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Streszczenie: Audyt prowadzony w jednostkach sektora finanséw publicznych, a w szcze-
golnosci audyt efektywnosciowy, ma za zadanie przyczyniac si¢ do usprawnienia dziatalno$ci
operacyjnej. Bardzo wazna rol¢ w tym procesie odgrywaja mierniki. Dlatego za cel niniejsze-
go artykulu przyjeto wskazanie ich przydatnosci w prowadzeniu audytu, zaréwno od strony
teoretycznej, jak i w praktyce. Cze$¢ empiryczna odnosi si¢ do jednostki budzetowej, w ktorej
stosowane mierniki poddano ocenie pod wzglgdem mozliwosci ich wykorzystania dla potrzeb
audytu efektywno$ciowego. Realizacja celu wymagata dokonania przegladu literatury, zasto-
sowania og6lnej metody dedukcyjnej, przeprowadzenia wywiadu oraz analizy materialow
zrodtowych. W rezultacie podjetych prac sformutowano zalecenia dla kierownictwa badane-
go podmiotu zwigzane z konieczno$cig modyfikacji stosowanych miernikow.

Stowa kluczowe: mierniki, audyt, efektywnos¢, jednostka budzetowa.

Summary: Audit conducted in public finance sector units, in particular the performance audit,
aims to contribute to the improvement of operating activities. A very important role in this
process is played by measurers. Therefore the aim of the article is to indicate their usefulness
in audit, both in theory and practice. The empirical part refers to the budgetary unit in which
the applied measurers were assessed in terms of the possibility of their use in the performance
audit. The achievement of the objective required reviewing the literature, applying the general
deductive method, conducting the interview and analyzing the empirical materials. As a result
of the work undertaken, recommendations were made to the management of the examined
entity related to the need to modify the used measurers.

Keywords: measurers, audit, efficiency, budgetary unit.
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1. Wstep

Sposob prowadzenia dziatalnosci przez réznego rodzaju organizacje powinien by¢
stale analizowany. Wtedy mozliwe jest stwierdzenie, czy funkcjonujg one efektyw-
nie, czy nie. Efektywno$¢ wymaga jednak pomiaru, a nastepnie interpretacji obli-
czonych wielkosci. Dlatego szczegdlna rola przypada audytowi wewnetrznemu.
Jego celem jest przeciez m.in. usprawnianie dzialalno$ci operacyjnej organizacji
poprzez systematyczng i dokonywang w uporzadkowany sposob oceng proceséw
sktadajacych si¢ na tad organizacyjny, ktéry dotyczy bezposrednio monitorowania
dziatan zmierzajacych do osiagnigcia celow organizacji [IIA 2016, s. 3 1 46].

Za cel niniejszego artykutu przyjeto wskazanie przydatno$ci miernikow stuza-
cych do okreslenia poziomu efektywno$ci w prowadzeniu dziatalnosci audytowe;j,
zaré6wno od strony teoretycznej, jak i praktycznej. Czg$¢ empiryczna odnosi si¢ do
jednostki budzetowej. Mierniki stosowane w badanym podmiocie poddano ocenie
z punktu widzenia mozliwos$ci ich wykorzystania dla potrzeb planowanego audytu
efektywnos$ciowego. Realizacja celu wymagata dokonania przegladu literatury, za-
stosowania ogolnej metody dedukcyjnej, a takze przeprowadzenia wywiadu z na-
czelnikiem wydziatu zajmujacego si¢ sprawami finansowymi i administracyjnymi
w jednostce oraz analizy udostepnionych materialow zroédtowych.

2. Cechy i znaczenie audytu efektywnosciowego

Wdrazana obecnie w sektorze publicznym koncepcja New Public Management nie-
rozerwalnie wigze si¢ z pomiarem i oceng efektywnosci [Krynicka 2006, s. 194—
—195]. Koniecznos¢ wykonywania okreslonych czynnosci w tym zakresie wynika
zreszta wprost z ustawy o finansach publicznych, zgodnie z ktorg stosowana kontro-
la zarzadcza ma zapewni¢ efektywnos$¢ i skuteczno$¢ podejmowanych dzialan
[Ustawa z 27 sierpnia 2009, art. 68 ust. 2 pkt 2]. Elementem kontroli zarzadczej jest
z kolei audyt wewnetrzny [Sawicki 2012, s. 44], bedacy niezalezng i obiektywna
dziatalnos$cia, ukierunkowang na wspieranie ministra kierujgcego dzialem lub kie-
rownika jednostki w zakresie realizacji celdw i zadan przez systematyczng oceng
kontroli zarzadczej oraz czynnos$ci doradcze [Ustawa z 27 sierpnia 2009, art. 272].
Audyt wewnetrzny odgrywa wigc niezwykle istotng role w procesie oceny efektyw-
nosci.

Poczatkowo audyt koncentrowat si¢ na dziataniach dotyczacych gospodarki fi-
nansowej, marginalizujgc znaczenie innych sfer aktywnosci organizacji. Okreslano
go mianem audytu zgodno$ci. Wprowadzenie aktualnie obowigzujacych zapisow
ustawy o finansach publicznych spowodowalo jednak, ze ulegl on transformaciji,
wzrosto znaczenie analizy przyczynowo-skutkowej, bedacej podstawa oceny osig-
ganych efektow. Dlatego obecnie audyt okresla sie jako efektywnos$ciowy [Barto-
szewicz 2015, s. 37].
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Audyt efektywnosciowy to systematyczne, celowe, zorganizowane i obiektyw-
ne badanie dziatan przy wykorzystaniu trzech kryteriow: efektywnosci (okreslanej
tez jako skutecznos¢), wydajnosci i gospodarnosci. Stowo ,,efektywnos$¢” nalezy
w tym przypadku rozumie¢ wasko. Wynika to z faktu, ze wlasnie ta ,,efektywnos¢”
jest obok wydajnosci i gospodarnosci jedynie elementem audytu. Okresla sie go jed-
nak przymiotnikiem ,,efektywnosciowy”, co wskazuje na to, ze obejmuje wszystkie
przywotane kryteria. Dlatego aby nie powstato wrazenie niewlasciwego uzywania
poszczegodlnych poje¢, w dalszej czesci opracowania wasko pojmowana efektyw-
no$¢ zastgpowana bedzie terminem ,,skutecznosc”.

Skutecznos¢ wigc nalezy rozpatrywac z punktu widzenia wynikéw lub kosztow.
Pierwsza wigze si¢ z wytworzonymi produktami (ustugami), rezultatami lub z od-
dzialywaniem, skutecznos¢ kosztowa za$ z zaplanowanym poziomem kosztow. Wy-
dajnos$¢ dotyczy relacji pomiedzy zuzytymi zasobami a wytworzonymi dzigki nim
produktami, osiggnigtymi rezultatami lub poziomem oddziatywania, gospodarnos¢
oznacza natomiast realizacj¢ zatozonych celow przy wykorzystaniu minimalnej ilo-
$ci zasobow [Audyt efektywnosciowy... 2008, s. 6]. W przytoczonym opisie kryte-
riow pojawiaja si¢ trzy wazne pojecia (produktu, rezultatu, oddziatywania), ktore
wymagaja wyjasnienia. Produkt to bezposredni efekt otrzymany w wyniku zre-
alizowanego zadania, rezultat rozpatrywany jest z punktu widzenia beneficjentow
wykonywanych zadan i stanowi korzysci, jakie sa przez nich osiggane, natomiast
oddziatywanie dotyczy efektdw posrednich, powstajacych w perspektywie Srednio-
lub dtugoterminowe;j [Strak 2012, s. 218-219].

Biorac za kryterium podzialu specyfike audytowanych czynnosci, wyrdz-
ni¢ mozna dwa typy audytu efektywno$ciowego [Audyt efektywnosciowy... 2008,
s. 10-11]:

1. Audyt wykonania zadania, czyli audyt bezposrednich rezultatow.

2. Audyt systemu kontroli wewngtrzne;.

W ramach typu pierwszego czynnos$ci audytowe koncentrujg si¢ na formuto-
waniu ocen efektywnosci wykonywanych zadan, natomiast w drugim typie bada-
niu poddaje si¢ efektywno$¢ funkcjonowania systemu kontroli wewnetrznej. Audyt
tego systemu pozwala stwierdzi¢, czy audyt wykonania zadania przebiega prawidlo-
wo, czy opracowano wiasciwe procedury odnosnie do pomiaru, monitorowania oraz
interpretowania informacji dotyczacych skuteczno$ci, wydajnosci i gospodarnosci,
a takze czy podejmowane sg dzialania korygujace. W dalszej czgsci opracowania
uwaga skupiona zostanie na pierwszym z wymienionych typdw, poniewaz odnosi
si¢ on do podstawowej dziatalnosci jednostek.

Osiagniecie korzysci z audytu uzaleznione jest od spetnienia pewnych warun-
kow, do ktorych nalezg [Bartoszewicz 2015, s. 42]:

» Istnienie jasno sprecyzowanych celow dziatalnosci audytowanego podmiotu.

e Wilasciwe zaplanowanie sposobu przeprowadzenia audytu.

* Opracowanie systemu miernikow uwzgledniajacego pomiar skutecznosci, wy-
dajnosci i gospodarnosci.
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* Funkcjonowanie sprawnego systemu informacyjnego.
Mierniki odgrywaja wiec bardzo istotng role w wykonywaniu dziatan wchodza-
cych w zakres audytu efektywno$ciowego.

3. Wymagania dotyczace miernikow wykorzystywanych
dla potrzeb audytu efektywnosciowego

Od wiasciwego doboru miernikoéw uzaleznione jest osiggni¢cie korzysci wynikaja-
cych z audytu, maja one bowiem zapewnia¢ rzetelny pomiar i obiektywng ocen¢
podejmowanych dziatan. Wiele wymogdéw w tym zakresie zawieraja obowigzujace
przepisy [Rozporzadzenie z 13 czerwca 2017, zatacznik nr 48, ust. 13].

Przede wszystkim na warto$¢ miernika nie powinny wptywaé czynniki ze-
wnetrzne, ale dysponenci §rodkow realizujacy zadania publiczne. Wskazane bylo-
by réwniez, aby do obliczania warto$ci miernikow wykorzystywano istniejace lub
tatwo dostepne dane, ktore pozyska¢ mozna we wlasciwym czasie, czyli najp6z-
niej w terminie sporzadzenia odpowiednich sprawozdan. Dla wykorzystywanych
miernikow powinny zosta¢ tez ustalone wielkosci docelowe i bazowe. Docelowe,
a wigc pozadane lub planowane, bytyby podstawg obiektywnej oceny, z kolei bazo-
we, odnotowane w poprzednich okresach, stanowilyby punkt wyjscia do ewaluacji
kierunkow i nasilenia zmian w czasie. Mierniki powinny by¢ rowniez pozbawione
pewnych wad. Dlatego nie nalezy stosowa¢ miernikow opisowych, logicznych oraz
ukazujacych poziom lub dynamike finansowania. Wielkos$ci tego rodzaju nie infor-
muja bowiem o efektywnosci, a jedynie stanach okreslonych zjawisk lub zmianach
tych standw.

Literatura przedmiotu zawiera katalog dodatkowych wymagan odnos$nie do
miernikéw. Przyktadowo, postuluje si¢ przypisywac im kryteria nazywane SMART.
Powinny by¢ wigc proste, mierzalne, osiggalne, istotne i okreslone w czasie [Mali-
nowska-Misiag i in. 2015, s. 113]. Inne wymogi stawiane systemowi pomiaru wyko-
nania celéw i zadan za pomocg miernikéw mozna sformutowaé nastepujaco [Pogo-
da, Chrzanowski, Marczewski 2010, s. 117-118]:

* klarowno$¢ celow (jasno$¢, zrozumialos¢, uzytecznos¢ w procesie decyzyjnym);

* zogniskowanie (koncentracja na celach priorytetowych oraz obszarach wymaga-
jacych usprawnien);

* spojnos¢ z celami (mierniki nalezy uporzadkowaé¢ wedlug logicznej hierarchii

1 ze sobg powigzac);

* zbilansowanie (mierniki powinny dawac¢ petlny obraz wykonania zadan, a jedno-
czesnie by¢ proste do obliczania);

* doskonalenie (mierniki nalezy stale dostosowywac¢ do zmieniajacych si¢ uwa-
runkowan);

* solidno$¢ (informacje dostarczane przez mierniki powinny pozwala¢ na obiek-
tywng ocen¢ sposobu realizacji zadan).
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Z punktu widzenia audytu efektywnosciowego istotne jest rowniez, aby dzieki
miernikom mozliwe stalo si¢ skwantyfikowanie skutecznosci, wydajnosci 1 gospo-
darnosci.

4. Charakterystyka miernikow obecnie wykorzystywanych
w badanej jednostce

Podmiot, ktérego system miernikéw poddany zostal badaniu, to jednostka budzeto-

wa zajmujgca si¢ ochrong interesow i praw konsumentdw, a takze interesow gospo-

darczych panstwa. Do zadan, ktore realizuje, zalicza si¢ m.in.:

* Kontrole wybranych wyrobow wprowadzonych do obrotu w zakresie ich zgod-
nosci z okreslonymi wymaganiami.

* Kontrole niektérych wyrobdw przed ich wprowadzeniem do obrotu.

e Podejmowanie mediacji.

* Organizowanie i prowadzenie polubownych sagdow konsumenckich.

*  Prowadzenie poradnictwa konsumenckiego.

Bardziej szczegdtowe informacje na temat dziatalnosci podmiotu nie zostang
ujawnione ze wzgledu na brak zgody kierownictwa.

Dyrekcja jednostki w perspektywie kilku najblizszych lat rozwaza wdrozenie
audytu efektywno$ciowego. Mialby on przyczyni¢ si¢ do systematycznego podno-
szenia efektywnosci realizowanych zadan. Z uwagi na fakt, ze w podmiocie dla
potrzeb kontroli zarzadczej juz od dluzszego czasu funkcjonuje system pomiaru
dokonan wykorzystujacy 21 réznego rodzaju miernikow, zlecono poddanie ich ba-
daniu pod katem mozliwosci uzycia rowniez w dziatalnosci audytowej. Dwa mier-
niki narzucone sg odgornie i wynikaja ze specyfiki realizowanych zadan (zgodnie z
uktadem zadaniowym budzetu panstwa). Naleza do nich:

1. Udziat liczby kontroli, w ktorych stwierdzono naruszenie przepisow, do licz-
by wszystkich przeprowadzonych kontroli.

2. Udziat liczby zakwestionowanych produktow do ogolnej liczby skontrolowa-
nych produktdw.

Pozostate 19 miernikow opracowano dla potrzeb wewnetrznych, a ich szczego-
towa charakterystyke przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Mierniki stosowane dla potrzeb wewngtrznych w ramach systemu pomiaru
dokonan badane;j jednostki

Rodzaj miernikow Nazwa miernika Sposob obliczania wartosci miernika
1 2 3
Dotyczace Wskaznik udziatu kosztow Udziat kosztow bezposrednich w kosztach
kosztow bezposrednich ogotem [%]
(wydatkow) Wskaznik udziatu wydatkow Udziat wydatkow inwestycyjnych
inwestycyjnych w budzecie w wydatkach ogétem [%]
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Tabela 1, cd.

1 2 3
Wskaznik kosztu efektywnej Stosunek wynagrodzen ogoétem do liczby
godziny pracy | efektywnie przepracowanych godzin
[zt/godz.]
Wskaznik kosztu efektywnej Stosunek kosztéw rzeczowych ogodtem do
godziny pracy 11 liczby efektywnie przepracowanych godzin
[zt/godz.]
Wskaznik kosztow sprzatania Stosunek kosztéw sprzatania do powierzchni
uzytkowej [zt/m?]
Wskaznik kosztow transportu Stosunek kosztow transportu wtasnego do
wlasnego liczby przejechanych kilometréw [zl/km]
Wskaznik kosztow administro- | Stosunek miesi¢cznych kosztow administro-
wania wania do powierzchni catkowitej [zH/m?]
Wskaznik kosztow obstugi Stosunek miesiecznego kosztu obstugi praw-
prawnej nej do liczby etatow ogolem [zl/etat]
Wskaznik kosztéw obstugi Stosunek miesigcznych kosztow obstugi
informatyczne;j informatycznej do liczby zatrudnionych
ogbtem [zV/os.]
Dotyczace Wskaznik liczby mieszkancow | Stosunek liczby mieszkancow wojewoddztwa
7asobow wojewoOdztwa na etat admini- lubelskiego do liczby etatow ogodtem [os./etat]
kadrowych stracji

Wskaznik fluktuacji kadr

Stosunek liczby o0sob, ktdre odeszly z pracy,
do liczby zatrudnionych ogotem [%]

Wskaznik struktury zarzadzania

Stosunek liczby zatrudnionych ogétem
do liczby stanowisk kierowniczych

Wskaznik profesjonalizacji

Udziat pracownikow korpusu stuzby cywilne;j
w liczbie zatrudnionych ogdétem [%]

Wskaznik struktury zatrudnienia

Udziat pracownikéw merytorycznych
w liczbie zatrudnionych ogétem [%]

Dotyczace zaso-
béw majatkowych

Wskaznik warunkoéw pracy

Stosunek powierzchni uzytkowej do liczby
zatrudnionych ogotem [m?/os.]

Wskaznik $redniego wieku
sprzgtu wyposazenia technicz-
nego

Stosunek sumarycznego wieku wszystkich
urzadzen stanowiacych wyposazenie tech-
niczne do liczby tych urzadzen [lata/szt.]

Wskaznik odtworzenia majatku

Stosunek wydatkow na odtworzenie majatku
do warto$ci majatku [%]

Dotyczace sposo-
bu dziatania

Wskaznik cyfryzacji | Udziat liczby odebranych i wystanych doku-
mentow w formie elektronicznej w ogdlnej
liczbie odebranych i wystanych dokumentow
[%o]

Wskaznik cyfryzacji 11 Udziat spraw dokumentowanych wytacznie

w formie elektronicznej w ogdlnej liczbie
prowadzonych spraw [%]

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie dokumentacji badanej jednostki.
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5. Przydatnos¢ miernikow stosowanych w badanej jednostce
dla potrzeb audytu efektywnosciowego

Ocena przydatnosci aktualnie stosowanych miernikoéw dokonana zostanie w opar-
ciu o odpowiedzi na nast¢pujace pytania:

1. Czy okres$lono cele prowadzonej dziatalno$ci?

2. Czy zidentyfikowano efekty podejmowanych dziatan (w zakresie produktow,
rezultatow i oddzialywania)?

3. Czy stosowane mierniki spetniajg odpowiednie wymagania?

4. Czy mierniki dotycza wszystkich kategorii audytu efektywnosciowego?

W trakcie wywiadu przeprowadzonego z naczelnikiem wydziatu ds. finanso-
wych i administracyjnych okazato si¢, ze w jednostce nie istnieje dokumentacja za-
wierajaca jasno sprecyzowane cele, ktore mialyby zosta¢ zrealizowane. Dziatalnos¢
podmiotu koncentruje si¢ gtéwnie na zadaniach wyznaczonych przez odpowiednie
przepisy prawa, a trzy sformutowane cele majg charakter bardzo ogélny i wynikaja
z dokumentoéw sporzadzanych na szczeblu centralnym [Rada Ministréw 2017] lub
wojewodzkim. Wdrozenie audytu efektywnosciowego wymagatoby wiec opraco-
wania szczegotowych celow dziatalnos$ci.

Na podstawie realizowanych zadan okreslone zostaly natomiast uzyskiwane
efekty. Wymieniono wsrdd nich: liczbe przeprowadzonych kontroli, liczbe rozpo-
znanych spraw, liczbe mediacji oraz liczbe udzielonych porad i instruktazy. Wska-
zane przez naczelnika wielko$ci nalezy potraktowac jako produkty funkcjonowa-
nia badanej jednostki. Dodatkowo okreslono oddziatywanie zwigzane z poziomem
ochrony konsumentéw (jest ono obliczane na podstawie obu miernikéw odnosza-
cych si¢ do budzetu zadaniowego). Niestety nie zostaty zidentyfikowane rezultaty.

Kolejng istotng kwestig jest to, czy mierniki spetniaja odpowiednie wymagania.
Poddajac analizie konstrukcje, nalezy stwierdzié, ze jest ona jasna i zrozumiala, a do
obliczenia ich warto$ci wykorzystywane sg istniejace juz dane pochodzace gtéwnie
z samej jednostki. Co prawda pozyskanie niektoérych informacji wymaga siggnigcia
do materiatow zrodtowych i ich analizy, materiaty te sg jednak stale dostepne badz
w systemie informatycznym, badz w zbiorach tradycyjnej, papierowej dokumenta-
cji. Warto tez wspomnie¢, ze sposéb rejestracji danych gwarantuje mozliwos¢ bie-
zacego dostepu do nich. Wewnetrzne dokumenty wskazuja rowniez czestotliwosé
przygotowywania raportéw, w ktorych prezentowane sa wartosci miernikow. Na-
lezy podkresli¢, ze zaden z miernikéw nie ma charakteru opisowego, logicznego,
mierniki nie informuja takze o poziomie lub dynamice finansowania dziatalnosci.
W zdecydowanej wigkszo$ci przypadkow nie sg tez uzaleznione od czynnikoéw ze-
wnetrznych. Stwierdzenie takie nie jest prawdziwe jedynie w odniesieniu do wskaz-
nikow cyfryzacji, poniewaz na sposéb dokumentowania spraw wptywaja podmioty
zewnetrzne.
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Podstawowa wada wigkszosci stosowanych miernikow jest brak ich powigza-
nia z celami i zadaniami. Wynika to m.in. z nieokreslenia szczegdétowych celow,
w zwigzku z czym mierniki nie mogg informowac o stopniu ich realizacji. Poza tym
tylko dwa mierniki odnoszg si¢ do wyodrebnionych w jednostce zadan. Ze wska-
zanych powodow ich przydatno$¢ z punktu widzenia zarzadzania jest ograniczona.
Dla Zzadnego z miernikow stosowanych dla potrzeb wewngtrznych nie zostaty row-
niez okreslone wielko$ci docelowe, co utrudnia interpretacj¢ ich warto$ci, pozosta-
wiajac poszczegdlnym osobom znaczng dowolno$¢ w tym zakresie. Zaprezentowa-
ny zestaw miernikow od wielu lat nie jest tez modyfikowany. Z jednej strony nalezy
oceni¢ to pozytywnie, gdyz oznacza stabilno$¢ systemu pomiaru dokonan, dzigki
temu istnieja rowniez wielko$ci bazowe pozwalajace oceni¢ zaobserwowane zmia-
ny. Z drugiej strony natomiast, w konteks$cie opisanych wczesniej wad miernikow,
brak doskonalenia jest cecha negatywna.

System miernikow nie jest tez zasadniczo dostosowany do wyodrgbnionych
w rozdziale 2 kategorii, ktore uwzglgdnia¢ ma audyt efektywno$ciowy. Osiem
z dziewieciu miernikow opisanych w tabeli 1, a dotyczacych kosztéw (wydatkow),
mozna powigzac jedynie posrednio ze skutecznos$cia kosztowa (z wyjatkiem mier-
nika udzialu wydatkéw inwestycyjnych w budzecie). Powigzanie ma charakter po-
$redni, poniewaz mierniki te nie uwzgledniajg kosztow planowanych, lecz rzeczy-
wiste. Kolejnych 7 miernikéw réwniez jedynie w posredni sposob odzwierciedla
zwigzki ze skutecznoscig wynikow, kosztow, a takze gospodarnoscia. Okreslajg one
bowiem potencjat w zakresie efektywnosci, a nie rzeczywistg efektywnos¢ dziatan.
Przyktadowo, wskaznik struktury zarzadzania mozna powiaza¢ ze skutecznoscia
wynikow. Cho¢ nie wyraza on liczby wytworzonych produktow, to im jest wigkszy,
tym wigcej spraw moze by¢ zatatwionych, wigcej mozna przeprowadzi¢ kontroli
czy udzieli¢ wigkszej liczby porad. Cecha jednoznacznie negatywng opisywanych
miernikow jest natomiast to, ze az 4 z nich w ogole nie informujg o efektywnosci
(zaliczy¢ do nich nalezy np. wskazniki cyfryzacji czy wskaznik profesjonalizacji,
ktory wbrew nazwie nie odnosi si¢ do przygotowania merytorycznego pracowni-
kow). Konieczne jest wigc opracowanie nowych miernikow, ktore opisywatyby po-
szczegolne kategorie poddawane ocenie w ramach audytu.

6. Zakonczenie

Audyt o charakterze efektywnosciowym z pewnoscig jest wyzwaniem dla jedno-
stek sektora finansow publicznych. Aby zostat on przeprowadzony prawidtowo, ko-
nieczne jest spelnienie wielu warunkow, z ktorych fundamentalnym wydaje si¢ by¢
nastawienie kierownictwa. To bowiem od determinacji 0s6b zarzadzajacych zalezy
prawidtowos¢ audytu, ktory w konsekwencji powinien doprowadzi¢ do wzrostu
efektywnosci realizowanych dziatan, a w perspektywie dlugookresowej zwickszy¢
poziom zadowolenia calego spoteczenstwa. Opisany przyktad jednostki budzetowe;j
pokazuje jednak, jak wiele pracy nalezy jeszcze wykona¢, by mozliwe stato si¢ kom-
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pleksowe i systematyczne doskonalenie sposobu prowadzenia dziatalno$ci instytu-
cji publicznych.
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