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Streszczenie: Jednostki organizacyjne sądu jako podmioty finansów publicznych zobowią-
zane są do sprawowania kontroli zarządczej. Jej obecność powinna zapewnić realizację ich 
celów i zadań w sposób zgodny z prawem, efektywny, oszczędny i terminowy. Oceny funk-
cjonowania jednostek organizacyjnych sądu dokonano przez pryzmat elementów systemu 
kontroli zarządczej, które powinny występować na wszystkich etapach procesu zarządzania. 
Dodatkowe badania obecności systemu kontroli zarządczej dotyczyły wskazania jej rodza-
jów w warunkach funkcjonowania tych jednostek. Wynika z nich, że elementy kontroli za-
rządczej są obecne m.in. ze względu na sprawowanie kontroli administracyjnej i kontroli 
właściwej dla kultury organizacyjnej jednostek. Doskonalenia mechanizmów kontroli za-
rządczej wymagają natomiast działania podejmowane w obszarze planowania, budżetowa-
nia i metod pomiaru prowadzonej działalności.

Słowa kluczowe: kontrola zarządcza, rachunkowość zarządcza.

Summary: Courts, as public finance sector units, are obliged to exercise management control. 
Its presence should ensure the achievement of their goals and objectives in a manner that is 
consistent with the law, in an effective, economical and timely way. The evaluation of its 
functioning was made through the prism of the management control system components that 
should be present at all stages of the management process. Additional studies on the presence 
of management control system were aimed to present its types that may occur in the court. 
These indicate that the elements of management control are present, among others, due to the 
exercise of the administrative activities and control appropriate for the organizational control 
of the court. The improvement of management control mechanisms is required for activities 
in the areas of planning, budgeting and measurement methods.

Keywords: management control, management accounting.
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1. Wstęp

Przedmiotem zainteresowania w niniejszym artykule jest kontrola zarządcza w jed-
nostkach organizacyjnych sądów (sądach powszechnych). Podmioty te zobowiązane 
są do jej stosowania, co wynika z regulacji prawnych [Ustawa 2009; Standardy 
2009; Komunikat 2014]. 

Celem artykułu jest wskazanie miejsc sprawowania kontroli zarządczej w jed-
nostkach organizacyjnych sądu oraz jej rodzajów z uwzględnieniem funkcji procesu 
zarządzania.

W artykule wykorzystano wyniki przeglądu literatury dotyczącej kontroli  
w aspekcie zarządzania oraz kontroli zarządczej, a także regulacji wewnętrznych  
w aspekcie funkcjonowania w sądach kontroli zarządczej. Analizie poddano doku-
ment przyjęty przez Ministerstwo Sprawiedliwości, dotyczący strategii przestrzeni 
sprawiedliwości na lata 2014-2020 [Strategia 2014] oraz dokumenty dotyczące pro-
jektowanych zmian w obszarze rachunkowości i zarządzania kadrami [Prezentacja]. 
Z przeprowadzonych badań wynika, że w jednostkach organizacyjnych sądu plano-
wane są działania charakterystyczne dla funkcjonowania systemu rachunkowości 
zarządczej. 

2. Miejsce kontroli zarządczej w jednostce organizacyjnej sądu 

Kontrola zarządcza (management control) w dosłownym tłumaczeniu oznacza kon-
trolę zarządzania, co uzasadnia jej miejsce i rolę w procesie zarządzania organizacja-
mi i niejako przesądza o jej obecności, nawet mimo braku sformalizowanych w tym 
obszarze działań.

W teorii literatury z zakresu zarządzania już w realizacji funkcji planowania 
upatruje się elementu kontroli zarządczej. Planowanie postrzega się jako możliwość 
kontroli przyszłości, co stanowi podstawę dokonywania ocen wykonywanych dzia-
łań i osiąganych wyników [Widavsky 1986]. W swojej działalności jednostki orga-
nizacyjne sądu opierają się na planach finansowych, w tym inwestycyjnych, oraz 
planach wydatków w układzie zadaniowym i tzw. programach wieloletnich [Rozpo-
rządzenie 2012]. 

Kolejny element zarządzania, jakim jest organizowanie działań i ich komuniko-
wanie, służy oddziaływaniu zarządzających na podwładnych w celu wywołania 
określonych zachowań prowadzących do realizacji celów danej organizacji. Rów-
nież w odniesieniu do tej funkcji zarządzania wskazuje się, że są to działania właści-
we kontroli zarządczej [Malmi, Brown 2008]. Do prawidłowego funkcjonowania 
sądu, w tym realizacji jego podstawowych zadań, niezbędna jest również działalność 
administracyjna, zapewniająca odpowiednie warunki techniczno-organizacyjne  
i majątkowe oraz właściwy tok wewnętrznego urzędowania. Za przejaw realizacji 
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funkcji komunikowania należy uznać co najmniej współpracę danego sądu z właści-
wym dysponentem budżetu oraz organizowanie właściwego przepływu informacji 
w zakresie realizacji planów finansowych oraz planów wydatków w układzie zada-
niowym [Ustawa 2001; Rozporządzenie 2012].

Kontrola w procesie zarządzania, nazywana kontrolowaniem, sprowadza się  
do obserwowania postępów danej organizacji w realizowaniu jej celów [Griffin 
2013, s. 8-11]. W jednostkach organizacyjnych sądu organizacja procesu kontrolo-
wania znajduje odzwierciedlenie w regulacjach prawnych dotyczących:
 • Nadzoru administracyjnego nad działalnością sądów, zarówno w części dotyczą-

cej sprawowania oraz koordynacji kontroli zarządczej przez ministra sprawiedli-
wości, jak i wewnętrznego i zewnętrznego nadzoru administracyjnego przypisa-
nego odpowiednio prezesom sądów i służbie nadzoru reprezentującej ministra 
sprawiedliwości [Ustawa 2001].

 • Gospodarki finansowej, w zakresie której wskazuje się na konieczność sprawo-
wania nadzoru i kontroli przypisanych wszystkim dysponentom środków pu-
blicznych. Nadzór i kontrola w tym obszarze dotyczy zarówno całości gospodar-
ki finansowej sądów, jak i przebiegu wykonania zadań określonych w planach 
finansowych poszczególnych dysponentów oraz przestrzegania przez nich zasad 
gospodarki finansowej, w tym gospodarowania mieniem Skarbu Państwa, efek-
tywności i skuteczności realizacji planów w układzie zadaniowym na podstawie 
mierników stopnia realizacji celów oraz przestrzegania dyscypliny finansów pu-
blicznych [Rozporządzenie 2012].
Skuteczność procesu zarządzania, w tym realizacji kontroli, wymaga ponadto 

zespołu procesów wykorzystywanych po to, aby skłonić członków organizacji do 
wzajemnej współpracy w interesie danej organizacji. Działania te odpowiadają 
funkcji zarządzania, jaką jest motywowanie (przewodzenie), czyli taki układ sił,  
który powoduje, że ludzie zachowują się w określony sposób [Steers, Porter 1991]. 
O wynikach poszczególnych pracowników decydować będą, poza ich wewnętrznym 
systemem potrzeb, wartości i możliwości, także warunki pracy i płacy. W działalno-
ści jednostek organizacyjnych sądu obowiązują regulacje prawne, z których wynika-
ją zasady wynagradzania sędziów, referendarzy i asystentów [Ustawa 2001] oraz 
zasady wynagradzania i premiowania urzędników i innych pracowników sądów 
[Rozporządzenie 2013]. W praktyce funkcjonowania sądów obecne są ponadto sys-
temy oceny efektywności pracy pracowników, określające zasady przyznawania do-
datków motywacyjnych. Wykorzystują one opisowe oceny indywidualne pracowni-
ków (terminowość, rzetelność, zaangażowanie pracownika, umiejętność organizacji 
pracy własnej, zarządzanie informacją, podejmowanie decyzji i rozwiązywanie pro-
blemów) oraz poziom realizacji wskaźników ilościowych przez określone grupy 
pracowników (np. udział pracownika w protokołowaniu, w wykonywaniu zarządzeń 
sędziego, terminowość wykonywania zarządzeń sędziego itp.) [Bałuch-Baranowska 
2014].
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3. Rodzaje kontroli zarządczej  
w jednostkach organizacyjnych sądu

Kontrola, początkowo definiowana przez pryzmat formalnych cybernetycznych sys-
temów wykorzystujących dane finansowe pochodzące z systemów informatycznych, 
aktualnie postrzegana jest jako mniej sformalizowany system, uwzględniający rela-
cje międzyludzkie, przywództwo, motywację, czyli aspekty psychologiczne i kultu-
rowe, otwarty na wpływ członków organizacji i jej otoczenia [Carenys 2010]. Kon-
trolę zarządczą należy zatem rozumieć i postrzegać jako zasady, praktyki i wartości 
oraz inne działania podejmowane przez kierownictwo w celu wpływania na zacho-
wania pracowników dla zapewnienia osiągania przyjętych do realizacji celów. Zło-
żony i kompletny zbiór kilku elementów kontroli określa się mianem systemu kon-
troli zarządczej [Bednarek 2012, s. 20].

Obecnie w każdej organizacji może funkcjonować równolegle kilka systemów 
kontroli zarządczej (por. tab. 1), czego przykład stanowią jednostki organizacyjne 
sądu. 

Tabela 1. Zestaw systemów kontroli zarządczej

Kontrola kulturowa
Klany Wartości Symbole

Planowanie Kontrola cybernetyczna
Wynagro-

dzenia  
i nagrody

Planowanie 
długoterminowe

Planowanie 
działań Budżety

Finansowe 
systemy 
pomiaru

Niefinansowe 
systemy 
pomiaru

Hybrydowe 
systemy 
pomiaru

Kontrola administracyjna
Struktura nadzoru 
korporacyjnego Struktura organizacyjna Polityka i procedury

Źródło: [Malmi, Brown 2008, s. 291]. 

Opisane w ramach procesu zarządzania rodzaje kontroli odpowiadać będą głów-
nie tzw. kontroli administracyjnej, a kontrola wynikająca ze struktury nadzoru 
korporacyjnego wpisuje się m.in. w podległość administracyjną i finansową w wy-
miarze sprawiedliwości. Kontrola w zakresie struktury organizacyjnej określa nato-
miast specjalizację funkcjonalną, co w wyniku powtarzalności działań, zmniejsza 
ich zmienność i zapewnia przewidywalność [Flamholtz 1983]. Cała kontrola admi-
nistracyjna znajduje ponadto wyraz w tzw. politykach i procedurach, co dotyczy 
także kontroli mieszczącej się w systemie wynagradzania i nagród. Większość dzia-
łań podejmowanych w organizacji, co wynika z przeprowadzonych badań, zawiera 
się w regulaminach wewnętrznych, zarządzeniach, wytycznych i standardach, wy-
dawanych w zależności od przedmiotu regulacji, przez dysponentów określonego 
stopnia, wpisanych w realizację standardów kontroli zarządczej [Standardy 2009; 
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Metodyka kontroli zarządczej; Zasady kontroli zarządczej]. Przyjmowane polityki  
i procedury powinny zawierać kontrolę działań, w tym wskazanie, tam gdzie jest to 
możliwe i uzasadnione, na konieczność oceny przed ich podjęciem oraz ustanowie-
nie odpowiedzialności za ich realizację [Merchant, Van der Stede 2007].

Zaprezentowany w tabeli 1 zestaw systemów kontroli, nie zawsze ze sobą sko-
ordynowanych, nie tworzy zatem spójnego systemu kontroli zarządczej. Niejedno-
krotnie powstają w różnych okresach funkcjonowania podmiotu, z inicjatyw róż-
nych grup interesu. Niektóre, jak np. kontrola kulturowa, ze względu na charakter 
jednostek, jak w przypadku sądów, wpisały się w historię ich funkcjonowania i nie 
ulegają istotnym zmianom.

Kontrolę kulturową można odnieść do kultury organizacyjnej danej jednostki 
rozumianej jako „zbiór wspólnych dla członków organizacji wartości, przekonań  
i norm społecznych, które mają wpływ na tok rozumowania i postępowanie” [Flam-
holtz i in. 1985]. Mimo że zarządzający daną jednostką często nie mają wpływu na 
kulturę organizacji, to można ją postrzegać jako system służący do kontroli zacho-
wań pracowników. Kontrolę kulturową, jak wynika z tabeli 1, można rozpatrywać  
w aspekcie systemu wartości, symboli i klanu.

Kontrola kulturowa przez system wartości1 pracowników sądu wynika z dbało-
ści o niezawisłość sędziów i niezależność sądów, uzasadnionej interesem ogółu spo-
łeczeństwa. Powinna zapewniać stabilność w wykonywaniu funkcji wymiaru spra-
wiedliwości bez względu na zmiany, jakie mogą zachodzić np. w organach władzy 
ustawodawczej i wykonawczej. System wartości jednostki organizacyjnej sądu znaj-
duje zatem odzwierciedlenie w misji Strategii modernizacji przestrzeni sprawiedli-
wości w Polsce na lata 2014-2020.

Kontrola przez symbole w jednostce organizacyjnej sądu wyraża się przez tzw. 
zauważalne ekspresje [Schein 2010], jak np. charakterystyczny układ budynków, ich 
techniczną organizację wynikającą z konieczności zapewnienia bezpieczeństwa,  
organizację sal rozpraw oraz charakterystyczny ubiór pracowników zajmujących się 
orzekaniem.

Kontrolę klanu można umiejscowić w określonych subkulturach [Dent 1991], któ-
re tworzą grupy zawodowe pracowników (sędziów, referendarzy, asystentów) lub 
urzędników i pracowników współpracujących w tej samej jednostce czy komórce or-
ganizacyjnej. Kontrola klanu wiąże się zatem z procesem socjalizacji, w ramach któ-
rego ma miejsce nabywanie systemu wartości, norm oraz wzorców zachowań obowią-
zujących w danej zbiorowości, stanowiących wyznacznik właściwych działań.

Sprawowanie kontroli zarządczej wpisanej w planowanie i tzw. kontrolę cy-
bernetyczną należy do tych rodzajów kontroli, które szczególnie wymagają zasile-
nia informacyjnego. Dla ich sprawowania niezbędne są informacje pochodzące  
z różnych systemów informacyjnych, w tym systemu na potrzeby statystyki sądowej, 

1 System wartości w organizacji stanowi, najogólniej, sformalizowany przekaz zarządzających, 
skierowany do członków organizacji, zawierający informacje o podstawowych jej wartościach, celu 
działalności oraz kierunku, w którym zmierza [Simons 1995].
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systemu rachunkowości finansowej i jak wynika z projektowanych zmian w prze-
strzeni sprawiedliwości, także rachunkowości zarządczej.

Tymczasem z mechanizmów kontroli w tym obszarze wykorzystuje się działania 
związane z raportowaniem efektów prowadzonej działalności, co w jednostkach or-
ganizacyjnych sądu znajduje odzwierciedlenie głównie w sprawozdawczości budże-
towej i z zakresu statystyki sądowej, wyrażającej się w różnych rodzajach, formach, 
terminach i sposobach sporządzania sprawozdań [Rozporządzenie 2014; Zarządze-
nie 2003].

4. Przesłanki wykorzystania narzędzi rachunkowości zarządczej  
w kontroli zarządczej w jednostkach organizacyjnych sądu

W realizacji działalności jednostki organizacyjnej sądu celem funkcjonowania jest 
zapewnienie obywatelom prawa do sprawiedliwości poprzez wykonywanie zadań w 
sposób sprawny, kompetentny i efektywny [Strategia 2014]. Tak określona misja 
wyznacza szczegółowe obszary, które powinny podlegać kontroli. Czynności podej-
mowane w ramach kontroli powinny zatem zapewnić, że prowadzone przez jednost-
kę organizacyjną sądu działania, w odniesieniu do rozpatrywanych spraw, są [Stra-
tegia...]: 
 • sprawne – rozpatrywane bez zbędnej zwłoki, tj. w optymalnym czasie uwzględ-

niającym jakość i szybkość postępowania,
 • kompetentne – wykonywane w oparciu o aktualny stan wiedzy,
 • efektywne – realizowane zgodnie z zasadą racjonalnego gospodarowania powie-

rzonymi (finansowanie z budżetu państwa) środkami.
W dokumencie dotyczącym strategii modernizacji przestrzeni sprawiedliwości, 

do jej implementacji wykorzystano strategiczną kartę wyników, która powinna zna-
leźć zastosowanie we wszystkich obszarach procesu zarządzania [Kaplan, Norton 
1996] oraz analizę SWOT, za pomocą której dokonano oceny mocnych i słabych 
stron funkcjonowania organizacji oraz szans i zagrożeń w aspekcie możliwości re-
alizacji przyjętej misji. Narzędzie to, poza zastosowaniem w planowaniu strate-
gicznym, można wykorzystać do identyfikacji wewnętrznych i zewnętrznych możli-
wości realizacji każdego działania czy zadania [Grifin 2013, s. 249-250].

W kontroli zarządczej jednostek organizacyjnych sądu szczególną uwagę, przy-
najmniej w kwestiach formalnych, poświęca się systemowi zarządzania ryzykiem 
[Komunikat 2014]. W teorii kontroli zarządczej nie mówi się co prawda wprost  
o identyfikacji, analizie i reakcji na ryzyko. Wyraża się to jednak na każdym etapie 
kontroli zarządczej. Zarówno etap planowania, budżetowania, pomiaru rezultatów, 
jak i raportowania mogą bowiem i powinny podlegać rewizji. Dużą wagę należy 
przykładać do reakcji na wyniki raportowania, które mogą stanowić podstawę wery-
fikacji planów, budżetowania, sposobu działania, nawet strategii jednostki [Anthony 
1988, s. 80].
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W przypadku jednostek organizacyjnych sądu zmiana strategii ich działania 
nie jest możliwa, gdyż wpisuje się w realizację konstytucyjnego obowiązku. Pozo-
staje zatem, dla jej osiągnięcia, usprawnianie procesów wewnątrz jednostki. Jest to 
możliwe dzięki wykorzystaniu dostępnych w procesie zarządzania i rachunkowości 
zarządczej technik, w tym systemu rachunkowości odpowiedzialności, według  
których dla osiągnięcia efektywności funkcjonowania, poza ustanowieniem celów 
do osiągnięcia, niezbędne jest ich uszczegółowienie do poziomu działań i zadań, 
sparametryzowanie, umiejscowienie w strukturze organizacyjnej jednostki wraz ze 
wskazaniem podmiotów odpowiedzialnych za ich realizację w określonych termi-
nach i z wykorzystaniem odpowiednich narzędzi. Wskazać w tym miejscu można na 
decyzyjne modele rachunku kosztów2, dostarczające informacji o kosztach zidenty-
fikowanych przez zarządzających produktami (usługami), procesami, działaniami, 
zadaniami, których zastosowanie wspomaga decyzje w możliwych obszarach 
usprawnień, co w konsekwencji może wypełnić większość celów kontroli zarząd-
czej, w tym podejmowanie działań w sposób efektywny i oszczędny.

Wykorzystanie wskazanych działań może mieć miejsce w jednostkach organiza-
cyjnych sądu, gdyż zarządzanie w nich definiowane jest przez pryzmat działalności 
administracyjnej (procedury administracyjne) i finansowej (zarządzanie finansami), 
niezbędnych do pozyskiwania i utrzymywania zasobów materialnych i personal-
nych, zapewniających realizację orzecznictwa sądowego, które to obszary można 
usprawniać. W żadnym razie nie powinno to wpływać na niezawisłość sędziów,  
a wręcz przeciwnie – zapewniać lepsze warunki pracy, w których będą wypełniać 
swoje podstawowe obowiązki w zakresie orzekania [Lienhard 2009].

Kontrola zarządcza powinna zatem zapewniać skuteczność i sprawność procesu 
zarządzania w tak zdefiniowanym środowisku. Zbieżność definicji i celów kontroli 
zarządczej sformułowanej dla jednostek sektora finansów publicznych z funkcjonu-
jącymi w teorii zarządzania, w tym w rachunkowości zarządczej [por. Armesh 2010], 
uzasadnia wykorzystanie w jej projektowaniu i wdrażaniu podejścia zarządczego. 

5. Zakończenie

Analiza funkcjonowania kontroli zarządczej w jednostkach organizacyjnych sądu 
wskazała na jej obecność głównie w obszarze kontroli administracyjnej i wynikają-
cej z kultury organizacyjnej badanych podmiotów. Tymczasem zapewnieniu sku-
teczności i efektywności działania w jednostce organizacyjnej sądu powinno służyć 
wykorzystanie szerokiego zestawu systemów kontroli zarządczej, w tym m.in. kon-
troli wpisującej się w planowanie i tzw. kontrolę cybernetyczną. 

Funkcjonowanie efektywnej kontroli zarządczej, wyrażonej w planowaniu i bu-
dżetowaniu, wykorzystującej mierniki finansowe i niefinansowe, wymaga jednak 

2 Mając na uwadze specyfikę funkcjonowania jednostek organizacyjnych sądu, z dostępnych  
w teorii narzędzi rachunkowości zarządczej można wybrać i zastosować takie, które zorientowane są 
na kontrolę i usprawnianie procesów i zamierzeń gospodarczych [Sobańska 2009; Nowak i in. 2010]. 
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czasu, nakładów, zasobów technicznych i personalnych oraz ich integracji i specja-
lizacji. W przestrzeni sprawiedliwości podjęte zostały działania zmierzające do 
usprawnienia sądownictwa powszechnego, racjonalnego wykorzystania kadr oraz 
środków finansowych z budżetu państwa. Projektowane wdrożenie nowoczesnych 
rozwiązań technicznych i organizacyjnych wspieranych zintegrowanym systemem 
informatycznym wraz z hurtownią danych uwzględnia dostępne w oprogramowaniu 
moduły, takie jak rachunkowość zarządcza, zarządzanie inwestycjami i zarządzanie 
planowaniem budżetu [Prezentacja]. W gestii zarządzających jednostką organizacyj-
ną sądu pozostaje zatem ich wykorzystanie do implementacji kontroli zarządczej 
zapewniającej realizację stawianych przed nią celów. 
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