Dorota Wyszkowska

KONTROLA ZARZADCZA JAKO INSTRUMENT
POPRAWY SKUTECZNOSCI DZIALANIA
JEDNOSTEK SAMORZADU TERYTORIALNEGO

Streszczenie

W celu poprawy skutecznosci i efektywnosci dziatania jednostek samorzadu terytorialnego (JST)
w Polsce coraz czgsciej stosuje si¢ instrumenty zarzgdzania pochodzace z sektora prywatnego. Jednym
z takich instrumentdw jest kontrola zarzadcza. W zalozeniu twdrcow tej koncepcji zarzadzania byto
wprowadzenie mechanizméw umozliwiajacych popraweg zarzadzania w sektorze publicznym, w tym
w aspekcie finansowym. Wszystkie jednostki sektora finansow publicznych realizujg obecnie ustawowy
obowigzek jej wdrozenia, jednak mozna odnies¢ wrazenie, ze znaczna ich cz¢$é nie widzi sensu jej reali-
zacji, uwazajac jej wdrozenie za nadmiar biurokracji. Wprowadzenie kontroli zarzadczej w samorza-
dach dotychczas nie przyczynito si¢ do osiagniecia wymiernych rezultatow. Wydaje si¢, ze osiggnigcie
zaktadanych jej celéw bedzie mozliwe jedynie w sytuacji pelnego zrozumienia istoty tej kontroli i zasad
jej funkcjonowania.

Stowa kluczowe: kontrola zarzadcza, obszary kontroli zarzadczej, ocena kontroli zarzadczej w jednos-
tkach samorzadu terytorialnego (JST)

MANAGEMENT CONTROL AS WAY TO STREAMLINE THE EFFICIENCY
OF LOCAL GOVERNMENT UNITS

Abstract

More and more often management instruments from the private sector are applied to improve
the efficiency and effectiveness of the activity of Poland’s local governments. Among those in-
struments is management control. The originators of the idea ventured to introduce mechanisms
that would improve the quality of management in the public sector, including its financial aspect.
These days, all the entities of the public finance sector are under the statutory obligation to imple-
ment the method, but apparently, a significant number of them fail to see the point of this change,
believing that it is associated with excessive bureaucracy. The introduction of management control
in self-governments has not brought any meaningful results as yet. It seems that achieving the aims
of management control will not be possible unless the nature of the instrument and its mechanism
are fully understood.

Key words: management control, being of the management control, areas of the management con-
trol, assessment of the management control in local governments
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1. Wprowadzenie

Podsektor samorzadowy, podobnie jak caty sektor finanséw publicznych, od lat
poszukuje nowych instrumentéw, ktore pozwolityby mu na popraweg skutecznosci
i efektywnosci dziatania. Skutecznos¢ dziatania dotyczy osiggania zaktadanych ce-
16w przy ponoszeniu okreslonych srodkdw finansowych na ich realizacje, efektyw-
nos¢ zas$ jest relacjg ekonomiczng prezentujacg stosunek pomiedzy wielkoscig efek-
tow 1 nakladow niezbgdnych do ich osiggnigcia. W sektorze publicznym zdecydo-
wanie czesciej wykorzystuje sie kategorie skutecznosci badz sprawnosci dziatania,
ze wzgledu na problemy z pomiarem (w takich samych jednostkach) efektéw osia-
ganych dzigki realizacji zadan publicznych. Nalezy jednak zauwazy¢, iz zgodnie z za-
pisami nowej ustawy o finansach publicznych' wydatki publiczne powinny by¢ do-
konywane w sposob celowy i oszczgdny, z zachowaniem zasad uzyskiwania naj-
lepszych efektéw z danych naktadéw, optymalnego doboru metod i srodkow shuza-
cych osiagnieciu zatozonych celow oraz w sposob umozliwiajgcy terminowg realiza-
cje zadan, w wysokosci 1 terminach wynikajacych z wezesniej zaciagnigtych zo-
bowigzan. Stad tez oprocz skutecznosci nalezy mie¢ na uwadze efektywnosé wydat-
kowania publicznych $rodkow. W celu zapewnienia wydatkowania srodkéw w spo-
sob okreslony w ustawie w polskim sektorze publicznym wprowadzono nowy ro-
dzaj kontroli, tzw. kontrole zarzadcza.

Celem niniejszego artykutu jest omdwienie istoty i znaczenia kontroli zarzadczej
dla poprawy funkcjonowania jednostek samorzadu terytorialnego (JST) oraz podjg-
cie proby oceny jej funkcjonowania w tych jednostkach. W ocenie autorki obo-
wigzek wdrozenia tego rodzaju kontroli w jednostkach sektora finanséw publicznych,
w tym w JST, nie przynidst dotychczas zaktadanych efektow. Poprawa sytuacji w tym
zakresie moze nastgpi¢ jedynie w sytuacji pelnego zrozumienia celu wdrazania kon-
troli zarzadczej oraz przeorientowania zasad dziatania JST, ktore musza by¢ nasta-
wione na osigganie okreslonych rezultatow.

2. Istota i obszary kontroli zarzadczej

Kontrola najczesciej rozumiana jest jako zestaw czynnosci zmierzajacych do wy-
krycia nieprawidtowosci w dziataniu jednostki/instytucji. Kontrolg zarzadcza w jed-
nostkach sektora finanséw publicznych stanowi zas ogot dziatan podejmowanych
dla zapewnienia realizacji celow 1 zadan w sposob zgodny z prawem, efektywny,
oszczedny i terminowy (rysunek 1.)>. Stad tez nie nalezy utozsamiaé kontroli za-
rzadczej z typowymi czynnosciami kontrolnymi, bowiem jej gtéwnym zadaniem
jest zapewnienie realizacji wyznaczonych przez jednostke celow, a nie znalezienie
uchybien i nieprawidlowosci dziatania. Przeorientowanie celéw dziatan kontroli

' Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, Dz. U. z 2009 r., nr 157, poz. 1240
z pbézn. zm.
2 Ibidem.
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spowodowalo, ze funkcjonujaca do konca 2009 r. kontrolg finansowg, nastawiong
na podejmowanie czynno$ci typowo kontrolnych i reakcji na popeinione biedy,
zmieniono na kontrole zarzadcza, nastawiona na osigganie wyznaczonych celow”.

Rysunek 1. Gtéwne elementy kontroli zarzadczej

Zadanie —> - Procesy, procedury ———>>| Zgodnie z przepisami prawa
§5 Terminowe
Efektywne
=
Dzialanie L Wydatki — Oszczedne

Zrodto: K. Winiarska, Kontrola finanséw publicznych w Polsce, Zeszyty Naukowe Uniwer-
sytetu Szczecinskiego, nr 757, Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, nr 58, Szcze-
cin 2013, s. 164

Za gtéwne cele kontroli zarzadczej, zgodnie z ustawa, przyjeto zapewnienie™:
Zgodnosci dziatalno$ci z przepisami prawa oraz procedurami wewnetrznymi.
Skutecznosci i efektywnosci dziatania.

Wiarygodnosci sprawozdan.

Ochrony zasobow.

Przestrzegania i promowania zasad etycznego postepowania.
Efektywnosci i skutecznosci przeptywu informacji.

Zarzadzania ryzykiem.

Ze wzgledu na fakt, iz kontrola zarzadcza stanowi nowe podejscie do kontroli
Minister Finanséw opublikowat standardy kontroli zarzagdczej, stanowigce swego
rodzaju zakres wskazdwek co do tworzenia, oceny i doskonalenia systemow kontro-
li zarzadczej w jednostkach sektora finanséw publicznych. Dotycza one pigciu ob-
szaréw, a mianowicie’:

A — srodowiska wewngtrznego — obejmujacego takie elementy, jak uczciwosc i inne
wartosci etyczne, kompetencje zawodowe kierownictwa 1 pracownikéw (poziom
wiedzy, umiejetnosci 1 doswiadczenie), zakres zadan, uprawnien i odpowie-
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3 E. Kowalczyk, Kontrola zarzqdcza w jednostce sektora finanséw publicznych. Wzory instrukcji
i procedur, Presscom, Wroctaw 2010, s. 26.

4 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, op. cit.

5 Standardy kontroli zarzadczej ogtoszone w Komunikacie nr 23 Ministra Finansow z dnia 16 grudnia
2009 r. w sprawie standardow kontroli zarzqdczej dla sektora finansow publicznych, Dz. Urz. MF
22009 r., nr 15, poz. 84.
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dzialnosci poszczegdlnych komorek organizacyjnych, identyfikacje tzw.
zadan wrazliwych,

B — celow i zarzadzania ryzykiem — ukierunkowanych na okreslanie celdw i monito-
rowanie realizacji zadan, identyfikacje ryzyka, analize¢ ryzyka, reakcje na ry-
zyko i dzialania zaradcze,

C — mechanizméw kontroli — bedacych swego rodzaju odpowiedzig na zidentyfi-
kowane ryzyko. Obejmujg one m.in. dokumentowanie systemu kontroli, rejes-
trowanie i zatwierdzanie (autoryzacj¢) operacji gospodarczych, podziat klu-
czowych obowigzkow, weryfikowanie operacji gospodarczych, nadzor bez-
posredniego przetozonego, rejestrowanie odstepstw od procedur, instrukcji lub
wytycznych, utrzymanie ciaglosci dziatalnosci, selektywny i kontrolowany dos-
tep osob do zasobow finansowych, materialnych i informacyjnych, a takze (po-
przez mechanizmy kontroli systemoéw informatycznych takie, jak kontrola dos-
tepu do zasobdéw informatycznych i oprogramowania systemowego, kontrola
tworzenia 1 zmian aplikacji oraz kontrola dostgpu do poszczegdlnych aplika-
cji), podzial obowigzkow, umozliwiajacy wykrywanie i korygowanie btedow,

D - informacji i komunikacji — dotyczacych zapewnienia wiasciwego systemu ko-
munikacji wewngtrznej 1 zewnetrznej, umozliwiajacego dostep do informa-
cji wszystkim, ktorym okreslona informacja jest niezb¢dna do prawidiowe-
go realizowania zadan,

E — monitorowania i oceny — umozliwiajacych dokonanie oceny skutecznosci wdro-
zonego systemu kontroli zarzadczej 1 jego poszczegolnych elementow, w tym
réwniez samooceny.

Za wdrozenie i funkcjonowanie kontroli zarzgdczej w JST odpowiada wojt (bur-
mistrz, prezydent miasta), starosta albo marszatek wojewodztwa. Wsrod podsta-
wowych elementdw wptywajacych na konstrukcje systemu kontroli zarzadczej
mozna wymieni¢: wielkos$¢ jednostki, przedmiot jej dziatalnos$ci, strukture orga-
nizacyjna, sposob organizacji pracy czy tez metody zarzgdzania. Wdrazanie kon-
troli zarzadczej powinno polegaé na ujeciu takich procedur 1 metod dziatania, ktore
nie bedg generowaly znacznego dodatkowego zbiurokratyzowania dziatan, a be-
da praktyczne i beda prowadzi¢ do zwigkszenia pewnosci, ze jednostka osiagnie
zatozone cele.

Nowym elementem, na ktéry warto zwrdci¢ uwage w organizacji kontroli za-
rzadczej jest zidentyfikowanie i zarzgdzanie ryzykiem. Jednym z celow tej kon-
troli jest bowiem wlasciwa orientacja na ryzyko, ktora sprowadza si¢ do wdrozenia
odpowiedniego modelu zarzadzania ryzykiem w sektorze publicznym. Wprowadze-
nie tego elementu kontroli okazalo si¢ jednak dos¢ trudne, czego efektem jest brak
zarzadzania ryzykiem w znacznej czg¢sci jednostek sektora finansow publicz-
nych, zwtaszcza w JST®.

¢ A. Sulikowska, Kontrola zarzqdcza w sektorze finansow publicznych jako koncepcja zarzqdzania i po-
miaru efektywnosci funkcjonowania organizacji, Prace i Materialy Wydziatu Zarzadzania Uniwer-
sytetu Gdanskiego, ,.Zarzadzanie 1 Finanse” 2012, nr 1, s. 274 1 nast.; zob. Audyt wewnetrzny i kontrola
zarzgdcza w sektorze publicznym, Ministerstwo Finansow, Warszawa 2012,
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3. Ocena dotychczasowego funkcjonowania kontroli
zarzadczej w JST

Nalezy zauwazy¢, ze JST dysponuja coraz wigkszymi srodkami publicznymi,
realizujac na rzecz spotecznosci lokalnych duzg liczbe ztozonych organizacyjnie
zadan. Zapewnienie mozliwosci rozliczenia wydatkowania samorzadowych srodkéw
publicznych oraz sprawnej realizacji zadan wymaga tworzenia systemow organizacji
pracy. Systemy te powinny umozliwié¢ przedstawianie wiarygodnych informacji,
a takze wsparcie osiagania wyznaczonych celow, zgodnie z przepisami prawa, w spo-
sOb efektywny, oszczgdny i terminowy. Takimi narzedziami w $wietle ustawy o fi-
nansach publicznych sg adekwatna, skuteczna i efektywna kontrola zarzadcza
oraz niezalezny i obiektywny audyt wewnetrzny’. Jak juz zauwazono, instrumenty
te zostaly wprowadzone do JST wraz z reforma finanséw publicznych z poczatkiem
2010 .

Uwzgledniajac obszary kontroli, wynikajace z przedstawionych standardow,
mozna stwierdzié, iz jednym z podstawowych elementdw, stuzacych poprawie dzia-
falnosci jednostek nig objgtych, powinny by¢ plany dziatalnosci. Okreslaja one
zadania (cele do realizacji) i mierniki pozwalajace na okreslenie stopnia ich rea-
lizacji, ktore po zestawieniu z §rodkami finansowymi na ich wykonanie powinny
stanowi¢ podstawe oceny skutecznosci i1 efektywnosci dziatania jednostki. Nalezy
bowiem uznaé, ze kluczowym warunkiem skutecznego funkcjonowania procesow
planowania kontroli zarzadczej jest spojny system wyznaczania celow izadan dla
JST wraz ze wszystkimi jej jednostkami organizacyjnymi. Jak si¢ jednak okazuje,
znaczna czg¢$¢ JST oraz urzeddéw stanowigcych ich aparat pomocniczy nie przygo-
towuje planéw swojej dzialalnosci (rysunek 2.)°.

Wyniki badania ankietowego przeprowadzonego przez Ministerstwo Finansow
(MF) potwierdzity, ze tylko 63% jednostek organizacyjnych JST sporzadzito plany
dziatalno$ci na 2012 r. zawierajace mierzalne cele’. Jak wskazywato badanie pozo-
stale JST nie przygotowywaly (jak i ich jednostki organizacyjne) planu dziatal-
nosci na 2012 r. ani zadnego innego dokumentu o podobnym charakterze, ze
wzgledu na brak obowigzkéw ustawowych w tym zakresie. Jak podkreslajg jednak
tworcy koncepcji kontroli zarzadczej, postrzeganie tego rodzaju kontroli jako zes-
tawu okreslonych obowiazkéw ustawowych nie jest wiasciwe'®. Skuteczno$é jej
funkcjonowania jest bowiem w znacznej mierze zalezna od motywacji zarzadza-
jacych 1 zrozumienia jej celowosci wsrdd wszystkich osob ja wdrazajacych. Nie-

7 Informacja o wynikach kontroli funkcjonowania kontroli zarzqdczej w jednostkach samorzqdu tery-
torialnego ze szczegolnym uwzglednieniem audytu wewnetrznego, Najwyzsza Izba Kontroli, Gdansk
2011,s. 5.

8 Mimo to mozna jednak zatozy¢, ze we wszystkich jednostkach sektora publicznego, w tym w JST
1ich jednostkach organizacyjnych, planuje si¢ dziatalnos¢ (np. podczas tworzenia budzetu JST czy pla-
now finansowych i rzeczowo-finansowych).

° Audyt wewnetrzny i kontrola zarzgdcza w sektorze publicznym, Ministerstwo Finanséw, Warszawa
2013, s. 28.

10 Ibidem, s. 29.
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zmiernie istotne jest, aby plany roczne dziatalnosci byty przy tym zgodne z wielo-
letnimi planami strategicznymi JST. Tylko takie bowiem ich powigzanie moze
przyczynic si¢ do osiagniecia zaktadanych rezultatow zaréwno w krétkim, jak i dtu-
gim horyzoncie czasowym.

Rysunek 2. Odsetek JST i urzedéw — aparatu pomocniczego organu
wykonawczego — sporzadzajacych plany dziatalnosci na 2012 r.

JST, w ktérych nie sporzadzono planu dziatalnosci
urzedu, ale sporzadzono plan JST
12%

JST, w ktorych sporzadzono
plan dziatalnosci urzgdu /
oparty na planie JST
41%

JST, w ktdrych nie
sporzadzono planu
dziatalnosci urzedu ani
planu JST
15%

JST, w ktdérych sporzadzono plan dziatalnosci urzgdu,
ale nie sporzadzono planu JST
32%

Zrodto: Audyt wewnetrzny i kontrola zarzgdeza w sektorze publicznym, Ministerstwo Fi-
nansow, Warszawa 2013, s. 30

Nalezy przy tym zauwazy¢, ze nawet jezeli JST zobowigzaly swoje jednostki or-
ganizacyjne do sporzadzania rocznych planéw dziatalnosci, to w duzym stopniu
deklaracje te nie znalazly potwierdzenia w dzialalnosci tychze jednostek. Tego typu
sytuacja moze by¢ konsekwencja braku formalnego zobowigzania do plano-
wania, nieegzekwowania natozonego zobowigzania badz réznego rozumienia zakre-
su systemu kontroli zarzadczej przez kierownikdw poszczegdlnych jednostek orga-
nizacyjnych JST i zarzad JST"".

Samo sformutowanie plandw dziatalnosci nie moze by¢ jednak miara oceny kon-
troli zarzadczej. Podstawa oceny tej kontroli powinna by¢ skutecznosé/efektywnosé
realizacji celow i zadan poprzez poréwnanie wielkosci miernikéw przyjetych do rea-
lizacji z wielkosciami osiggnigtymi. Warto w tym miejscu wspomnie¢ o samych mier-
nikach, ktére powinny stanowié, adekwatne do przyjetych celéw, miary rezultatu.
Ich konstrukcja nie powinna by¢ oparta na zalozeniu, ze musza by¢ one osiaggniete
w 100% (np. liczba posiedzen rady gminy, liczba wydanych aktéw prawa miej-
scowego itp.). Przyjecie tak skonstruowanych miernikow nie sprzyja poprawie efek-
tywnosci dziatania jednostek, a jest raczej przejawem pozornego dziatania. Moz-

" Ibidem, s. 29.




38 Dorota Wyszkowska

na zaryzykowaé stwierdzenie, ze jest to dziatalnos¢ nie tylko nieprzyczyniajaca si¢
do osiaggania zaktadanych rezultatéw (poprawy efektywnosci dziatania JST), ale sta-
nowi swego rodzaju marnotrawienie srodkow publicznych na wykonywanie prac
zbednych, majacych jedynie charakter biurokratyzacji dziatalnosci JST. Dotychczaso-
we obserwacje potwierdzaja niestety wiasnie tego typu praktyki w zasadzie we wszel-
kich typach jednostek sektora publicznego. Istnieje bowiem przekonanie, ze osiagga-
nie nizszych wskaznikéw niz 100% jest przejawem nieefektywnosci dziatalnosci
1 moze powodowadé negatywne konsekwencje dla osob wykonujacych tego typu
dziatania.

Innym elementem kontroli zarzadczej, na ktdry nalezy zwroci¢ uwage jest proces
jej dokumentowania. W wielu jednostkach zdarza si¢, ze w celu wypehienia usta-
wowego obowigzku wdrozenia procedur tej kontroli opracowuje si¢ zarzadzenia
wraz z licznymi zalgcznikami stanowigcymi zbior wytycznych, instrukcji czy pro-
cedur, ktore nastgpnie generuja potrzebe opracowywania kolejnej dokumentacji.
W opinii pracownikow wykonujacych zadania jednostki niczemu ani nikomu one
nie stuza, a powoduja jedynie obowigzek tworzenia dodatkowych dokumentow.
Nalezy podkresli¢, iz w wigkszosci jednostek jeszcze przed zaistnieniem obo-
wigzku wdrozenia kontroli zarzadczej funkcjonowato wiele mechanizméw, kto-
re wpisujg si¢ w te kontrole. Nalezato zatem dokona¢ ich uporzadkowania i od-
powiedniego nazwania bez koniecznosci tworzenia dodatkowych dokumentéw. Za-
chowania wigkszosci jednostek wynikaja, w ocenie autorki, z niezrozumienia me-
chanizmow oraz celowosci kontroli zarzadczej, ktéra ma stuzy¢ uzyskaniu wigkszego
prawdopodobienstwa osiggnigcia zaktadanych celéw na kazdym etapie ich realizacji.

Niezmiernie istotnym elementem systemu kontroli zarzadczej jest zarzadzanie
ryzykiem. Nie ma bowiem mozliwosci catkowitego jego wyeliminowania, stad wazne
jest, aby je jak najlepiej rozpoznac i okresli¢ sposoby reakcji. Zarzadzanie ryzykiem
jest procesem wspomagajacym wyznaczanie odpowiednich celéw i ich osigganie.
Wyniki badan ankietowych, zrealizowanych przez Ministerstwo Finansoéw, wskazu-
ja na deklaratywne wdrozenie procesow zarzadzania ryzykiem w wiekszosci bada-
nych jednostek oraz jego dokumentowanie. Jak jednak wynika z badan, nie mozna
doszuka¢ si¢ powigzania zarzadzania ryzykiem z procesami planowania i monito-
rowania realizacji celow 1 zadan, a tylko takie zarzadzanie ryzykiem moze stano-
wi¢ warto$¢ dodang w procesie realizacji celow i zadan. Mozna zatem przyjac, ze
realizowana polityka zarzadzania ryzykiem w badanych JST stanowila wylacznie
wypeienie formalnego ustawowego obowigzku'?. Wiele jednostek w ogdle nie wi-
dzi potrzeby jej wdrazania, poniewaz na znaczng cze$¢ ryzyka nie maja wpltywu
albo ryzyko, ktore ma istotne znaczenie w funkcjonowaniu jednostek, nie wystepuje.

Wydaje si¢, ze wyniki realizowanych co roku przez MF badan dotyczacych
przebiegu kontroli zarzadczej nie oddaja prawdziwego obrazu stanu tej kontroli
w jednostkach sektora finanséw publicznych. Wynika to zapewne z faktu, iz oceny
proceséw 1 procedur dokonujg same JST lub ich jednostki organizacyjne. Stad dla

12 Tbidem, s. 5.
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zobrazowania stanu wdrazania kontroli zarzadczej nalezy przyjrze¢ si¢ dodatkowo
wynikom kontroli Najwyzszej Izby Kontroli (NIK) poswieconej wiasnie temu za-
gadnieniu'?.

NIK negatywnie ocenita dotychczasowy postep i efekty wdrazania kontroli za-
rzadczej. Podczas badania gmin z terenu wojewddztwa pomorskiego, wielkopol-
skiego, kujawsko-pomorskiego, zachodniopomorskiego i podlaskiego stwierdzita,
ze wprowadzone w nich rozwigzania organizacyjne w niewielkim zakresie uwzgled-
nialy standardy kontroli zarzadczej, a przez to nie spetnialy wymogow okreslonych
w przepisach prawa. Uregulowania wewngtrzne, w tym zwlaszcza badane procedu-
ry udzielania zamdwien publicznych, opracowano bez powiazania z polityka za-
rzadzania ryzykiem; ponadto w niewielkim stopniu nakierowane byly na osigganie
przyjetych celéw dziatania oraz zapobieganie, wykrywanie i korygowanie nieprawi-
dtowosci'®. NIK stwierdzita we wnioskach koncowych, ze istnieje potrzeba po-
nownego rozwazenia koncepcji calego systemu kontroli zarzadczej w JST, bowiem
w aktualnym ksztalcie nie przynosi ona oczekiwanych korzysci, a przy obecnym po-
dejéciu nie daje takich szans w przysztosci'®.

Wedlug NIK tak niska ocena stanu wdrazania kontroli zarzadczej moze wynikaé
z braku ujednoliconej metodyki wdrazania kontroli zarzadczej oraz z niewystarcza-
jacego przygotowania gmin do realizacji ustawowych obowigzkéw. Poza tym ba-
dane JST nie wywigzywaly si¢ z obowigzku zapewnienia adekwatnej, skuteczne;j
i efektywnej kontroli zarzadczej, co wynikato m.in. z braku'®:

—  wyczerpujacego opisu procedur kontroli zarzadczej (55% badanych jednos-

tek),

—  polityki zarzadzania ryzykiem (95% badanych jednostek),

—  zasad etycznego postgpowania (60% badanych jednostek),

—  systematycznych, udokumentowanych dzialan monitorowania i oceny
przyjetych rozwigzan kontrolnych, pozwalajacych na zapewnienie sku-
tecznosci przeptywu informacji,

—  przygotowania pracownikow do wdrozenia kontroli zarzadczej (50% ba-
danych jednostek).

Reasumujac, przeprowadzona przez NIK kontrola potwierdzita, ze kontrola
zarzadcza zamiast uwolni¢ kreatywnos¢ urzednikow i wzmocni€ ich skutecznosé,
w zasadzie ograniczyla si¢ do obowigzku przygotowania zestawu nikomu nieprzy-
datnych dokumentéw'’. Nie wplynela na poprawe skutecznosci i efektywnosci
dziatania, a tym bardziej na efektywne wykorzystanie srodkéw publicznych, unie-
mozliwiajgc tym samym zwiekszenie zakresu i jako$ci §wiadczonych na rzecz spo-
fecznosci lokalnych ustug. Wedlug zalozen tworcow kontroli zarzadezej wpro-

13 Informacja o wynikach kontroli..., op. cit.

14 Ibidem, s. 14 i nast.

15 Ibidem, s. 11.

16 Ibidem, s. 14 i nast.

17 Czesto dokumenty te sg tworzone wylacznie do dokumentacji, a nastgpnie nie sa przez nikogo
uaktualniane ani wykorzystywane.
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wadzenie do sektora publicznego tego rodzaju kontroli miato stanowi¢ istotna, strate-
giczng zmian¢. Jednak, aby mogly zosta¢ osiagnigte cele wprowadzanych zmian,
urzednicy muszg by¢ do nich przekonani i przygotowani, muszg tez wiedzie¢, czym
jest kontrola zarzadcza i czemu ma ona shuzy¢'®. W ocenie rzecznika NIK tych ele-
mentdéw zabraklo przy wprowadzaniu kontroli zarzadczej, co spowodowato, ze'
,hieprzygotowani, nieprzekonani i zdezorientowani urzednicy stali si¢ juz na
poczatku jej przeciwnikami”'?.

4. Podsumowanie

Wprowadzajac kontrolg zarzadcza w miejsce kontroli finansowej, ustawodawca
chciatl usprawnié system zarzgdzania w sektorze publicznym w kierunku modelu
menedzerskiego. Wymuszenie ustawowe na jednostkach sektora publicznego, w tym
JST, zachowan typowych dla sektora prywatnego nie znalazlo jednak zrozumie-
nia i aprobaty. Wydaje si¢, ze kazda jednostka, niezaleznie od sektora, w ktdrym
funkcjonuje, powinna by¢ nastawiona na realizacj¢ przypisanych jej zadan w sposob
najbardziej oszczedny i efektywny. Kontrola zarzadcza ma by¢ instrumentem wspo-
magajacym wiasnie tego typu myslenie i dziatanie w sektorze publicznym.

Jak si¢ jednak okazato, polskie instytucje publiczne, w tym JST, sg nadal nie-
efektywne, co potwierdzajg wyniki kontroli NIK. Moze to oznacza¢, ze kontrola
zarzadcza nie dziala tak, jak miata dziata¢ wedlug zalozen pomystodawcow. Dwie
duze kontrole NIK wykazaty, ze kontrola zarzadcza szybko ulegta zbiurokraty-
zowaniu i sformalizowaniu, sprowadzajac si¢ do obowigzku sporzadzania szeregu
dokumentow, ktére zwykle nie przyczynialy si¢ do poprawy funkcjonowania pod-
miotéw, w ktérych byty opracowywane®.

Stad tez, aby poprawié skutecznos¢ funkcjonowania kontroli zarzadczej oraz
osiggna¢ zaktadane cele, musi nastgpi¢ zmiana sposobu myslenia na jej temat.
Tworcy systemow kontroli i ich uzytkownicy muszg rozumieé¢ sens wprowadzania
mechanizméw wyznaczania 1 monitorowania realizacji celéw oraz opracowywania
1 wdrazania polityki zarzadzania ryzykiem. Dopiero tego typu zmiany moga spowo-
dowag, ze kontrola zarzadcza przyczyni si¢ do poprawy skutecznosci i efektywnosci
funkcjonowania JST i innych jednostek sektora finansow publicznych. Oszczgdne
1 jak najbardziej efektywne gospodarowanie srodkami w JST jest tym wazniejsze,
ze jednostkom tym przypisuje si¢ coraz to nowe zadania do realizacji, czgsto bez
zapewnienia dodatkowego wsparcia finansowego.

18 NIK: negatywna ocena kontroli zarzqdczej [dokument elektroniczny], http://wartowiedziec.org/
index.php/start/felietony/6194-nik-negatywna-ocena-kontroli-zarzdczej-w-gminach [data wejscia:
31.10.2013].

9 NIK: Instytucje publiczne sq nieefektywne. Kontrola zarzgdcza nie dziata, ,,Gazeta Prawna”
z11.12.2012r.

20 Tbidem.
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