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KONTROLA ZARZADCZA
W ZNOWELIZOWANEJ USTAWIE
O FINANSACH PUBLICZNYCH

Streszczenie: Jednostki sektora finansow publicznych realizuja ogdét zadan niezaleznie
od przewidywanego wyniku finansowego, np. w obszarze ochrony zdrowia, zabezpieczenia
spotecznego czy obrony narodowej. W przypadku dziatania administracji publicznej zysk
sam w sobie nie jest i zapewne nigdy nie bedzie celem i kryterium oceny, inne zatem musza
by¢ kryteria sukcesu i porazki. Kontrola zarzadcza obejmuje zagadnienia etyczne, ryzyka
i zarzadzania zasobami. System kontroli zarzadczej ma zatem kompleksowy wymiar, a co za
tym idzie, jest narzedziem optymalizacji funkcjonowania administracji panstwowej we wszyst-
kich jej wymiarach.

Stowa kluczowe: kontrola zarzadcza, finanse publiczne, standardy kontroli zarzadcze;.

1. Wstep

Przepisy Ustawy o finansach publicznych z dnia 27 sierpnia 2009 r. [DzU z 2009,
nr 157, poz. 1240] wprowadzaja obowiazek zapewnienia kontroli zarzadczej w jed-
nostkach sektora finansow publicznych. Artykut 9 wyzej wymienionej ustawy okres-
la, Ze sektor ten tworza (a zatem sa podmiotami zobligowanymi do wdrozenia syste-
mu kontroli zarzadczej):

organy wladzy publicznej, w tym organy administracji rzadowej, organy kontro-
li panstwowej i ochrony prawa oraz sady i trybunaty,

jednostki samorzadu terytorialnego oraz ich zwiazki,

jednostki budzetowe,

samorzadowe zaklady budzetowe,

agencje wykonawcze,

instytucje gospodarki budzetowe;j,

panstwowe fundusze celowe,

Zaktad Ubezpieczen Spotecznych i zarzadzane przez niego fundusze oraz Kasa
Rolniczego Ubezpieczenia Spotecznego i fundusze zarzadzane przez Prezesa
Kasy Rolniczego Ubezpieczenia Spotecznego,
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e Narodowy Fundusz Zdrowia,

e samodzielne publiczne zaktady opieki zdrowotne;j,

e uczelnie publiczne,

e Polska Akademia Nauk i tworzone przez nia jednostki organizacyjne,

e panstwowe i samorzadowe instytucje kultury oraz panstwowe instytucje fil-
mowe,

e inne panstwowe lub samorzadowe osoby prawne utworzone na podstawie od-
rebnych ustaw w celu wykonywania zadan publicznych, z wylaczeniem przed-
sigbiorstw, instytutéw badawczych, bankow i spotek prawa handlowego.
Znowelizowana ustawa zastapita dziatajacy wczesniej system kontroli finanso-

wej, wprowadzajac w jego miejsce systemem kontroli zarzadczej. Obowiazujaca do

tej pory kontrola finansowa skupiata si¢ jedynie na procesach zwiagzanych z groma-
dzeniem i rozdysponowaniem $rodkoéw publicznych oraz gospodarowaniem mie-
niem — czyli wskazywata tylko na aspekt finansowy. Inaczej postrzegaé trzeba kon-
trolg zarzadcza. Stanowi to ogot dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji
celow 1 zadan w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy. Sys-
tem kontroli zarzadczej ma szerszy, a przez to bardziej kompleksowy wymiar, a co
za tym idzie, jest narzedziem optymalizacji funkcjonowania administracji panstwo-
wej we wszystkich jej wymiarach.

Celem artykulu jest proba wskazania miejsca kontroli zarzadczej w jednostkach
sektora finanséw publicznych, podyktowanego znowelizowana ustawa o finansach
publicznych.

2. Przestanki wprowadzenia kontroli zarzadczej
w jednostkach sektora finanséw publicznych

Ustawa o finansach publicznych stanowi, ze kontrola zarzadcza w jednostkach sek-
tora finansow publicznych to ogo6t dziatan podejmowanych dla zapewnienia realiza-
cji celow i zadan w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy.
Przede wszystkim sprawowanie kontroli zarzadczej przejawia si¢ stawianiem celow
w nastgpujacych obszarach funkcjonowania tychze jednostek [Ustawa... 2009]:

1) zgodno$ci dziatalnosci z przepisami prawa oraz procedurami wewngtrznymi,

2) skutecznosci i efektywnosci dziatania,

3) wiarygodnos$ci sprawozdan,

4) ochrony zasobow,

5) przestrzegania i promowania zasad etycznego post¢gpowania,

6) efektywnosci i skutecznos$ci przeptywu informacji,

7) zarzadzania ryzykiem.

Wyzej wymienione cele kontroli zarzadczej mozna osiagnaé, stosujac wiele
czynnosci ujetych w tab. 1.
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Tabela 1. Cele kontroli zarzadczej wedtug ustawy

Lp Cele kontroli Podstawa Czynnosci dla osiagnigcia celu
’ zarzadczej prawna
1 | Zgodnosc art. 68 ust. 2 | Analiza szczeg6lnych funkcji celéw i podstaw funkcjonowa-
dziatalno$ci pkt 1 nowej | nia, jakimi charakteryzuje si¢ jednostka sektora finansow
Z przepisami uofp publicznych na podstawie weryfikacji aktow prawnych ogolnie
prawa oraz obowiazujacych, aktow prawa migdzynarodowego i stworzonych
procedurami na ich podstawie aktow prawa miejscowego.
wewngtrznymi Jako uzupetnienie — ocena wewngtrznych dokumentow nor-
matywnych (zarzadzenia, instrukcje, wytyczne, procedury,
polecenia stuzbowe) opracowane w jednostce
2 | Skutecznos¢ art. 68 ust. 2 | Ocena poziomu realizacji wykonywanych zadan (celow)
i efektywnosc pkt 2 nowej | w stosunku do minimalizacji kosztow ich osiagnigcia.
dziatania uofp Zastosowanie miernikow i kwalifikacji poszczegolnych celow
w powiazaniu z dziatalno$cia podstawowa i uzupehiajaca.
Wdrozenie dziatan oszczgdnos$ciowych.
Opracowanie systemu reagowania na stwierdzone
nieprawidlowosci
3 | Wiarygodnos¢ art. 68 ust. 2 | Weryfikacja zapisow w ksiggach rachunkowych i poréwnanie
sprawozdan pkt 3 nowej | ich z danymi prezentowanymi w sprawozdaniach finansowych
uofp i budzetowych.
Ocena merytoryczna dokumentow zrodtowych jako podstawy
do sporzadzenia wszelkiego rodzaju sprawozdan wynikajacych
ze specyfiki danej jednostki
4 | Ochrona zasobow | art. 68 ust. 2 | Klasyfikacja zasobow i ustalenie hierarchii ich waznosci. Ocena
pkt 4 nowej | systemu i elementow sktadowych zarzadzania jakos$cia.
uofp Analiza procedur i skutecznosci bezpieczenstwa wytwarzanych
i prezentowanych informacji w jednostkach sektora finanséw
publicznych.
Weryfikacja przestrzegania w biezacej dzialalnosci regut
oraz przepisow o poufnosci, przystgpnosci i wytacznosci danych
w zalezno$ci od ich waznosci 1 przeznaczenia
5 | Przestrzeganie art. 68 ust. 2 | Ustalenie i wdrozenie w zycie kodeksu etyki.
i promowanie pkt 5 nowej | Propagowanie przez szkolenia i materialy promocyjne celow
zasad etycznego | uofp z obszaru etyki i dziatan majacych na nia wptyw
postgpowania
6 | Efektywnos¢ art. 68 ust. 2 | Ocena aktualnie funkcjonujacego systemu wytwarzania
i skutecznos¢ pkt 6 nowej | informacji i jej wykorzystania w jednostkach sektora
przeptywu uofp finans6w publicznych dla osiagnigcia ustalonych celow.
informacji Wprowadzenie dziatan naprawczych w przypadku stwierdzenia
nieprawidtowosci.
Weryfikacja przeptywu informacji pomigdzy poszczegdlnymi
komoérkami jednostki i jej efektywnosci w systemie zarzadzania
jednostka
7 | Zarzadzanie art. 68 ust. 2 | Zdefiniowanie wszystkich obszarow ryzyka w danej jednostce
ryzykiem pkt 7 nowej | sektora finanséw publicznych.
uofp Sprawdzenie, czy jest ono zgodne z oczekiwaniami kierow-

nictwa i czy ma decydujacy wptyw na oczekiwane efekty.
Opracowanie systemu oceny skutecznosci zarzadzania ryzykiem

Zrodto: [Poradnik... 2010, s. 6-7].
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3. Standardy kontroli zarzadczej i ich zakres

Zgodnie z art. 71 ustawy o finansach publicznych przybyto zadan ministrowi finan-
sow, ktoremu — w zakresie koordynacji kontroli zarzadczej w jednostkach sektora
finans6w publicznych — zalecono:

e upowszechnianie standardow kontroli zarzadczej,

¢ wydawanie wytycznych w zakresie kontroli zarzadczej,

* wspolprace z krajowymi i zagranicznymi organizacjami,

*  wspolprace z komitetami audytu, powolywanymi na podstawie art. 288.
Stosownie do powyzszych zalecen opracowano komunikat w sprawie standar-

dow kontroli zarzadczej dla sektora finansow publicznych, ktory zostat opublikowa-

ny w Dzienniku Urzegdowym Ministra Finansow nr 15, pozycja nr 84, z 30 grudnia

2009 r. Komunikat ten precyzuje strukturg systemu kontroli zarzadczej i zakres per-

sonalnej odpowiedzialnos$ci. Standardy te przewiduja dwupoziomowa organizacje

systemu kontroli zarzadczej (por. tab. 2):

* I poziom kontroli (poziom podstawowy) — stanowi jednostka sektora finansow
publicznych — za funkcjonowanie kontroli zarzadczej w jej zakresie odpowie-
dzialny jest jej kierownik;

e II poziom kontroli (w ramach administracji rzadowej i samorzadowej — odpo-
wiednio na poziomie dzialu administracji rzadowej oraz jednostki samorzadu
terytorialnego), osoba odpowiedzialna za kontrole zarzadcza na tym poziomie
jest odpowiednio minister kierujacy danym dziatem administracji rzadowej oraz
wojt (burmistrz, prezydent miasta), starosta albo marszalek wojewodztwa w
przypadku samorzadu terytorialnego.

»Standardy kontroli zarzadczej dla sektora finansow publicznych” nie stanowia
przepiséw prawa powszechnego. W zamysle ich stworzenia byto, aby staly si¢ one
wskazéwkami ministra finanséw dotyczacymi zasad budowania systemow kontroli
zarzadczej w sektorze finansow publicznych. Standardy zostaly sformutowane
w sposoOb ogolny i zwigzly, co wynika z faktu, Ze sektor finansow publicznych obej-
muje organizacje roznej wielkosci, wykonujace roznorodne zadania i funkcjonujace
w roznych formach, a standardy maja stuzy¢ wszystkim. Czyli zgodnie z zamystem
ministra finanso6w standardy te maja by¢ podstawa do tworzenia (badz opisywania)
bardziej szczegotowych rozwiazan i dokumentow, ktore poszczegolne jednostki sek-
tora finansow publicznych, jednostki samorzadu terytorialnego lub ministrowie kie-
rujacy dzialami administracji rzadowej opracuja na podstawie wiasnych potrzeb.
Standardy kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych okreslaja podstawo-
we wymagania odnoszace si¢ do kontroli zarzadczej w tymze sektorze. Ich celem
jest promowanie wdrazania w sektorze finanséw publicznych spojnego i jednolitego
modelu kontroli zarzadczej zgodnego z migdzynarodowymi standardami w tym za-
kresie, przy uwzglednieniu specyficznych zadan oraz warunkow jednostki, ktorej
wdrozenie dotyczy. Standardy stanowia pewien uporzadkowany zbior wskazowek,
ktore osoby odpowiedzialne za funkcjonowanie kontroli zarzadczej powinny wyko-



452

Anna Stronczek

Tabela 2. Poziomy kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finansow publicznych

KONTROLA ZARZADCZA W SYSTEMIE FINANSOW PUBLICZNYCH

I POZIOM I POZIOM
Stanowisko Jednostka Stanowisko Jednostka
organizacyjna organizacyjna
(obszar kontroli (obszar kontroli
zarzadczej) zarzadczej)
Minister — jako Ministerstwo Minister — jako kierujacy dziatem Poszczegodlne
kierownik jednostki ma administracji rzadowej: dziaty
obowiazek zapewnienia e zapewnia funkcjonowanie administracji
funkcjonowania adekwatne;j, adekwatnej, skutecznej i efektywnej rzadowej,
skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej, podlegte
kontroli zarzadczej e okresla w formie komunikatu jednostki
i oglasza w dzienniku urzegdowym organizacyjne
ministra szczegdtowe wytyczne sektora finansow
w zakresie kontroli zarzadczej dla publicznych
kierowanych przez niego dzialow
administracji rzadowe;j
e sporzadza do konca listopada kazdego
roku plan dziatalnosci na rok nastgpny
dla kierowanych przez niego dziatéw
administracji rzadowej
* zobowiazuje kierownika jednostki
w dziale do sporzadzania planu
dziatalnosci na rok nastgpny dla tej
jednostki oraz sporzadza sprawozdania
z wykonania planu dzialalnosci
i sktada o$wiadczenia o stanie kontroli
zarzadczej za poprzedni rok w zakresie
kierowanej przez niego jednostki
Wjt, burmistrz, Urzad miasta, Wjt, burmistrz, prezydent miasta, Podlegte
prezydent miasta, starostwo starosta lub marszatek wojewodztwa organizacyjnie
starosta lub marszatek powiatowe, urzad | maja obowiazek zapewnienia w ramach struktur
wojewodztwa maja marszatkowski funkcjonowania adekwatnej, skutecznej | administracji
obowiazek zapewnienia i efektywnej kontroli zarzadczej rzadowej
funkcjonowania adekwatnej, jednostki
skutecznej i efektywnej samorzadu
kontroli zarzadczej terytorialnego
Kierownik jednostki ma Jednostki Minister sprawiedliwosci ma obowiazek | Dziat
obowiazek zapewnienia organizacyjne zapewnienia funkcjonowania administracji
funkcjonowania adekwatnej, | sektora finansow | adekwatnej, skutecznej i efektywnej rzadowej
skutecznej i efektywne;j publicznych kontroli zarzadczej w kierowanym przez
kontroli zarzadczej niego dziale administracji rzadowe;j
w zakresie spraw niezastrzezonych
odrgbnymi przepisami do kompetencji
innych organow panstwowych
i z uwzglednieniem zasady niezawistosci
sedziowskiej

Zrodto: [Poradnik... 2010, s. 8-9].
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rzysta¢ do stworzenia, oceny i doskonalenia systemow kontroli zarzadczej. Standar-
dy te zostaty utozone w pigciu grupach [Komunikat... 2009]:

grupa A— srodowisko wewngetrzne,

grupa B — cele i zarzadzanie ryzykiem,

grupa C — mechanizmy kontroli w odpowiedzi na konkretne ryzyko,

grupa D — informacja i komunikacja,

grupa E — monitorowanie i ocena systemu kontroli przez biezaca oceng systemu
kontroli 1 jego poszczegdlnych elementow.

Kazda z tych grup (oznaczonych symbolem literowym) ma budowe¢ modutowa i

obejmuje powiazane tematycznie zagadnienia (od 3 do 6). Struktur¢ standardow
kontroli zarzadczej ujmuje rys. 1.

STANDARDY KONTROLI ZARZADZCZE]

J J

SRODOWISKO * przestrzeganie wartosci etycznych
WEWNETRZNE * kompetencje zawodowe
 struktura organizacyjna
¢ delegowanie uprawnien

CELE 1 * misja
ZARZADZANIE ¢ okreslenie celow i zadan, monitorowanie i ocena ich
RYZYKIEM ———>| realizacji

¢ identyfikacja ryzyka
¢ analiza ryzyka
* reakcja na ryzyko

MECHANIZMY ¢ dokumentowanie systemu kontroli zarzadczej

KONTROLI ¢ nadzor

o ciaglos¢ dziatalnosci

———=>|+ ochrona zasobéw

* szczegOlowe mechanizmy kontroli dotyczace operacji
finansowych i gospodarczych

¢ mechanizmy kontroli dotyczace systeméw informa-
tycznych

INFORMACJA ¢ biezaca informacja
I KOMUNIKACJA [————>>|° komunikacja wewnetrzna
¢ komunikacja zewngtrzna

MONITOROWANIE * monitorowanie systemu kontroli zarzadczej

I OCENA * samoocena

¢ audyt wewngtrzny

» uzyskanie zapewnienia o stanie kontroli zarzadczej

Rys. 1. Poziomy kontroli zarzadczej wedhug standardow kontroli zarzadczej

Zrédlo: opracowano na podstawie: [Komunikat... 2009].
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W komunikacie ministra finanséw w sprawie standardow kontroli zarzadczej dla
sektora finanséw publicznych podkresla sig, ,,ze za najistotniejszy element kontroli
zarzadczej w dziale administracji rzadowej 1 jednostce samorzadu terytorialnego na-
lezy uzna¢ system wyznaczania celow i zadan dla jednostek w danym dziale admi-
nistracji rzadowej lub samorzadowych jednostek organizacyjnych, a takze system
monitorowania realizacji wyznaczonych celéw i zadan” [Komunikat... 2009].

4. Syntetyczna charakterystyka standardow kontroli zarzadczej'

Standardy grupy A. Srodowisko wewnetrzne — odpowiednie $rodowisko ma
fundamentalny wplyw na jako$¢ kontroli zarzadczej. Standardy tej grupy akcentuja
aspekt personalny w danej jednostce.

Przestrzeganie wartosci etycznych: Odpowiadajacy za decyzje oraz pracowni-
cy musza mie¢ $wiadomos¢ wartosci etycznych przyjetych w jednostce i stosowac te
normy przy wykonywaniu powierzonych zadan. Dajac dobry przyktad codziennym
postepowaniem i podejmowanymi decyzjami, promowac i wdraza¢ przez model na-
sladownictwa praktyke wiasciwych zachowan w calej jednostce.

Kompetencje zawodowe: Trzeba zadba¢ o nalezyte przygotowanie merytorycz-
ne, zawodowe 1 stanowiskowe wsrod wszystkich pracownikéw. Z kolei proces re-
krutacji powinien by¢ prowadzony w sposob zapewniajacy wybor najlepszego kan-
dydata na dane stanowisko pracy. Przez opracowanie odpowiedniej polityki szkolen
1 doskonalenia zawodowego nalezy zapewni¢ rozwdj kompetencji zawodowych pra-
cownikéw jednostki 1 0sob zarzadzajacych.

Struktura organizacyjna: Struktura organizacyjna jednostki ma wspotgrac z
wyznaczonymi i aktualnie realizowanymi celami i zadaniami. Obszar zadan, upraw-
nien i odpowiedzialnos$ci oraz zakres podlegtosci powinien mie¢ formeg pisemna, by¢
przejrzysty i spojny. Kazdy pracownik powinien mie¢ okreslony aktualny zakres
obowiazkéw, uprawnien 1 odpowiedzialnos$ci.

Delegowanie uprawnien: Trzeba szczegdtowo okresli¢ zakres uprawnien dele-
gowanych poszczegolnym osobom. Obszar delegowanych uprawnien powinien by¢
odpowiedni do istoty podejmowanych decyzji, stopnia ich skomplikowania i ryzyka
z nimi zwiazanego. Zalecane jest cedowanie uprawnien do podejmowania decyzji o
biezacym charakterze, z zachowaniem zasady pisemnego potwierdzania przejecia
delegowanych uprawnien.

Standardy grupy B. Cele i zarzadzanie ryzykiem — jasne sformutowanie misji
przektada¢ powinno si¢ na ustalenie hierarchii celéw i zadan oraz prowadzi¢ do
efektywnego zarzadzania ryzykiem. Proces zarzadzanie ryzykiem, ktorego efektem
ma by¢ zwigkszenie prawdopodobienstwa osiagnigcia celow i realizacji zadan, po-
winien by¢ dokumentowany.

! Opracowano na podstawie [Komunikat... 2009].
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Misja: Nalezy rozwazy¢ mozliwos¢ wskazania, wynikajacego ze specyfiki jed-
nostki i realizowanych przez nia celow, celu istnienia w postaci krotkiego i synte-
tycznego opisu misji.

Okreslanie celow i zadan, monitorowanie i ocena ich realizacji: Cele i zada-
nia powinny by¢ jasno okreslone w co najmniej rocznej perspektywie. Realizacja
celow powinna by¢ monitorowana wyznaczonymi miernikami, uwzgledniajac przy
tym kryteria wskazane w ustawie: oszczednosci, efektywnosci 1 skutecznosci.
W jednostce nadrze¢dnej lub nadzorujacej nalezy zapewni¢ odpowiedni system mo-
nitorowania realizacji celow i zadan przez jednostki podlegte lub nadzorowane. Na-
lezy réwniez wskaza¢ osoby, komorki organizacyjne lub jednostki odpowiedzialne
za ich realizacjg oraz zasoby przeznaczone do ich realizacji.

Identyfikacja ryzyka: Przynajmniej raz w ciagu roku wskazane jest dokonanie
identyfikacji ryzyka w odniesieniu do celéw i zadan. W przypadku administracji
nalezy uwzglednié, ze cele i zadania sa realizowane takze przez jednostki podlegte
lub nadzorowane. W przypadku wystapienia istotnej zamiany warunkow pojawia si¢
koniecznos$¢ ponowne;j identyfikacji ryzyka.

Analiza ryzyka: Dla zidentyfikowanego ryzyka konieczne jest okreslenie jego
akceptowanego poziomu, okreslenie prawdopodobienstwa jego wystapienia oraz
mozliwych jego skutkow.

Reakcja na ryzyko: Dla kazdego zidentyfikowanego istotnego ryzyka winno
si¢ okresli¢ rodzaj reakcji — tolerowanie, przeniesienie, wycofanie sig, dziatanie.
Trzeba tez wyznaczy¢ dziatania, ktore nalezy podja¢ w celu zmniejszenia danego
ryzyka do akceptowanego poziomu.

Standardy grupy C. Mechanizmy kontroli — w tym obszarze przewiduje si¢
zestawienie podstawowych mechanizmow, ktore moga funkcjonowaé w ramach sys-
temu kontroli zarzadczej. Nie jest to katalog zamknigty, bo gléwnym zalozeniem
systemu kontroli jest jego elastycznos¢ i uzytecznos¢ w odniesieniu do indywidual-
nych potrzeb jednostki.

Dokumentowanie systemu kontroli zarzadczej: Dokumentacja systemu kontro-
li zarzadczej sa: przyjete procedury wewngtrzne, opracowane instrukcje, wytyczne,
dokumenty okreslajace zakres obowiazkow, uprawnien i odpowiedzialno$ci pracow-
nikow i inne dokumenty wewngtrzne. Powinna ona by¢: spdjna, jawna i dostepna.

Nadzér: Nadzor nad wykonaniem zadan powinien zapewni¢ ich oszczedna,
efektywna i skuteczna realizacje.

Ciaglo$é¢ dzialalno$ci: Konieczne jest stworzenie mechanizmow skutkujacych
utrzymaniem ciagto$ci dziatalno$ci jednostki.

Ochrona zasobow: Powinna by¢ ona zapewniona jedynie dla oséb uprawnio-
nych w danej jednostce. Odpowiedzialno$¢ za zasoby spoczywa na osobach zarza-
dzajacych i pracownikach.

Szczegolowe mechanizmy kontroli dotyczace operacji finansowych i gospo-
darczych: Mechanizmy kontroli dotyczace operacji finansowych i gospodarczych
musza pozwoli¢ na to, by co najmniej: rzetelnie i w sposob petny dokumentowane
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1 rejestrowane byly operacje finansowe i gospodarcze; operacje finansowe zatwier-
dzane byly przez osoby upowaznione (kierownik lub osoba delegowana); istnial po-
dzial kluczowych obowiazkoéw; nastgpowata weryfikacja operacji finansowych
i gospodarczych przed realizacja i po realizacji.

Mechanizmy kontroli dotyczace systeméw informatycznych: Powinny za-
pewniac bezpieczenstwo danych i systemow informatycznych.

Standardy grupy D. Informacja i komunikacja — dostgp do informacji nie-
zbednych do wykonywania obowiazkoéw powinien by¢ zapewniony cztonkom danej
organizacji (zarzadzajacy, pracownicy). Wlasciwie opracowany system komunikacji
powinien zapewni¢ przeptyw potrzebnych informacji wewnatrz jednostki oraz ich
wlasciwe zrozumienie przez odbiorcow.

Biezaca informacja: Informacje niezbgdne do realizacji zadan powinny by¢ za-
gwarantowane zarzadzajacym i pracownikom jednostki.

Komunikacja wewnetrzna: Nalezy zapewni¢ wlasciwe mechanizmy przekazy-
wania informacji w obrebie struktury organizacyjnej jednostki, wykorzystujac przy
tym linie zalezno$ci personalnych.

Komunikacja zewnetrzna: Trzeba opracowac system wymiany istotnych in-
formacji z podmiotami zewnetrznymi majacymi wplyw na osiaganie celow i realiza-
cj¢ zadan.

Standardy grupy E. Monitorowanie i ocena — system kontroli zarzadczej po-
winien podlega¢ biezacemu monitorowaniu i ocenie.

Monitorowanie systemu kontroli zarzadczej: Nalezy monitorowaé skutecz-
no$¢ poszczegdlnych elementéw systemu kontroli zarzadczej tak, by mozliwe byto
biezace rozwigzywanie problemow.

Samoocena: Co najmniej raz w roku zalecana jest udokumentowana samoocena
systemu kontroli zarzadczej przez osoby zarzadzajace i pracownikow.

Audyt wewnetrzny: Zgodnie z zapisami przewidzianymi w ustawie audytor
wewngtrzny prowadzi odpowiednia oceng kontroli zarzadcze;.

Uzyskanie zapewnienia o stanie kontroli zarzadczej: W formie oswiadczenia
za poprzedni rok i na podstawie wynikow: monitorowania, samooceny oraz przepro-
wadzonych audytow i kontroli.

5. Podsumowanie

Mysla przy$wiecajaca formutowaniu zadan stawianych przed kontrola zarzadcza w
duzej mierze byta definicja zawarta w standardach INTOSAI, a okreslajaca, ze:
»Kontrola wewngtrzna jest integralnym procesem zaleznym od kierownictwa i pra-
cownikow jednostki, zaprojektowanym oraz zorientowanym na wszelkie zagrozenia
realizacji jej zadan. Jednoczesnie daje racjonalne zapewnienie, ze misja jednostki
bedzie realizowana przez:

e nalezyte, etyczne, oszczedne, efektywne 1 wydajne wykonywanie czynnosci,

e odpowiedzialno$¢ i rozliczalnos¢,
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e zgodnos¢ z obowiazujacymi prawami i regulacjami,
e zapobieganie marnotrawieniu, naduzyciom oraz stratom zasoboéw” [INTOSAI

2004, s. 6].

Definicja INTOSAI w powyzszym ujgciu przypisuje kontroli zarzadczej kwestie
zwiazane z zagrozeniami dla realizacji zadan (ryzyko), warto$ciami etycznymi, za-
sadami odpowiedzialnos$ci i rozliczalnos$ci, a takze ochrona posiadanych zasobow
[Kontrola... 2012, s. 34].

W kontekscie przywotanego ujecia kontroli przypomnie¢ nalezy, ze jednostki
sektora finansow publicznych realizuja ogo6t zadan niezaleznie od wyniku finanso-
wego, chociazby w obszarze ochrony zdrowia, zabezpieczenia spotecznego czy
obrony narodowej. Jako ze zysk sam w sobie nigdy nie bgdzie celem i kryterium
oceny dziatania administracji publicznej, inne zatem musza by¢ kryteria sukcesu
i porazki. Kontrola zarzadcza w ksztalcie, ktory nakresla znowelizowana ustawa
o finansach publicznych, oraz powstate w nastgpstwie jej postanowien standardy
kontroli zarzadczej sa wlasciwa odpowiedzia na oczekiwania w zakresie doboru kry-
teriow oceny skutecznosci i sprawnosci zarzadzania jednostkami sektora finansow
publicznych.
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MANAGEMENT CONTROL IN THE NEW PUBLIC FINANCE ACT

Summary: Public sector entities usually realize tasks independently of the expected financial
result for example in the area of health, social security or national defense. A financial profit
will probably never be a target and criteria of rating for the public administration. Public
sector entities should use other than financial criteria of success and failure. Management
control includes issues of ethics, risks and resources. Management control system is a tool to
optimize the activity of state administration in all its dimensions.

Keywords: management control, public finance, management control standards.



