzacja mienia panstwo-
wego, ale takze z podejmowaniem dziatan
w zakresie miedzynarodowym, a nawet glo-

balnym.*

29. Tamze, s. 47.
30. K. Winiarska, M. Postula, dz. cyt., s. 41.
31. Tamze.




