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KONTROLA WEWNETRZNA JAKO
INSTRUMENT ZARZADZANIA
W SEKTORZE FINANSOW PUBLICZNYCH
- WAZNE CHOC WCIAZ NIEDOCENIONE
NARZEDZIE DOSKONALENIA PROCESOW
ZARZADCZYCH

INTERNAL CONTROL AS A GOVERNANCE INSTRUMENT IN THE PUBLIC
FINANCE SECTOR - AN IMPORTANT BUT STILL UNDERESTIMATED TOOL
FOR PROCESS IMPROVEMENT

Streszczenie

Kazda zorganizowang dzialalnos¢ cechu-
je istnienie okreslonych procedur, zasad
dzialania, okres§lonych przez kierownictwo
danej jednostki organizacyjnej, ktore maja
zapewni¢ spdjnos¢ funkcjonowania, a nade

wszystko osiagniecie zalozonych celow.

Summary

Each organized activity is characterized
by the existence of specific procedures,
principles of operation, defined by the
management of a given organizational
unit, which are to ensure the coherent

functioning and, above all, the achievement
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Jednak nawet najlepiej opracowane reguly
i systemy nie beda w pelni efektywne, jesli
réwnoczesénie nie beda funkcjonowaly pro-
cedury kontroli wewnetrznej. Nowoczesna
kontrola wewnetrzna powinna nie tylko
chroni¢ majatek, ale réwniez przyczynia¢ sie
do jego pomnazania i osiggania optymalnych
wynikéw. Wymaga to doskonalenia systemu
kontroli wewnetrznej w kierunku aktywne-
go instrumentu zarzadzania. Prawidlowos¢
ta obejmuje réwniez jednostki organizacyj-
ne sektora finanséw publicznych. Dlatego
tez wprowadza si¢ w nich systemy kontroli
wewnetrznych, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem kontroli zarzadczej. Celem artykulu
jest ukazanie istoty kontroli wewnetrznej
w nawigzaniu do kontroli zarzadczej jako na-
rzedzia wspomagajacego procesy zarzadcze

w jednostkach sektora finanséw publicznych.
Stowa kluczowe: kontrola, kontrola we-
wnetrzna, kontrola zarzadcza, sektor finan-

s6w publiczny.

JEL Classification: K00, K33, M16, M42, R50

WPROWADZENIE

of the assumed goals. However, even the best
developed rules and systems will not be fully
effective if no internal control procedures are
in place at the same time. Modern internal
control should not only protect property,
but also contribute to its multiplication and
achieving optimal results. This requires the
improvement of the internal control system
towards an active management instrument.
This regularity also applies to organizational
units of the public finance sector. Therefore,
they introduce internal control systems, with
particular emphasis on management control.
The aim of the article is to present the essence
of internal control in relation to management
control as a tool supporting management
processes in units of the public finance sector.
internal  control,

Keywords:  control,

management control, public sector

Kontrola jest najmniej lubianym elementem proceséw zarzadzania orga-

nizacja zaréwno w sektorze prywatnym jak i publicznym. Nie przepadaja za
nig zaréwno osoby sprawujace kontrole jak i sami kontrolowani. Co ciekawe,
przez cale nasze zycie prébujemy co$ lub kogo$ kontrolowac, ale sami nie chce-
my by¢ oceniani. Jedno jest jednak pewne - bez sprawnej kontroli, nie moze
by¢ mowy o postepach rozwoju organizacji. Warto wiec rozprawic si¢ z mita-
mi dotyczacymi tego zagadnienia. W oparciu o praktyke zarzadzania, analizy
naukowe mozna zbudowa¢ indywidualny i efektywny model kontroli w kazdej
organizacji niezaleznie od jej wielkosci.

Juz w 1909 r. Henri Fayol w ksigzce pod tytutem ,,Lexposee des principles
generaux d'administration” (Zestawienie ogélnych zasad administracji) wyrdz-
nil 5 podstawowych funkcji zarzadzania wymieniajac: planowanie, organizo-
wanie, koordynowanie, przewodzenie, kontrolowanie. Do czaséw wspdlcze-
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snych kolejne badania i liczne opracowania nie wskazuja, aby mozliwe byto
stworzenie innego katalogu dzialan, trafniej opisujacego istote zarzadzania
organizacjg. Jednakze na przestrzeni wieku zmienit si¢ sposéb funkcjonowa-
nia przedsigbiorstw w gospodarce, co jest istotnie zwigzane przede wszyst-
kim z rozwojem cywilizacyjnym globalizacja. Wraz z postepem mechaniza-
cji, informatyzacji proceséw wytwarzania, wzrostem konkurencyjnosci oraz
dostepnosci dla konsumentéw szerokiej gamy podobnych produktéw, na
znaczeniu zyskaly jakos$¢ i cena. Osigganie tych dwdch parametrow wymaga
W sposob oczywisty agregowania i przetwarzania danych, na ktérych podsta-
wie zarzadzajacy organizacja moga podejmowac decyzje zmierzajace do pod-
noszenia efektywnosci proceséw i redukcji kosztéw. Tu pojawia si¢ miejsce dla
efektywnej kontroli zarzadczej.

Celem efektywnych proceséw kontroli w organizacji jest dostarczanie oso-
bom decyzyjnym wlasciwych informacji w wymaganym czasie. Na ich pod-
stawie kierujacy organizacja na wszystkich jej poziomach moga rozstrzygaé
o kierunkach dziatania. Dysfunkcja systemu kontroli w organizacji moze wiec
spowodowa¢ chaos decyzyjny prowadzacy do kryzysu zarzadzania a czesto
do upadku firmy. Skomplikowana rzeczywistos¢ rynkowa bogata w nieprze-
widziane zdarzenia sprawia, ze coraz trudniej jest w sposob systematyczny
opisywac i interpretowac te realia. Wtasnie w dobie dzisiejszych czasow, glo-
balnej katastrofy gospodarczej, menadzerowie, kierownicy zdali sobie sprawe,
ze modele zarzadzania ich organizacjami sa niedoskonale. Dzisiaj zupelnie
inaczej patrza na optymalizacj¢ proceséw, zarzadzanie ryzykiem i parametry
ekonomiczne. Warto wiec zweryfikowac¢ swoje podejscie do kontroli jako pod-
stawowego narzedzia zarzadzania.

Podazajac za przedsigbiorstwami prywatnymi, réwniez jednostki pu-
bliczne powinny sklania¢ si¢ do potozenia wigkszego nacisku na skutecz-
nos¢, efektywno$¢ oraz gospodarnos¢ swoich dziatan. Aby wyj$¢ naprzeciw
oczekiwaniom w stosunku do sektora publicznego, z dniem 27 sierpnia 2009
roku wprowadzono do ustawy o finansach publicznych (Ustawa o finansach
publicznych, 2009) znaczace zmiany, ktére moga przyczyni¢ sie nie tylko do
zwigkszenia przejrzystosci finanséw publicznych, ale réwniez efektywnego
i skutecznego zarzadzania srodkami publicznymi, jak i instytucjami nimi dys-
ponujacymi. Jedng z tych zmian jest obowigzek wdrozenia kontroli zarzadczej
we wszystkich instytucjach nalezacych do tego sektora.

Przedmiotem niniejszego opracowania bedzie charakterystyka systemu
kontroli wewnetrznej w jednostkach organizacyjnych sektora finanséw pu-
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blicznych. Szczegdlng uwage zwrdcono na ustalenie zakresu przedmiotowe-
go tego pojecia oraz analize systemu kontroli wewnetrznej z punktu widzenia
funkcjonalnego i instytucjonalnego. Zwrocono takze uwage na specyficzng
forme kontroli wewnetrznej, jaka jest wprowadzona w przepisach wspomnia-
nej ustawy kontrola zarzgdcza. Poruszony zostal problem znaczenia kontroli
- wewnetrznej, zarzadczej jako instrumentu zarzadzania, to gléwne pytanie
badawcze w niniejszym opracowaniu.

1. POJECIE I ISTOTA KONTROLI

Etymologicznie stowo ,,kontrola” pochodzi z dwdch zrédel, a mianowi-
cie z tradycji francuskiej i brytyjskiej. We Francji i na kontynencie europej-
skim pojecie to wywodzi sie z wyrazow ,,contra” — przeciw oraz ,role” - rola.
Pierwotnie termin ten oznaczal czynnosci polegajace na weryfikacji i ocenie
prawidlowosci aktéw prawnych. Jednak w miare uplywu czasu pojecie i za-
kres kontroli ulegly rozszerzeniu i poglebieniu. W tradycji brytyjskiej termin
»kontrola” jest rownoznaczny z pojeciem wladzy. ,, Kontrolowanie” oznacza tu
»Sprawowanie wladzy politycznej” - administrowanie (Kaluzny,2008, s. 20).

Pojecie kontroli ma wielorakie znaczenie, w najbardziej ogélnym znacze-
niu kontrola to proces oceny, poréwnanie stanu faktycznego ze stanem wyma-
ganym - tzw. wzorcem. Przy czym pod pojeciem wzorcéw, nalezy rozumieé
zaréwno normy regulujace dang dziatalno$¢ (tj. normy prawne, techniczne,
technologiczne, finansowe, organizacyjne, limity, plany, decyzje zarzadu czy
rady nadzorczej itp.), jak i réznego rodzaju wyznaczniki stanowigce punkt
odniesienia przy ocenie badanych zjawisk. Moga to by¢ dane (wskazniki) pla-
nowe, dane dotyczace wykonywania w okresie poprzednim, stanowiace baze
poréwnawczg, dane $rednie (w okreslonej skali) okresu przyjetego do anali-
zy. W przypadku braku tego rodzaju wzorcéw za punkt odniesienia w oce-
nach kontrolnych moga réwniez postuzy¢ okreslone doswiadczenia i wyniki
innych jednostek, zblizonych charakterem i rodzajem dziatalnosci do jedno-
stek objetych kontrolg, ewentualnie szereg innych parametréw przyjetych za
stan postulowany, np. w oparciu o wyniki nauki w danej dziedzinie, opinie
rzeczoznawcow itd. Ogoélnie przyjmuje sig, ze oceny powinny by¢ mierzalne
(Kuc,2002, s. 81). Typowa kontrola obejmuje wiec badanie zgodnosci stanu
istniejacego ze stanem postulowanym, ustalenie zasiegu i przyczyn rozbiez-
noéci oraz przekazywanie wynikéow tego ustalenia, a czasem i wynikaja-
cych stad dyspozycji zaréwno podmiotowi kontrolowanemu, jak i organiza-
cyjnie zwierzchniemu (Bo¢, 2000, s. 364). Uzasadnione jest zatem poparcie
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tezy postawionej przez S. Kaluznego, zgodnie z ktdrg ,,istota kontroli zawsze

sprowadza si¢ do czynno$ci ustalania stanu istniejacego, poréwnywania go

z odpowiednimi wzorcami, dokonywania oceny i formutowania wnioskéw

pokontrolnych, czyli inaczej méwiac, jest to dzialanie polegajace na badaniu

istniejacego stanu rzeczy, zestawieniu faktow z tym, co by¢ powinno i wycia-

ganiu wnioskéw (Katuzny,2008, s. 20). Tak wiec punktem wyjscia do okresle-

nia pojecia kontroli w ujeciu prakseologicznym, w aspekcie nauk o organizacji

i zarzadzaniu s dwa podstawowe elementy dzialalno$ci ludzkiej:

wyznaczenia np. normy prawne, etyczne, procedury, tzw. dobre prak-
tyki — wskazuja jaka powinna by¢ dzialalno$¢, okreslaja stan obowia-
zujacy, bedac wzorcami dzialalnosci rzeczywistej, stanowig zarazem
kryterium jej oceny;

wykonania - w przeciwienstwie do wyznaczenia to faktyczne dziala-
nie poszczegdlnych osob lub zespoléw, mogace stanowic¢ catkowita lub
czg$ciowa realizacje wyznaczen, moga tez by¢ czesciowo lub catkowi-
cie niezgodne z wyznaczeniami; zadaniem kontroli jest wigc porowny-
wanie wykonan z wyznaczeniami w celu stwierdzenia ich zgodnosci
oraz wyjasnianie przyczyn stwierdzonych réznic migedzy wykonaniami
a wyznaczeniami” (Katuzny, 2008, s. 21).

E. Chojna-Duch zwraca uwagg, ze w teorii i przepisach prawa, w jezyku

praktyki i wyrazeniach potocznych pojawiaja si¢ pokrewne pojecia, nie zawsze

jednolicie rozumiane. Sg to miedzy innymi:

rewizja jako metoda kontroli oznaczajacej kontrole dokumentow,
inspekcja rozumiana réwniez jako metoda kontroli- dokonywana na
miejscu,

badanie — rozumiane jako czynnos$ci majace na celu poznanie za po-
mocy analizy naukowej, ekonomicznej (powigzanej z metoda badania
przez dokonywanie réznego rodzaju poréwnan),

kontroling- ktérego celem jest opracowanie systemu wspierajacego ka-
dre kierownicza w zakresie optymalizacji zysku,

wprowadzona niedawno w polskim prawie kontrola zarzgdcza beda-
ca bardziej kategorig dotyczaca proceséw zarzadzania kierownictwa
w jednostce sektora finanséw publicznych niz kontroli w powyzszym
rozumieniu (Chojna-Duch, 2010, s.48).

Poglad ten podziela Z. Leonski, wskazujac jednoczesnie, ze termindw

tych - z wyjatkiem terminu ,nadzér” uzywa ustawodawca na oznaczenie

funkcji kontrolnych (Leonski, 2004, s. 234). Odmienne stanowisko reprezen-
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tuje A. S Krysiak, ktory zalicza to pojecie do ,,parakontrolnych”. Zdaniem au-
tora nazwy te sygnalizujg, iz czynno$ci kontrolne zdominowane s3 metodami
kontroli faktycznej lub dokumentalnej, wstepnej (uprzedniej) lub nastepnej,
ciagtej lub doraznej itd. (Krysiak, 2006, s. 142). W mojej ocenie spo6r dotycza-
cy znaczenia ww. poje¢ sprowadza sie raczej do ustalenia, ze okreslajg formy
i metody kontroli, jakie w trakcie ich realizacji sg stosowane. Pojecie to nalezy
utozsamiac z przeprowadzeniem kontroli.

Warto tutaj zaznaczy¢, ze na podstawie kryterium usytuowania podmiotu
kontrolujacego wzgledem kontrolowanego wyréznia si¢ kontrole zewnetrzng
i kontrole wewnetrzng. Podzial ten ma zasadnicze znaczenie dla zobrazowania
systemu kontroli administracji publicznej i rozréznienia kontroli zewnetrz-
nej sprawowanej nad administracja oraz kontroli wewnetrznej, realizowanej
przez podmioty znajdujace si¢ wewnatrz struktur administracji publicznej.
Wyrdznienie kontroli wewnetrznej i zewnetrznej ma jednak charakter uni-
wersalny i jest istotne takze w odniesieniu do podmiotéw prywatnych (np.
przedsigbiorcow) (Fajgielski,2010, s. 15-16). Nie ulega watpliwosci, ze kontrola
jest czescig kazdej zorganizowanej dziatalnosci. Jej istote stanowi nieustanne
upewnianie sie, czy mierzalny wynik naszego dzialania jest zgodny z zamie-
rzeniami oraz czy wszystkie czynnosci i srodki zastosowane w dzialaniu byly
potrzebne do osiggnigcia zamierzonego stanu (Katuzny, 2008, s. 91). Kontro-
la jest powszechnie traktowana jako element skladowy procesu zarzadzania.
Przyjmujac uproszczong wersje cyklu zarzadzania, w ktérym najpierw ustala
sie cele i zadania podejmowanej dziatalnosci oraz sposoby ich realizacji, na-
stepnie zas$ realizuje owa dziatalno$¢, kontrola jest ostatnim etapem tego cyklu
(Kuc i inni, 2002, s. 6). Warte uwagi jest réwniez to, iz kontrola staje si¢ co-
raz bardziej niezbednym zrdédlem informacji, koniecznych do podejmowania
trafnych decyzji w cyklach zarzadzania (Krysiak, 2006, s. 142) i jednocze$nie
jako funkcja zamyka cykl zarzadzania. Kontrola jako proces przenika i faczy
wszystkie funkcje zarzadzania (Kuc, 2002, s. 6).

W literaturze z zakresu nauk zarzadzania wystepuje pojecie ,,zarzgdzanie
przez kontrolg”. Zgodnie z tym pojeciem zarzadzanie stanowi proces decyzyj-
ny realizowany na wielu jego poziomach jednostki majacy zapewni¢ elimi-
nacje wykrytych zagrozen, wykorzystywanie zarysowujacych si¢ szans oraz
efektywne spetnianie przez jednostke wszystkich funkeji potrzebnych do osia-
gania zaplanowanych celéw (Kuc, 2001).

Reasumujgc, kontrola stanowi istotny instrument zarzadzania. Mecha-
nizmy kontrolne odnoszg si¢ do poszczegélnych proceséw pracy oraz zarza-
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dzania jednostka. Zaréwno kierownictwo jak i pracownicy sg zobowigzani do
wykonywania biezacych czynnosci kontrolnych. Kontrola realizowana jest na
wszystkich etapach poszczegoélnych proceséw operacyjnych. Dzialania kon-
trolne majg na celu wyeliminowanie przed zakonczeniem kazdego etapu pro-
cesu potencjalnych zagrozen, ktére moga negatywnie wplyna¢ na wynik kon-
cowy z uwzglednieniem m. in. kryterium skutecznosci realizowanych zadan.

2. KONTROLA W ADMINISTRACJI PUBLICZNE)J

Kontrola jest wlasciwoscia administracji od poczatku procesu ksztaltowa-
nia sie administracji publicznej. Funkcja kontroli w poszczegolnych etapach jej
rozwoju miala zréznicowany wymiar pod wzgledem roli, zakresu tresci i ce-
l6w. Kontrola jest elementem koniecznym organizacji i dzialania niezaleznie
od rodzaju podmiotu (spoleczny, prywatny czy panstwowy). Wspdlczesnie
w kazdym demokratycznym panstwie z funkcjonowaniem wtadzy publicznej
laczy si¢ wystgpowanie kontroli. Administracja odpowiada za stan spraw pu-
blicznych, przejawia si¢ w roznorakich dziedzinach zycia spotecznego, poli-
tycznego, gospodarczego czy kulturalnego. Realizacja tak szerokiego zakresu
zadan i funkcji musi podlega¢ ocenie pod katem skutecznosci i efektywnosci.

Administracja posiada funkcje wtadcza, np. realizowanie praw i intere-
séw jednostki, naktadanie obowigzkéw, reglamentowanie zachowan spotecz-
nych. W przypadku braku kontroli uprawnienie to mogloby by¢ naduzywane
lub wykorzystywane w niewlasciwy sposob. Istnieje wiele przestanek wskazu-
jacych na to, ze funkcja kontroli jest nieodlacznym elementem administracji.
Jednak wazniejszym zagadnieniem jest pytanie dotyczace znaczenia kontroli
w administracji?

W znaczeniu potocznym i anachronicznym zarazem, administracja pu-
bliczna utozsamiana jest z zespotem urzeddéw, ktére wydaja wobec jednostek
decyzje o charakterze imperatywnym. Tymczasem administracja publicz-
na obejmuje swoim zakresem pojeciowym caloksztalt systemu organizacji
i instytucji publicznych (rzadowych i samorzadowych), nie tylko pelnigcych
funkcje reglamentacyjno- porzadkowe, ale przede wszystkim zajmujacych si¢
organizowaniem i zaspokajaniem potrzeb ludnosci. Tak rozumiana admini-
stracja publiczna rzutuje na istot¢ kontroli, ktéra wéwczas obejmuje nie tyl-
ko sfer¢ wydawania decyzji, ale i sfere dystrybucji i ustug wobec ludnosci; nie
opiera si¢ wylacznie na dzialaniu jednostek niezaleznych od administracji np.
sadow, prokuratury itp. ale réwniez na kontroli wewnetrznej; nie skupia si¢
tylko na ocenie przestrzegania prawa, ale takze na ocenie realizacji zadan na-
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tozonych na administracj¢; obok §rodkéw prawnych, wykorzystuje réwniez
instrumenty polityczne i spoleczne; traci swoj pasywny charakter z uwagi
na koniecznos¢ ciaglego usprawniania dzialalnosci administracji (Letowski,
1990, s. 285-286). Niektorzy przedstawiciele doktryny prawa administracyj-
nego podwazaja zasadnos$¢ zaliczania pojecia kontroli do instytucji prawa
administracyjnego, twierdzac: ,,nie nalezg [...] do prawa administracyjnego
te normy prawne, ktore tworzg strukture organéw administracji pafnstwowej
i ich systeméw oraz normuja procesy kierowania (w tym kontroli i nadzoru)
w poszczegolnych organach i ich systemach; normy te powinny stanowi¢ od-
rebny przedmiot zainteresowan dyscypliny nalezacej do grupy nauk prawno
-ustrojowych” (Dawidowicz, 1980, s. 22). Niemniej jednak nalezy przyzna¢
racje pogladowi, ze kontrola, oparta jest w obszarze administracji publicznej
na zasadach wladztwa i podporzadkowania, a zatem na regulach charaktery-
stycznych dla administracyjnej metody regulowania stosunkéw spotecznych
(Stelmachowski, 1969, s. 17). Tym samym stanowi ona klasyczng instytucje
prawa administracyjnego.

Odniesienie do miernikéw kontroli w przepisach prawa zostalo uregu-
lowane w Ustawie z dnia 15 lipca 2011 r. o kontroli w administracji rzadowej
(Ustawa o kontroli a administracji rzagdowej, 2011). Ustawa zawiera nie tylko
regulacje dotyczace istoty, celow, zasad czy trybu przeprowadzania kontroli,
ale rowniez kryteriéw kontroli. Zgodnie z art. 3 ust. 1 przeprowadzanie kon-
troli ma na celu ocene dziatalnosci jednostki kontrolowanej dokonang na pod-
stawie ustalonego stanu faktycznego przy zastosowaniu przyjetych kryteriow
kontroli. Natomiast art. 4 ustawy okresla kryteria kontroli, uszczegétawiajac,
ze jezeli przepisy szczegolne nie stanowig inaczej, kontrole przeprowadza sie
pod wzgledem legalnosci, gospodarnosci, celowosci i rzetelnosci (Ustawa
o kontroli a administracji rzadowej, 2011). Przepisy wskazuja rowniez na takie
kryteria, jak: respektowanie praw i intereséw jednostki, prawidlowe wykony-
wanie okreslonych czynnosci lub zgodno$¢ z polityka rzadu.

Jednym z podstawowych kryteriow kontroli administracji publicznej jest
legalnos$¢, ktéra wedlug stownikowego ujecia, zostata okreslona jako zgodnosé
z prawem, posiadanie mocy prawnej, prawnos¢, prawowitos¢, jawnosc¢ (Szym-
czak, 1979). Gléwnym zadaniem kontroli w sektorze publicznym pod katem
legalnosci jest weryfikacja przestrzegania przepisow prawa przez jej organy.
Kryterium to wynika z zasady praworzadnosci, jednej z podstawowych zasad
ustrojowych panstwa zawartych w Konstytucji RP zgodnie z art. 7 wszystkie
»organy wladzy publicznej dzialaja na podstawie i w granicach prawa” (Kon-
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stytucja RP, 1997). Oznacza to, ze wszelkie dziatania organéw wtadzy publicz-
nej musza by¢ zgodne z obecnie obowigzujgcym porzadkiem prawnym. W ww.
artykule zawarta zostata réwniez zasada legalizmu. Kontrola pod wzgledem
legalnosci jest sprawowana w celu ustalenia, czy dany organ dziala zgodnie
z zasadg praworzadnosci i legalizmu. Nadrzedno$¢ kryterium legalnosci wy-
nika z kolejnosci sprawowania kontroli z danego punktu widzenia. Kontrola
natomiast sprawowana w zakresie gospodarnosci, celowosci nie moze zostaé
przeprowadzona przed kontrola w zakresie legalnosci. Dzialalno$¢ organu
w zakresie celowo$ci musi zosta¢ poprzedzona weryfikacja wykonywanych za-
dan pod katem obowigzujacego prawa tzw. kontrola pod wzgledem legalnosci
(Jagielski, 2007, s. 51).

Celowos$¢ jest wyznacznikiem dzialalnosci podmiotu kontrolowanego
pod wzgledem stopnia, w jakim realizowane sg cele i zadania mu przypisane
oraz stwierdzenia, czy takie cele sa pozyteczne, racjonalne i czy przynosza po-
zadane rezultaty. Cele majg by¢ SMART, tzn. jasno okreslone (Specific), mie-
rzalne (Measurable), wazne (Ambitious), osiagalne (Realistic) oraz osiggalne
w okreslonym czasie ( Time bound) (http//mfiles.pl./zasady SMART). Wazne
jest wyznaczenie miernikow, za pomoca ktérych bedzie mierzony stopien re-
alizacji celow oraz uzyskiwanie informacji, czy przyjete rozwiazanie jest sku-
teczne i efektywne. Bardziej szczegétowe kryterium rzetelnosci dotyczy oceny
dzialan podmiotu kontrolowanego w zakresie naleznej starannosci utrzymy-
wania standardéw, regut i parametréw w wykonywanych zadaniach.

Kontrola z punktu gospodarnosci ma za zadanie ustali¢, czy podmiot
kontrolowany dysponuje $rodkami zaréwno finansowymi jak i materialnymi
przeznaczonymi do wykonywania dzialalnosci w sposéb optymalny. Kryte-
rium to, obejmuje réwniez optymalizacje stosowanych srodkéw organizacyj-
nych i ekonomiczno$¢ dzialania, czyli umiejetnos¢ uzyskiwania jak najlep-
szych efektow przy jak najmniejszych nakladach sit i srodkoéw (Jagielski, 2007,
s. 52). Dodatkowymi kryteriami kontroli moga by¢ szybko$¢ i terminowos¢.
Kontrolujac szybkos¢, analizie poddawana jest sprawnos¢ i bezzwloczno$¢
dzialania podmiotu kontrolowanego. Terminowo$¢ w odniesieniu do sekto-
ra publicznego okresla sprawdzenie, czy powierzone zadania wykonywane sg
w odpowiednim okresie, zgodnie z terminami wyznaczonymi np. w przepi-
sach kodeksu postepowania administracyjnego.

Wskazane kryteria naleza do podstawowych wyznacznikéw, ktore rzutujg
na wyniki dziatalno$ci administracji przy wykonywaniu kontroli (Ura, 2006,
s. 265). Ze wzgledu na zfozono$¢ i réznorodnosé¢ dziatan wykonywanych przez
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organy sektora publicznego istnieje wiele réznorodnych, bardziej badz mniej
szczegdtowych kryteridw, a co za tym idzie wyodrebniajacych sie dzigki nim
kontroli. Oprocz kryteriow, wedtug ktérych kontrola powinna by¢ przeprowa-
dzana, istniejg réwniez wyznaczniki prawidlowej kontroli.

Dzialalno$¢ kontrolna sama w sobie moze réwniez podlega¢ kontroli. Pra-
widlowa kontrola okreslona zostala pewnymi cechami, ktérych obecnos¢ za-
pewnia utrzymanie zadowalajacego poziomu i jakos¢ realizowanych dziatan,
a w efekcie widoczne rezultaty. Kontrola sprawowana w prawidlowy sposéb
oraz odpowiadajgca wyznaczonym standardom to kontrola oparta na takich
cechach jak: obiektywizm, kompetentnosc, sprawnosc i efektywnosc.

Podstawg zabezpieczenia bezstronnosci kontroli jest sytuacja, w ktorej
organ kontrolujacy nie jest powigzany z jednostka kontrolowang stosunkiem
nadzoru, zwlaszcza gdy nie ponosi za jej dziatalno$¢ Zadnej odpowiedzialno-
$ci. ,W przypadku, gdy taki stosunek zachodzi, organ kontrolujacy sktonny
bedzie unika¢ formulowania negatywnej oceny, poniewaz sam ponosi takze
odpowiedzialnos¢ za to chocby, iz nie ujawnil wczesniej zaistniatych niepra-
widlowosci” (Jedrzejewski, 1995, s. 30-31).

Kontrola jak kazda inna funkcja powinna by¢ realizowana w sposéb kom-
petentny. Niezbedne jest posiadanie i wykorzystywanie przez kontrolera wie-
dzy merytorycznej w dziedzinie, w ktérej analizuje i ocenia. Kontroler powi-
nien taczy¢ posiadanie wiedzy merytorycznej z wykorzystywaniem sposobéw
i metod odpowiednich dla danego rodzaju kontroli. Sprawnos¢ kontroli wigze
sie przede wszystkim z problematyka organizacji samego procesu kontroli.
Sprawna kontrola to taka, ktéra mozliwie jak najszybciej wykonuje zadania
i przeprowadza zalozone dziatania kontrolne w rzetelny sposéb. Natomiast za-
tozeniem efektywnosci kontroli jest realizacja zadan oraz osiggnigcie wszyst-
kich zalozonych celéw.

3.ISTOTA | ZADANIA KONTROLI WEWNETRZNE)J

Kontrola wewnetrzna winna by¢ ujeta w trwaly, samoczynnie i sprawnie
dzialajacy kompleksowy, zorganizowany system, czyli strukturalnie uporzad-
kowany uklad organizacyjny. Taki uklad elementéw, ktéry wiaze si¢ z funkcjo-
nowaniem calej firmy i stuzy realizacji funkcji kontroli, nazywamy systemem
kontroli wewnetrznej (Kaluzny, 2008, s. 94). Inaczej rzecz ujmujac ,,kontrola
wewnetrzna powinna by¢ sprawnie dzialajagcym systemem zloZonym organi-
zacji, metod i procedur kazdej dziedziny dzialalnosci jednostki w celu zapew-
nienia jego funkcjonowania. Aby zapewni¢, ze system kontroli wewnetrznej
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jest przystosowany do potrzeb i ryzyka dziatalnosci, nalezy go ocenic i zbadac.
Struktura tego systemu powinna umozliwi¢ pracownikom znalezienie odpo-
wiedzi na pytania: kto, co robi, gdzie i jak? W efekcie kazdy w organizacji po-
winien wiedzie¢, dla kogo pracuje i dlaczego wykonuje takie czy inne zadanie
w ramach swojej dzialalnosci lub funkcji” (Winiarska, 2008, s. 76).

Zgodnie z wytycznymi w sprawie standardéw kontroli wewnetrznej IN-
TOSATI kontrola wewnetrzna jest narzedziem zarzadzania wykorzystywanym
do uzyskania racjonalnej pewnosci, Ze cele zarzadzania zostaly osiggniete.
Dlatego tez odpowiedzialno$¢ za przydatnos¢ i skutecznoé¢ struktur kontroli
wewnetrznej spoczywa na kierownictwie jednostki gospodarczej. Kierownik
kazdej organizacji powinien zapewni¢ odpowiednia strukture kontroli we-
wnetrznej a takze jej weryfikowanie i usprawnianie, tak aby byla ona skutecz-
na (Czerwinski, 2004, s. 156). W 1994 r. American Institute of Accountants
(obecnie The American Institute of Certyficed Public Accountants — AICPA)
zdefiniowal kontrole wewnetrzng (internal control) jako wszystkie dzialajace
wewnatrz przedsigbiorstwa systemy kontrolne (Zarzecki, 2000, s. 168).

Z kolei W. Moczydlowska uwaza, ze kontrola wewnetrzna to system wcze-
snego ostrzegania przed wystepowaniem niekorzystnych zjawisk w przed-
siebiorstwie” (Moczydlowska, 2000, s. 7). B. R. Kuc za wytycznymi COSO
kontrolg wewnetrzng nazywa taki proces inicjowany przez rade nadzorcza,
zarzad, ogélne kierownictwo lub innych pracownikéw celem, ktérego jest do-
starczanie informacji o efektywnosci i wydajnosci dziatalnosci operacyjnej,
wiarygodnosci sprawozdawczosci finansowej, zgodnosci z prawem. Definicja
kontroli wewnetrznej sformulowana w Raporcie Turbull’a jest bardzo podob-
na do podawanej w wytycznych COSO. Zgodnie z nig kontrola wewnetrzna to
zasady, procesy, zadania, postepowanie pracownikow oraz inne cechy struktu-
ry organizacyjnej spotki umozliwiajace operacyjng efektywnos¢ i wydajnosé
poprzez odpowiednie reagowanie na rézne rodzaje ryzyka zagrazajace spot-
ce, wiarygodno$¢ sprawozdawczosci, zgodnos¢ z obowiazujacymi przepisami
i regulacjami.

Przedstawione definicje wskazuja na $cisly zwigzek kontroli wewnetrznej
z zarzadzaniem. Kontrola wewnetrzna ma szczegélne znaczenie przy zarza-
dzaniu partycypacyjnym, gdzie nastepuje delegowanie uprawnien decyzyj-
nych na nizsze szczeble zarzadzania. Proces kontrolny pozwala kierownikom
monitorowa¢ postepy w pracy pracownikow nizszych szczebli, bez ogranicza-
nia ich pomyslowosci i ingerowania w ich przebieg. Zmienia si¢ wigc oblicze
kontroli z narzedzia rozliczajacego danego pracownika na narzedzie sterujace
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jego poczynaniami. W takich okolicznosciach znaczenia nabiera samokontro-
la.

Realizacja funkcji kontroli jest sprzezona z innymi funkcjami zarzadza-
nia w szczego6lnosci z planowaniem. Dzigki sprzezeniu zwrotnemu, ktore jest
specyficzng cecha kontroli mozliwe staje si¢ oddziatywanie na przyszlos¢ na
podstawie wnioskéw wynikajacych z kontroli odnoszacych si¢ do przysztosci.
Stanowi to kolejny argument za istotg funkcjonowania instrumentu i charak-
teru kontroli wewnetrznej w procesie zarzagdzania. Rozwazania te wskazuja,
ze efektywno$¢ kontroli wewnetrznej jest uwarunkowana jej wspotdzialaniem
z dzialaniami wykonywanymi w ramach pozostatych funkcji zarzadzania. Te
wzajemne uwarunkowania i zwigzki powodujg, ze kontrole wewnetrzng nale-
zy rozpatrywac jako spojny system wspomagajacy zarzadzanie, co podkreslaja
autorzy wyzej wymienionych definicji.

Bliskie zwiazki kontroli wewnetrznej i zarzadzania znajdujg réwniez swo-
je odzwierciedlenie w projekcie zmiany ustawy o finansach publicznych, gdzie
wprowadza si¢ w miejsce sformulowania ,,kontrola wewnetrzna” pojecie ,,kon-
trola zarzgdcza”. Podkreslenie zarzadczych funkcji kontroli wewnetrznej roz-
szerza zasadniczo spectrum jej dzialan z analiz typu ex post do dziatan réw-
niez typu ex ante. Swiadcza o tym szeroko omawiane w literaturze przedmiotu
przestanki funkcjonowania kontroli wewnetrznej. B. Kuc zalicza do nich (Kuc,
2006, 5. 17):

« zmniejszanie negatywnych skutkow zlozonosci organizacji,

« unikanie btedow lub uniemozliwianie ich zwigkszania,

« radzenie sobie ze zmiana,

« tworzenie wyzszej jakosci,

« przyspieszenie cykli,

« ulatwienie delegowania uprawnien i pracy zespolowej,

« dodawanie warto$ci.

Czes$¢ autoréw wymienionych definicji podkresla role podmiotéw realizu-
jacych dzialania kontrolne, natomiast druga czes$¢ wskazuje na cel i przedmiot
dziatan kontrolnych. W definicjach COSO (http://wikipedia.org) i INTOSAI
(http://wikipedia.org) taczy si¢ dwa aspekty kontroli wewnetrznej. Kontrole
wewnetrzng mozna traktowac jako:

- instrument zarzadzania, ktéry w sposéb aktywny wplywa na efektyw-
no$¢ dziatania przedsiebiorstwa wskazujac na nieprawidlowosci i braki w sto-
sunku do zalozonych planéw i obowiazujacych regulacji oraz mozliwosci, lub
tez szerzej jako: - uporzadkowany organizacyjnie i wyodrebniony funkcjonal-
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nie podsystem zarzadzania ukierunkowany na badanie i weryfikacje stopnia
realizacji celow i zadan w zakresie efektywnosci gospodarowania zasobami,
zgodno$ci z zewnetrznymi i wewnetrznymi regulacjami oraz przestrzeganiem
zasad etyki i odpowiedzialnosci.

K. Winiarska uznaje, ze kontrola wewnetrzna sprowadza si¢ do poréw-
nania stanu rzeczywistego ze stanem pozadanym oraz sprawdza cele i srodki
ich osiaggniecia z poprzednio wyznaczonymi (funkcja informacyjno- sygnali-
zacyjna). Za gltéwne zadanie kontroli uznaje zabezpieczenie danej jednostki
przed stratami, ale jednoczesnie uwypukla jej funkcje profilaktyczng, ktéra
sprowadza si¢ do sygnaléw ostrzegawczych dla pracownikéw, ze ich praca be-
dzie weryfikowana i rozliczana (instrument zapobiegania) (Winiarska, 2005,
s. 87).

Na powyzsze cechy kontroli wewnetrznej wskazuje rowniez T. Kiziukie-
wicz wskazujac rownoczesnie na jej funkcje instruktazowe (wykorzystanie
whnioskéw z kontroli), oraz pobudzajace (powiazanie z kontrolg systemu mo-
tywacyjnego) (Kiziukiewicz, 2002, s. 188).

Majac na wzgledzie powyzsze, szczegdélowe cele kontroli wewnetrznej
powinny koncentrowa¢ si¢ na badaniu zgodnosci kontrolowanych operacji,
stanow i dzialalno$ci gospodarczej z wzorcami, normami prawnymi, plana-
mi, stanami pozadanymi ze szczegolnym uwzglednieniem zamierzen; prze-
ciwdzialaniu niegospodarnosci i marnotrawstwu; stworzeniu warunkéw dla
ochrony majatku i prawidtowego jego wykorzystywania; badaniu i ocenie re-
alizacji proceséw gospodarczych, poréwnanie ich z wzorcami i zamierzenia-
mi; ustaleniu ewentualnych odchylen, nieprawidlowosci i naduzy¢ jak réwniez
wskazaniu pozytywnych przyktadéw godnych wykorzystania w praktyce jed-
nostki; ustaleniu przyczyn i skutkéw stwierdzonych nieprawidlowosci w dzia-
taniu kontrolowanego stanowiska pracy badz komoérki organizacyjnej, jak
réwniez ustaleniu 0s6b odpowiedzialnych za ich powstanie; wskazaniu sposo-
bu i srodkéw umozliwiajacych likwidacje nieprawidtowosci i niepozadanych
stanow; motywowaniu do dziatan zmierzajacych do efektywnego wykorzy-
stania zasobéw zgodnie z celami jednostki. Przedmiotem badan kontrolnych
moga by¢ zaréwno zamierzenia planowane (ocena realnosci, ewentualnych
zagrozen), biezace, jak i przeszle zdarzenia.
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4. WEWNETRZNA KONTROLA FINANSOWA W ADMINI-
STRACJI PUBLICZNEJ

Wozrastajgca rola administracji publicznej w Zyciu spotecznym skutkuje
tym, ze oczekuje si¢ od niej, aby wzorem podmiotéw dzialajacych w sferze
prywatnej dzialala sprawnie, efektywnie, a §$wiadczone przez nig ustugi pu-
bliczne charakteryzowaly si¢ wysoka jakoscig oraz okreslonego sposobu za-
tatwiania spraw. Szczegolny nacisk kladzie sie juz nie tylko na legalnos¢, ale
w coraz wigkszym zakresie eksponuje si¢ ekonomiczne i organizacyjne uwa-
runkowania jej dziatalnosci. Zrozumialym jest wiec, Ze podejmowane sg dzia-
tania majace na celu usprawnienie jej funkcjonowania uwzgledniajac takze i te
sfery. Sprostanie tym oczekiwaniom wymaga od administracji statego dosko-
nalenia sposobu zarzadzania swoimi jednostkami. ,,W nowoczesnej admini-
stracji publicznej stosuje si¢ roznorakie narzedzia wspomagajace zarzadzanie,
aby uzyskaé pewno$¢, ze zalozone cele zostang osiggnigte. Zwykle mozna je
pogrupowac w procesy stuzace do zarzadzania:

o finansami jednostki (procedury i dokumentacja zwigzana z zabezpie-

czeniem majatku i rzetelno$cig zapiséw finansowych),

» wykonywaniem zadan (procedury i dziatania dotyczace procesow, kto-
rych realizacja powoduje osiaggniecie zaplanowanych rezultatéw),

+ jednostka jako organizacja (struktura organizacyjna, polityki, proce-
dury i praktyki potrzebne do tego, aby pracownicy realizowali cele jed-
nostki)” (Ptaskonka, 2006, s. 13).

Jednym z rezultatow tych dzialan jest m. in. wprowadzenie obowigzku
przeprowadzania kontroli zarzadczej w tych jednostkach. Jednak blednym
jest utozsamianie jej wylacznie z takimi dzialaniami jak sprawdzanie, wery-
fikacja, poréwnywanie. Kontrola zarzadcza ma przede wszystkim doprowa-
dzi¢ do sytuacji, w ktdrej jednostka finanséw publicznych nie bedzie skupiona
w swej dziatalnosci na gromadzeniu i wydatkowaniu $rodkéw finansowych
a bardziej na podejmowaniu wszechstronnych decyzji zarzadczych przez jej
kierownictwo ktore ukierunkowane by¢ powinno na realizacje celéw i zadan.
Za poczatek funkcjonowania wspdlczesnej koncepcji kontroli wewnetrznej
w sektorze finanséw publicznych nalezy uzna¢ wejécie w zycie 1 stycznia 2002
r. ustawy o finansach publicznych z 1998 r. Nowelizacja ta wprowadzita pojecie
kontroli finansowej w jednostce sektora finanséw publicznych. System kon-
troli wewnetrznej zostal uregulowany wylacznie w odniesieniu do procesow
zwigzanych z gromadzeniem i rozdysponowaniem $rodkéw publicznych oraz
gospodarowania mieniem. Przedmiotowa kontrola obejmowata zapewnienie



Nauki Ekonomiczne tom XXXV 183

przestrzegania procedur kontroli: przeprowadzenia wstepnej oceny celowo-
$ci zaciggania zobowigzan finansowych i dokonywania wydatkéw oraz kon-
trole pobierania, gromadzenia srodkéw publicznych; zacigganie zobowigzan
finansowych i ich wydatkowanie, w tym zamoéwienia publiczne oraz zwroty
srodkow publicznych; prowadzenie gospodarki finansowej, a takze stosowanie
procedur finansowych. Przepisy te byly przede wszystkim powieleniem regu-
lacji dotyczacych rachunkowosci. Dodatkowa pomoca stuzyly opracowane
»Standardy kontroli finansowej w jednostkach finanséw publicznych” (Komu-
nikat Nr 23 Ministra Finanséw,2009) stanowigce zalacznik do Komunikatu
nr 1 Ministra Finanséw z dnia 30 stycznia 2003 r. (www.infor.pl/akt-prawny).
Standardy te nie mialy charakteru powszechnie obowiazujacego, jednakze
powinny by¢ stosowane przez poszczegdlnych kierownikéw jednostek sektora
finanséw publicznych w celu tworzenia nowych i oceniania juz funkcjonuja-
cych systemdéw kontroli finansowej oraz wyznaczania obszaréw i kierunkow
zmian badz uzupelniania tych systeméw. Wdrozenie ww. standardéw mialo
zapewnic stosowanie jednolitego i spéjnego modelu kontroli finansowej w jed-
nostkach sektora finanséw publicznych.

Przedmiotowe standardy zostaly sporzadzone w oparciu o miedzyna-
rodowe wytyczne dotyczace kontroli wewnetrznej, tj.: ,, Standardy kontroli
wewnetrznej w Komisji Europejskiej”, opracowane przez Komisj¢ Europejska,
dyrekcje Generalng ds. Budzetu; ,, Kontrola wewnetrzna - zintegrowana kon-
cepcja ramowa” — raport COSO (www.coso.org); ,Wytyczne w sprawie stan-
dardéw kontroli wewnetrznej” INTOSAL ,, Wytyczne w sprawie standardow
kontroli wewnetrznej” Najwyzszego Urzedu Kontroli w Stanach Zjednoczo-
nych (Komunikat Nr 13 Ministra Finanséw, 2006). System kontroli finansowej
stosowany w polskiej administracji powinien by¢ wbudowany w strukture jed-
nostki. Skuteczno$¢ kontroli finansowej wymaga, aby zadania z nig zwigzane
skupialy sie na biezacej dziatalnosci, stanowily cze$¢ zadan wykonywanych na
co dzien przez personel na wszystkich szczeblach organizacyjnych. Na system
ww. kontroli skladajg si¢ zaréwno procedury, instrukcje, zarzadzanie przez
kierownictwo, jak i sposéb wykonywania obowiazkéw przez kierownictwo
i personel. Za pomocg skutecznego systemu kontroli kierownictwo uzyskuje
racjonalny stopien zapewnienia, ze jednostka osiggnie swoje cele (Komunikat
Nr 13 Ministra Finanséw, 2006). W standardach wymieniono pie¢ obszaréow
odpowiadajacych wspomnianym wyzej elementom kontroli wewnetrznej: Sro-
dowisko wewnetrzne, Zarzgdzanie ryzykiem, Mechanizmy kontroli, Informacja
i komunikacja, Monitorowanie i ocena. Analiza tresci standardow wskazuje na
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zgodno$¢ kontroli finansowej z koncepcjami kontroli wewnetrznej, zamiesz-
czonymi we wspomnianych juz standardach. Jednakze nalezy podkresli¢, iz
stosowana w polskiej administracji definicja kontroli finansowej dotyczyta
zarzadzania organizacja jedynie w wymiarze finansowym. Stanowila zatem
jedynie jeden z elementéw kontroli wewnetrznej.

Kolejne zmiany dotyczace kontroli wewnetrznej w polskiej administracji
zostaly wprowadzone wraz z wejsciem w zycie nowelizacji ustawy o finansach
publicznych z 2009 r. (Ustawa o Finansach publicznych, 2009). W przedmio-
towe]j ustawie wprowadzono pojecie kontroli zarzadczej, obejmujacej swoim
zakresem takze wspomniang wcze$niej kontrole finansowg. Co istotne, zakres
kontroli zarzadczej nie ogranicza si¢ jedynie do proceséw zwigzanych z gro-
madzeniem i rozdysponowywaniem $rodkéw publicznych oraz gospodarowa-
nia mieniem. Kontrola ta jest definiowana jako ogo6t dziatan podejmowanych
dla zapewnienia realizacji celéw i zadan w sposéb zgodny z prawem, efek-
tywny, oszczedny i terminowy. Jej celem, tak samo jak kontroli wewnetrznej
COSO, jest zapewnienie zgodnosci dziatalnosci z przepisami prawa oraz pro-
cedurami wewnetrznymi, skutecznosci i efektywnosci dziatania, wiarygod-
nosci sprawozdan, ochrony zasobéw. Wsrdd celéw kontroli zarzadczej znala-
zly si¢ rowniez: przestrzeganie i promowanie zasad etycznego postgpowania,
efektywnos¢ i skuteczno$¢ przeptywu informacji oraz zarzadzanie ryzykiem.
W nowym ujeciu kontrola zarzadcza, obejmowaé ma wszystkie aspekty dzia-
talnosci jednostki, a obowigzkiem jej kierownika jest wdrozenie i monitorowa-
nie elementéw kontroli, aby jednostka osiggala wyznaczone jej cele w sposob
zgodny z prawem, oszczedny i terminowy (Debowska-Soltyk, 2010, s. 70-78).

Implikacja takiego systemu kontroli do jednostek sektora finanséw pu-
blicznych zostala zaczerpnigta ze sfery menadzersko - biznesowej, co taczy sie
z przyjeciem przez decydentéw wiekszej odpowiedzialnosci za efektywnosé
stosunkéw finansowych, realizacje celéw i zarzadzanie ryzykiem. Przyjecie
takiego modelu kontroli wymaga zmiany mentalno$ci oraz stylu zarzadzania,
ktéry w znacznie wigkszym stopniu niz dotychczas powinien by¢ oparty na
wynikach analizy ryzyka. Zachowanie tych postulatéw wymaga odpowied-
niego zaprojektowania mechanizméw kontroli - dostosowanych do specyfiki
jednostki, jak réowniez dokonywania okresowych ocen ich skuteczno$ci funk-
cjonowania (Debowska-Soltyk, 2010, s. 78).

Warty podkreslenia jest réwniez fakt, ze ,system kontroli zarzgdczej”
w administracji publicznej nie jest co do swej istoty zagadnieniem nowym.
Kontrola zarzadcza stala si¢ inng postacia systemu kontroli wewnetrzne;.
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PODSUMOWANIE

Kontrola wewnetrzna stanowi istotny instrument procesu zarzadzania.
Mozna nawet stwierdzi¢, ze bez kontroli nie jest mozliwe efektywne zarzadza-
nie jednostka. Jednak w celu osiggniecia tej efektywnosci dzialania kontrolne
powinny by¢ przydatne, powigzane z zakresem odpowiedzialnosci w jednost-
ce, zorientowane na cele obiektywne, rzetelne i wiarygodne, realizowane z po-
z3dang szczegdtowoscig i elastycznoscia. Cechy te powinny by¢ uwzgledniane
juz na etapie budowy kontroli wewnetrznej. Konstruujac system kontroli we-
wnetrznej nalezy pamietad, aby nie doprowadzi¢ do przeformalizowania i jej
nadmiaru, gdyz prowadzi to do zaklécenia réwnowagi funkcjonalnej, ograni-
cza inicjatywe w systemie wykonawczym, a tym samym powoduje obnizenie
efektywnoéci dzialania.

Stosowanie kontroli zarzadczej jako narzedzia wspomagajacego proce-
sy zarzadzania jest powszechng praktyka. Wynika to z szerszego trendu do
zwigkszenia odpowiedzialnosci za realizowane zadania, wprowadzenia me-
chanizméw rozliczalnosci za osiggane efekty, a takze potrzeby nakierowania
jednostek na osiggniecie rezultatow. Wprowadzenie prawidlowych rozwigzan
z zakresu kontroli pod wzgledem legalnosci nie jest wystarczajace, konieczne
jest zwrocenie uwagi na jej skutki, efekty osiggane w wyniku zastosowanych
rozwigzan. Jedynie prawidtowo wdrozony system moze przynies¢ oczekiwane
rezultaty.

Ustawodawca wprowadzajac ,,kontrole zarzadczg”, oczekiwal od zaintere-
sowanych nowego spojrzenia na administracje. A jak wskazuja wyniki prze-
prowadzonych kontroli przez NIK, w wielu jednostkach gltéwnie koncentruje
sie na formalnych aspektach, a opracowywane dla potrzeb kontroli informa-
cje, dane nie s3 wykorzystywane do biezacego zarzadzania. Ponadto rozbudo-
wane wymogi sktadania przez kierownikow jednostek corocznych o$wiadczen
o stanie kontroli zarzadczej oraz obszerne dokumentowanie przeprowadzo-
nych samoocen doprowadzilo do zbiurokratyzowania calego procesu i osla-
bienia jego skutecznosci. Zakres i wyniki realizowanych przez audytoréw
zadan nie zapewniajg wystarczajacego zrodla informacji o funkcjonowaniu
kontroli zarzadczej (www.nik.gov.pl)/kontrole/wyniki).

Resumujac, nalezy uzna¢, ze wprowadzenie i rzeczywiste funkcjonowa-
nie w jednostce organizacyjnej administracji publicznej kontroli wewnetrznej
nalezy rozpatrywaé w kontekscie nowoczesnego podejscia do zarzadzania jej
kierownictwa. Kontrola wewnetrzna realizowana w sposob nieprawidlowy,
niewykazujaca slabych stron jednostki, niewskazujaca wadliwie funkcjonuja-
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cych procedur jest nie tylko bezuzyteczna, ale naraza réwniez jednostke nie
tylko na powstanie strat materialnych (finansowych), ale takze na dzialalno$¢
niezgodna z prawem. Przede wszystkim kierownictwo jednostki organizacyj-
nej administracji publicznej powinno uswiadomic sobie, jak istotng role pet-
ni kontrola wewnetrzna - zarzadcza w jej dzialalnosci i jak wazny w zwigzku
z tym jest staly monitoring tego systemu - czy dziala prawidlowo, efektywnie
i czy jest dostosowany do potrzeb jednostki.
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