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Streszczenie: Od stycznia 2010 r. jednostki sektora finanséw publicznych, w tym jednostki
samorzadu terytorialnego, zostaty zobowiazane do opracowania i wdrozenia procedur sys-
temu kontroli zarzadczej. Celem artykutu jest ocena funkcjonowania kontroli zarzadczej w
wybranej jednostce samorzadu terytorialnego w odniesieniu do standardow tej kontroli oraz
identyfikacja obszaréw wymagajacych dziatan korygujacych badz naprawczych. Zatozony
cel zostal zrealizowany na podstawie wynikow uzyskanych podczas badania kwestionariu-
szowego oraz analizy literatury, aktow prawnych i dokumentow wewngtrznych urzedu mia-
sta. Efektem jest identyfikacja stanu funkcjonowania kontroli zarzadczej w jst z punktu wi-
dzenia skutecznosci i efektywnosci jej wdrozenia. Pozwolito to sformutowa¢ opini¢ na temat
jakosci funkcjonowania kontroli zarzadczej w badanej jednostce samorzadu terytorialnego.

Stowa kluczowe: finanse publiczne, kontrola zarzadcza, samoocena kontroli zarzadczej.

Summary: The aim of the article is the assessment of functioning of management control
in a selected local government unit in relation to the standards of this control and to identify
areas requiring corrective actions. The assumed goal was implemented based on the results
obtained during the questionnaire research and analysis of literature, legal acts and internal
documents of the City Hall. The result is the identification of the status of the management
control in the local government units from the point of view of the effectiveness and efficiency
of its implementation. This allowed to formulate an opinion on the quality of the functioning
of management control in the local government unit under review.

Keywords: public finance, management control, self-assessment of management control.
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1. Wstep

Zarzadzanie kazda organizacja nalezy rozpatrywac¢ z punktu widzenia wyboru
1 poszukiwania optymalnych rozwigzan, ktére pozwolg na osiggni¢cie zalozonych
celow i zadan, jednoczes$nie uwzgledniajac procedury i zasady postgpowania. Jest to
rodzaj interakcji migdzy elementami systemu zarzadzania — projektowaniem, orga-
nizowaniem, wdrazaniem, monitorowaniem i oceng — a osiggni¢tym celem. W dzia-
faniu tym nie mozna zapomina¢ o podstawowych zasadach takich jak: przestrzega-
nie prawa, skuteczno$¢, efektywnosé, oszczgdnos¢ i terminowosce.

Ustawa o finansach publicznych [Ustawa z 27 sierpnia 2009, art. 68, ust. 1] do
dzialalnosci jednostek sektora finansow publicznych wprowadzita nowy element
w obszarze ich funkcjonowania, a mianowicie instytucje kontroli zarzadczej. Mody-
fikuje ona filozofi¢ dzialania tych jednostek, gdyz poza ujeciem pienigzno-material-
nym obejmuje takze inne obszary dziatania: organizacyjne, informacyjne, prawne,
proceduralne [Jastrzgbska 2012].

Celem artykutu jest ocena wdrozenia systemu kontroli zarzadczej w wybrane;j
jednostce samorzadu terytorialnego i na tej podstawie identyfikacja elementéw
wymagajacych usprawnien badz dzialan naprawczych. W badaniu, obejmujacym lata
20151 2017, obok analizy funkcjonujacych rozwigzan wykorzystano kwestionariusz
samooceny kontroli zarzadcze;j.

2. Kontrola zarzadcza — pojecie

Na podstawie art. 68, ust. 2 ustawy o finansach publicznych [Ustawa z 27 sierpnia
2009] kontrola zarzadcza jest wdrazana w jednostce sektora finanséw publicznych,
aby zapewni¢ zgodno$¢ jej dziatalnosci z obowigzujacymi przepisami prawa, we-
wnetrznymi procedurami i regulaminami. Ma to by¢ skuteczne, efektywne i termi-
nowe. Wdrozenie systemu kontroli zarzadczej ma takze zapewni¢ wiarygodnosé
sprawozdan, ochrong zasobow, promowanie i przestrzeganie zasad etycznego poste-
powania, a ponadto efektywnosc i skuteczno$¢ przeptywu informacji oraz zarzadza-
niaryzykiem w tych podmiotach. Kontrola zarzadcza swym zakresem objeta wszyst-
kie jednostki sektora finanséw publicznych, takze jednostki samorzadu. W dalszej
czesci ustawa o finansach publicznych wskazuje, ze zapewnienie funkcjonowania
adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej nalezy bezposrednio do
obowigzkéw wojta, burmistrza, prezydenta miasta, przewodniczacego zarzadu jst.
W literaturze przedmiotu wyrozniane sg dwa ideowe fundamenty instytucji kon-
troli zarzadczej. Pierwszy jest wyrazem realizacji zapoczatkowanego w latach 80.
XX w. nurtu rozwazan teoretycznych oraz badan empirycznych okreslonych przez
Hooda [1991] jako ,,nowe zarzadzanie publiczne”. Podkresla to réwniez A. Szpor,
ktory stwierdza, ze ideg przenikajaca calg ustawe o finansach publicznych jest new
public management [Szpor 2011]. Podobne stanowisko prezentuje C. Kosikowski.
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Zwraca on uwagg, ze wzrost znaczenia kontroli zarzadczej faczy si¢ z menedzer-
skim podejsciem do finanséw publicznych, zwlaszcza pod wzglgdem zachowania
dostatecznej efektywnosci wydatkowania srodkéw publicznych [Kosikowski 2009].
Drugim fundamentem ideowym tej instytucji jest model kontroli wewngtrznej
COSO [Szpor 2011]". Wedtug tej koncepcji nie jest praktycznie mozliwe badz opta-
calne posiadanie stuprocentowej pewnosci, ze wszystkie dzialania jednostki byty w
przyjetym okresie skuteczne, efektywne, oszczgdne, wykonane w terminie oraz
zgodne z literg prawa.

Celem kontroli zarzadczej jest usprawnienie kierowania jednostkg sektora fi-
nans6w publicznych na wzor sektora prywatnego. Kierowanie i planowanie opar-
te jest na modelu zarzadczym z uwzglednieniem aspektéw zarzadzania ryzykiem
dziatalnos$ci [ Winiarska, Postuta 2012]. Oznacza to, ze kontrola zarzadcza funkcjo-
nuje jako proces ztozony z nastepujgcych elementow [Kotodziej-Hajdo 2016]:

1. Planowania — katalog zadan ukierunkowanych na osiggni¢cie konkretnych
rezultatow.

2. Programowania — wyznaczenie $ciezki dzialania, ktéra ma doprowadzi¢ do
wykonania zadan i osiggniecia celow.

3. Sprawdzania efektow — w jakim stopniu osiagnigto rezultaty ujete w fazie
planowania.

4. Analizy odstepstw — wychwycenie rozbiezno$ci pomigdzy zatozonym celem
1 rezultatem.

5. Wdrozenia dziatan korekcyjnych majacych optymalizowa¢ dziatania w kie-
runku zatozonych celow.

Kontrola zarzagdcza ma gwarantowac efektywne gospodarowanie srodkami pu-
blicznymi przy wypeknianiu zaplanowanych zadan. Musi zosta¢ przeprowadzona
zgodnie ze standardami okreslonymi w zalaczniku do komunikatu nr 23 Ministra
Finanséw z 16 grudnia 2009 r. Zawarte tam standardy nie sg zrodlem powszechnie
obowigzujacego prawa. Stanowig jednak zbior wytycznych wskazujacych kierowni-
kowi jednostki ogolne zatozenia systemu kontroli zarzadczej. Organizacja kontroli
zarzadczej powinna uwzglednia¢ [Sottyk 2010]:

* specyfike jednostek sektora finanséw publicznych,

* wielkos¢ srodkow publicznych przydzielonych jednostce,

* projekty finansowane lub wspoétfinansowane ze srodkoéw europejskich,
* struktur¢ organizacyjng jednostki,

e liczbe zatrudnionych pracownikow.

Pamigtac takze nalezy, ze za niewypetnienie badz niewlasciwg realizacj¢ obo-
wigzkow w zakresie kontroli zarzadczej [Ustawa z 17 grudnia 2004, art. 18c, ust. 1]
mozna ponies¢ odpowiedzialno$¢ za naruszenie dyscypliny finansow publicznych.

U Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (Komisja Organizacji
Sponsorujacych Komisj¢ Treadwaya) byta znana pod nazwa COSO. Celem jej byto ujednolicenie pojec
w zakresie kontroli wewngtrzne;j.
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3. Istota samooceny w kontroli zarzadczej

Piagta grupa standardéw kontroli zarzadczej ,,Monitorowanie i ocena” wskazuje na
obowigzek monitorowania skuteczno$ci poszczegélnych elementow systemu kon-
troli zarzadczej w celu rozwigzywania zidentyfikowanych problemow (standard 19).
Ponadto naktada obowiazek przeprowadzenia co najmniej raz w roku samooceny
systemu kontroli zarzadczej przez osoby zarzadzajace oraz pracownikow jednostki
(standard 20). Jest to wazny element weryfikacji poprawnos$ci dziatania wdrozonego
systemu kontroli zarzadczej, identyfikujacy réwniez obszary, ktore nalezy uspraw-
ni¢.

Samoocena jako forma oceny funkcjonowania systemu kontroli zarzadczej ma
na celu uzyskanie informacji na temat aktualnej sytuacji jednostki oraz ocen¢ po-
ziomu realizacji przez nig wymagan wskazanych w standardach. Powinno to mie¢
miejsce poprzez biezacy przeglad operacji badz oceny okresowe. Celem samooceny
jest [Kumpiatowska (red.) 2011]:

e sprawdzenie jednostki w odniesieniu do pewnych wymogdw,
e doskonalenie proceséw zachodzacych w jednostce,
e wdrazanie nowych standardéw funkcjonowania jednostki.

Samoocena jest procesem, ktory moze mie¢ istotne znaczenie w odniesieniu do
tych jednostek, ktore nie posiadajg innych instrumentéw oceny kontroli zarzadczej
(np. audytu wewnetrznego). Wyniki otrzymane podczas samooceny stanowig zro-
dto informacji, ktére moga zosta¢ wykorzystane do sporzadzenia raportu.

Kierownik jednostki [Ustawa z 27 sierpnia 2009, art. 70, ust. 4] zobowigzany
jest do sporzadzenia o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej za poprzedni rok.
Os$wiadczenie o stanie kontroli zarzadczej przygotowywane jest zgodnie z rozpo-
rzadzeniem Ministra Finanséw z 2 grudnia 2010 r. Istotg tego dokumentu jest sys-
tematyczna ocena stanu kontroli zarzadczej oraz jej usprawnianie. W o$wiadczeniu
kierownik jednostki stwierdza, czy kontrola zarzadcza osiaga cele okreslone w usta-
wie [Ustawa z 27 sierpnia 2009, art. 68 ust. 2]. W sytuacji gdy kontrola zarzadcza
nie zapewnila tagczenia wszystkich jej elementow, kierownik jednostki w o$wiad-
czeniu powinien wskaza¢ zastrzezenia dotyczace funkcjonowania kontroli zarzad-
czej, jak rowniez przedstawic¢ dziatania, ktore zostang podjete w celu poprawy jej
funkcjonowania.

Samoocena systemu kontroli zarzadczej moze by¢ przeprowadzona za pomoca:
* specjalistycznych warsztatow, prowadzonych na zasadach uporzadkowanej dys-

kusji dotyczacej waznych zagadnien dla organizacji;

* ankiety skierowanej do wszystkich pracownikow lub reprezentatywnej grupy

WyZzszego 1 nizszego szczebla’.

Biorac pod uwage cel sporzadzania samooceny kontroli zarzadczej, przy jej
przygotowaniu i przeprowadzaniu nalezy uwzgledni¢ szczegdétowe wytyczne w za-

2 Szerzej w: [Kontrola zarzgdcza w jednostkach samorzqdu terytorialnego 2011, s. 6-7].
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kresie samooceny kontroli zarzadczej dla jednostek sektora finansow publicznych?,
ktore zostaty przedstawione przez ministra finansow. Wedtug nich samoocena kon-
troli zarzadczej powinna by¢ jednym z narzedzi stosowanych w ramach monito-
rowania kontroli zarzadczej ujgtym w ramy odrebnego procesu oraz odpowiednio
udokumentowanym.

4. Zalozenia metodyczne badania

Samoocena jest waznym narzedziem weryfikacji systemu kontroli zarzadczej w
jednostce sektora finansow publicznych.

Badanie samooceny kontroli zarzadczej w urzedzie miasta przeprowadzono
przy uzyciu ankiet dla lat 2015 1 2017, a ich wyniki poddano analizie. Sprawowanie
kontroli zarzadczej w omawianej jednostce reguluje zarzadzenie burmistrza w spra-
wie regulaminu kontroli zarzadczej. Ponadto co roku opracowywany jest dokument
,,Opis realizacji standardow kontroli zarzadczej”, w ktorym szczegdélowo omawiane
sa mechanizmy kontroli wraz z procedurg ich realizacji. Jako gtowne cele samooce-
ny w analizowanej jednostce wskazano:

* pozyskanie informacji o funkcjonowaniu kontroli zarzadczej na potrzeby podpi-
sania o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadcze;j;

e doskonalenie systemu kontroli zarzadczej, w tym zarzadzania ryzykiem;

* lepsza wspotprace i komunikacje miedzy kierownictwem jednostki i pracowni-
kami;

* zidentyfikowanie obszarow niedoskonatosci i stabosci systemu kontroli zarzad-
czej w urzedzie.

Samoocena w badanej jednostce objeta kompleksowo cata dziatalno$¢, czyli
badanie przeprowadzono w odniesieniu do pigciu elementéw kontroli zarzadcze;.
Kwestionariusz ankiety w latach 2015 1 2017 wypetnito 22 pracownikow (ok. 95%
zatogi), odpowiadajac na 31 pytan zamknigtych. W zaleznosci od ocenianego obsza-
ru liczba pytan byla zmienna:

1) srodowisko wewnetrzne — 10 pytan,

2) cele i zarzadzanie ryzykiem — 6 pytan,

3) mechanizmy kontroli — 7 pytan,

4) informacja i komunikacja — 7 pytan,

5) monitorowanie i ocena — 1 pytanie.

Ocena poziomu efektywnosci i skutecznosci kontroli zarzadczej w badanej jed-
nostce opierata si¢ gtownie na analizie odpowiedzi twierdzacych. Kwantyfikacje
wprowadzono wedtug trdjstopniowe;j skali:

e ocena 80-100% — bardzo dobra; minimalna liczba zaktdcen, co oznacza bardzo
dobre wdrozenie w danym obszarze systemu kontroli zarzadczej; wymagane
niewielkie korekty;

3 Szerzej w: [Komunikat nr 3 Ministra Finansow z 16 lutego 2011].
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e ocena 50-79% — dostateczne i dobre realizowanie standardéw kontroli zarzad-
czej; zastrzezenia wymagaja podjecia dziatan usprawniajgcych badz koryguja-
cych;

e ocena 0-49% — nieprzestrzeganie standardow kontroli zarzadczej, liczne niepra-
widlowosci; wskazane obszary wymagaja natychmiastowego wdrozenia dziatan
korygujacych i naprawczych; system kontroli zarzadczej nie jest efektywny
i skuteczny.

5. Wyniki

Oceny funkcjonowania systemu kontroli zarzadczej w analizowanym urze¢dzie mia-
sta dokonano wedtug standardow kontroli zarzadczej okreslonych w Komunikacie
nr 23 Ministra Finansow. Ponizej (rys. 1) przedstawiono syntetyczne, porbwnawcze
wyniki samooceny za dwa badane okresy.

7%
monitorowanie i ocena 18%
70%
informacja i komunikacja 30%
87%
mechanizmy kontroli 84%
. . . 76%
cele 1 zarzadzanie ryzykiem 60%
86%
srodowisko wewnetrzne 82%
1 1 1 1 I/
0% 20% 40% 60% 80% 100%
2015 ™ 2017

Rys. 1. Syntetyczne ujecie wynikéw samokontroli w urzedzie miasta dla lat 2015 1 2017

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Poroéwnujac wyniki samooceny za analizowane lata dla trzech elementéw
kontroli zarzadczej, mozna zauwazy¢ spadek pozytywnych odpowiedzi w 2017 r.
w poréwnaniu z 2015. W przypadku dwoch elementow: mechanizmy kontroli i
srodowisko wewnetrzne spadek ten nie przekroczyt 4%. Istotne obnizenie, bo o
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16%, miato miejsce w przypadku elementu cele i zarzadzanie ryzykiem. Natomiast
w elementach informacja i komunikacja oraz monitorowanie i ocena liczba pozy-
tywnych odpowiedzi w 2017 r. byta wyzsza niz dwa lata wczesniej. Element cele
1 zarzadzanie ryzykiem, w ocenie pracownikdéw, wystepuje jako najstabszy punkt
systemu kontroli zarzadczej w jednostce. Niepokojace jest jednak znaczne pogor-
szenie w tym obszarze.

Pozytywnym aspektem jest wzrost pozytywnych odpowiedzi w kluczowych
elementach kontroli zarzadczej. W wyniku badania nalezy stwierdzié, ze w 2015 r.
dwa elementy, a w 2017 r. trzy elementy kontroli zarzadczej uzyskaty w odpowie-
dziach pozytywnych (odpowiedzi ,,TAK”) ocene 80% i wyzszg. Najsilniejszym zi-
dentyfikowanym obszarem w 2017 r. byt element mechanizmy kontroli. W tabeli 1
wskazano rozklad odpowiedzi na zadane pytanie wedtug przyjetej skali ocen.

Tabela 1. Rozlozenie pytan w trdjstopniowej skali ocen

Standard/liczba odpo- 2015 2017

wiedzi pozytywnych 0-49% | 50-79% | 80-100% | 0-49% | 50-79% | 80-100%
1 | Srodowisko

Lp.

wewnetrzne 1 1 8 0 4 6
2 |Cele i zarzadzanie

ryzykiem 0 4 2 1 4
3 | Mechanizmy kontroli 0 2 5 0 2 5
4 | Informacja

i komunikacja 1 3 3 0 4 3
5 | Monitorowanie i ocena 0 1 0 0 1
6 |Razem 2 11 18 1 14 16

Zrodto: opracowanie wiasne.

Analizujac dane z tabeli 1 bardziej szczegdtowo, w ujeciu poszczegdlnych ele-
mentdéw, mozna wskazaé obszary, ktére wymagaja glebszej analizy, a w dalszej ko-
lejnosci podjecia dziatan naprawczych czy korygujacych.

Srodowisko wewnetrzne

W 2015 r. w tym elemencie 59% respondentow wskazato, ze nie uczestniczy w szko-
leniach podwyzszajacych kompetencje i umiejetnosci, dwa lata pozniej sytuacja si¢
poprawita — wskaznik spadt do 50%. Przy czym w 2017 r. wzrdst odsetek osob (z
18% do 27%), ktore twierdzity, ze udziat w szkoleniach byt niewystarczajacy, aby
skutecznie realizowaé powierzone im zadania. 27% respondentdéw stwierdza, ze nie
sa informowani o wynikach okresowej oceny wykonywanej pracy, cho¢ dwa lata
weczesniej nikt nie zaznaczyt odpowiedzi ,,NIE”. Przewazajaca wigkszo$¢ ankieto-
wanych pracownikow (95%) uwaza, ze w jednostce funkcjonuja zasady etycznego
postgpowania potwierdzone kodeksem etyki. Podobny odsetek deklaruje, ze wie,
jak nalezy si¢ zachowa¢, gdy w jednostce naruszone zostajg zasady etyczne.
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Cele i zarzadzanie ryzykiem
Az 59% respondentow w 2017 r. uwaza, ze nie podano sposobu pomiaru celow do

osiggniecia lub zadan do realizacji w danym roku. Pozytywnie zostaty ocenione
kwestie dotyczace zarzadzania ryzykiem, cho¢ wielu respondentéw (38%) wskazuje
braki w tym zakresie. Wigkszo$¢ badanych (53%) stwierdza, ze w wydzialach
podejmowane sa dziatania ograniczajace zidentyfikowane rodzaje ryzyka. Najwy-
zej (100% pozytywnych odpowiedzi) oceniono znajomos¢ celow jednostki.

Mechanizmy kontroli
W latach 2015 1 2017 byt to najlepiej funkcjonujacy w urzedzie miasta element kon-

troli zarzadczej. Zdecydowana wigkszos¢ respondentéw potwierdza biezacy dostep
do procedur i instrukcji obowiazujacych w jednostce oraz deklaruje prowadzenie
nadzoru ze strony przelozonych, co przektada si¢ na skuteczng realizacj¢ zadan (w
2017 r. odpowiednio 86% i 95%).

Najstabszym ogniwem byt nadzoér ze strony przetozonych (32% negatywnych
odpowiedzi), natomiast 27% badanych uwaza, ze dokumentacja zewnetrzna i we-
wnetrzna sg niewtasciwie przechowywane i chronione przed dostepem oséb nieupo-
waznionych.

Informacja i komunikacja
Element ten w 2017 r. znacznie si¢ poprawil. Najgorzej respondenci ocenili komuni-

kacje z przetozonymi, 36% uwaza, ze nie jest ona dobra. Natomiast 64% pozytyw-
nie ocenia przeptyw informacji pomiedzy komoérkami organizacyjnymi w jednost-
ce, 95% ankietowanych deklaruje pelny dostep do wszystkich informacji i danych
niezbe¢dnych do realizacji powierzonych zadan, natomiast 73% wskazuje, ze wy-
miana informacji ma wptyw na osiaganie celéw i realizacje zadan. Najlepiej ocenio-
ny zostal system wymiany informacji z podmiotami zewng¢trznymi — 95% ankieto-
wanych uwaza go za efektywny.

Monitorowanie i ocena
Respondenci uwazaja, ze system przeprowadzania monitorowania i oceny jest pra-
widlowy. Mysli tak 78% badanych.

Wyniki badania pozwolity zidentyfikowac obszary, ktore wymagaja dziatan ko-
rygujacych lub naprawczych. Wérdd zasadniczych problemow, na ktore zwroécili
uwagg respondenci, sa niewystarczajace szkolenia, ktore pozwolityby skutecznie
realizowaé zadania i obowiazki. Rowniez dzialania w obszarze zarzadzania ryzy-
kiem nie sg wystarczajace, a wrecz pogorszyly si¢ w ciaggu dwdch analizowanych lat.
Nalezy zatem stwierdzi¢, ze w analizowanym urzedzie miasta badania spowodowa-
ty pozytywne zmiany w odbiorze przez pracownikow systemu kontroli zarzadcze;.




Skuteczno$é wdrazania standardéw kontroli zarzadczej w jednostce samorzadu terytorialnego 175

6. Zakonczenie

Kontrola zarzadcza obejmuje procedury i reguty wdrazane na potrzeby wewnetrzne

jednostki. Jednak jej oddzialywanie jest znacznie szersze, bo obejmuje dang spo-

fecznos¢ lokalna, a z drugiej strony wplywa na wzrost wiarygodnosci jednostki.

Odpowiedzialno$¢ za skuteczne wdrazanie kontroli zarzadczej spoczywa na kie-

rowniku jednostki. Jego zadaniem jest, aby procedury i reguly przyjete przez pod-

miot skutkowaty realizacja celow kontroli zarzadczej wskazanych przez ustawo-
dawce.

Obserwacja kilkuletniego okresu wdrazania systemu kontroli zarzadczej w pol-
skich jst pozwala na wnioskowanie, ze staje si¢ on skutecznym narzgdziem efek-
tywnego zarzadzania [Ministerstwo Finanséw 2016]. Jedng z podstawowych form
oceny kontroli zarzadczej jest samoocena dokonywana przez kierownictwo jednost-
ki. Przeprowadzone w urzgdzie miasta badania pozwolilty stwierdzi¢, ze poszcze-
golne elementy kontroli zarzadczej funkcjonujg zgodnie z prawem, terminowo, sg
skuteczne i efektywne.

Wsrod mocenych stron tego systemu w analizowanej jednostce nalezy wymienic:
* podniesienie skuteczno$ci mechanizmoéw w obszarze funkcjonowania kontroli

operacji gospodarczych i finansowych;

* znajomos¢ misji jednostki, co pozwala na stwierdzenie, ze jest ona w tym pod-
miocie realizowana;

* dobrze funkcjonujagca wymiana informacji z podmiotami zewnetrznymi, dzigki
znajomosci procedur i obowigzkow w tym zakresie;

e etyczne zachowania pracownikdw, zaufanie, delegowanie uprawnien, co istotnie
wplywa na odpowiednia jakosc¢ pracy.

Do stabych stron tego systemu naleza:

* niewielki odsetek osdb uczestniczacych w szkoleniach badz udzial w szkole-
niach, ktore w znikomym stopniu wplywajg na podniesienie skutecznosci reali-
zowania powierzonych zadan;

* niewystarczajacy poziom zarzadzania ryzykiem, odzwierciedlony m.in. brakiem
kwantyfikacji celow dziatania poszczegodlnych komorek organizacyjnych, ni-
skim poziomem identyfikacji zagrozen i ryzyk;

» staby przeplyw informacji wewnetrznej miedzy kierownictwem a podwladnymi
oraz pomiedzy poszczegolnymi jednostkami organizacyjnymi;

* niewtasciwie przechowywana i chroniona przed dostgpem oséb nieupowaznio-
nych dokumentacja zewnetrzna i wewnegtrzna.

Badania dowiodty, ze w badanym okresie nastgpita poprawa funkcjonowania
poszczegdlnych elementow kontroli zarzadczej, co wskazuje, Ze jest ona potrzebna
jako narzedzie efektywnego zarzadzania. Wciaz jednak wystepuja problemy i ogra-
niczenia, ktére wymagaja dalszych dziatan naprawczych badz korygujacych.



176 Marta Kotodziej-Hajdo

Literatura

Hood Ch., 1991, 4 Public Management for all Seasons?, Public Administration, no 1 (69).

Jastrzgbska M., 2012, Finanse jednostek samorzqdu terytorialnego, LEX Wolters Kluwer, Warszawa.

Kotodziej-Hajdo M., 2016, Kontrola zarzqdcza w jednostkach administracji publicznej — aspekty prak-
tyczne, [w:] P. Bednarek, R. Kowalak, M. Kowalewski (red.), Wyzwania w zarzqdzaniu kosztami
i dokonaniami, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw.

Komunikat nr 3 Ministra Finanséw z 16 lutego 2011 r. w sprawie szczegétowych wytycznych w za-
kresie samooceny kontroli zarzadczej dla jednostek sektora finansow publicznych, Dz.Urz. MF
2011, nr 2, poz. 11.

Komunikat nr 23 Ministra Finansow z 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardow kontroli zarzadczej dla
sektora finanséw publicznych, Dz.Urz. MF 2009, nr 15, poz. 84.

Kontrola zarzqdcza w jednostkach samorzqdu terytorialnego, 2011, Departament Audytu Sektora Fi-
nans6w Publicznych, Biuletyn nr 1, Warszawa, grudzien, s. 6-7.

Kosikowski C., 2009, Reforma finansow w Polsce w swietle nowej ustawy o finansach publicznych,
Panstwo i Prawo, nr 12, s. 5.

Kumpiatowska A. (red.), 2011, Skuteczne zarzqdzanie ryzykiem a kontrola zarzqdcza w sektorze pu-
blicznym, C.H. Beck, Warszawa.

Ministerstwo Finansow, 2016, Ocena funkcjonowania kontroli zarzqdczej i prowadzenia audytu we-
wnetrznego w jednostkach samorzgdu terytorialnego, http://www.mf.gov.pl/c/document_library/
get_file?uuid=1680bd01-9a3{-4852-b69d-722bfba78a5& groupld=764034 (22.02.2018).

Rozporzadzenie Ministra Finansow z 2 grudnia 2010 r. w sprawie wzoru o$wiadczenia o stanie kontroli
zarzadczej, Dz.U. 2010, nr 238, poz. 158.

Sottyk P., 2010, Kontrola zarzqdcza w nowej ustawie o finansach publicznych, Wspoélnota, nr 9, s. 50.

Szpor A., 2011, Kontrola zarzgdcza a mediacja w administracji publicznej, Kontrola Panstwowa,
nr 5, s. 14-15.

Ustawa z 17 grudnia 2004 o odpowiedzialnosci za naruszenie dyscypliny finanséw publicznych, Dz.U.
2005, nr 14, poz. 114, ze zm.

Ustawa z 27 sierpnia 2009 o finansach publicznych, Dz.U. 2009, nr 157, poz. 1240 ze zm.

Winiarska K., Postuta M., 2012, Kontrola zarzqdcza w systemie kontroli finansow publicznych, [w:]
K. Winiarska (red.), Kontrola zarzqdcza w jednostkach sektora finansow publicznych, Wolters
Kluwer, Warszawa.





