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ABSTRACTS

Modern management systems each public body is essentially leaders and man-
agers to develop and implement the mission and goals of the unit. It is also a vi-
sion of public sector entities at all levels of the management. In addition, modern
management systems in public institutions to develop all the necessary values that
are used to achieve long-term success of the institution. With properly prepared
by organizations control mechanisms, implemented appropriate corrective actions
and repair. In such institutions, there must be consistency between the implemen-
tation of the organization’s mission and its strategy of development. This consis-
tency must necessarily be focused on internal organizational culture, structure and
functioning of the unit adopted by the top management of the mission, which
should include, inter alia, the most important priorities of growth and determine
the needs of all parties involved. What’s more, the top management of the public
body must continually analyze and monitor their policies and the development of
the strategy development.

Wspolczesne systemy zarzadzania kazda instytucja publiczng to przede
wszystkim umiejetnos¢ lideréw oraz kierownictwa do tworzenia oraz realizacji
misji i celéw danej jednostki. To takze wizja jednostek sektora finanséw publicz-
nych na wszystkich poziomach jej zarzadzania. Dodatkowo wspélczesne systemy
zarzadzania w instytucjach publicznych rozwijaja wszelkie niezbedne wartosci,
ktore wykorzystywane sa do osiggniecia dlugofalowego sukcesu danej instytucji.
Dzieki wlasciwie przygotowanym przez organizacje mechanizmom kontrolnym
wdrazane sg odpowiednie dzialania zaradcze oraz naprawcze. W takich instytu-
cjach musi wystepowac¢ sp6jnos$¢ pomiedzy realizacjg misji organizacji a przyje-
ta strategia rozwoju. Spdjnos¢ ta musi bezwzglednie by¢ ukierunkowana na we-
wnetrzng kulture organizacyjng, strukture funkcjonowania jednostki oraz przyjeta
przez najwyzsze kierownictwo misje, ktéra powinna uwzglednia¢ miedzy inny-
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mi najwazniejsze priorytety, kierunki rozwoju oraz wyznaczenie potrzeb wszyst-
kich zaangazowanych stron. Co wigcej, najwyzsze kierownictwo danej instytucji
publicznej powinno w sposéb ciagly analizowa¢ oraz monitorowaé prowadzona
przez siebie polityke rozwoju wraz ze strategia rozwoju.
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WPROWADZENIE

Wspolczesne systemy zarzadcze wystepujace w jednostkach sektora finanséw
publicznych stanowig nieodzowny element prawidlowo funkcjonujacej organiza-
cji. Trzeba pamietac, ze organizacja to przede wszystkim zespot ludzi, ktérzy ze
sobg wspoldziatajg w celu osiggniecia wyznaczonych celow, ktérzy stanowig o me-
todzie realizacji misji danej organizacji. Funkcjonowanie instytucji publicznych
pod katem dziatan gospodarczych, politycznych czy spolecznych odzwierciedla
w duzym zakresie wyznaczong przez nie misje. Zawiera ona w swojej tresci cel
strategiczny, nazywany celem ogélnym, ktdry stanowi kluczowy filar do wyznacze-
nia celow szczegdélowych. Cele te sa niezwykle wazne w procesie nieustannego po-
dejmowania réznorodnych decyzji na réznych poziomach zarzadczych, opartych
na dzialaniach planistycznych. Cele te wyznaczajg takze wazny charakter facznosci
z otoczeniem organizacyjnym (Farnham, Horton 1996, s. 28-31.

W gltéwnym zarysie powyzsze interakcje ustalane sa najczesciej przez prawo
oraz wystepujacy w danej rzeczywistosci politycznej model sprawowania wladzy.
Stad misje instytucji publicznych ukierunkowane sg przede wszystkim na reali-
zacje celow publicznych. Na wyznaczanie celéw strategicznych organizacji duzy
wplyw majg politycy, wysocy rangg urzednicy publiczni oraz lobbysci. Warto tutaj
tez wspomnie¢ o ekspertach zewnetrznych, ktérzy swoim doswiadczeniem przy-
czyniaja si¢ do wprowadzania do$¢ odwaznych rozwigzan decyzyjnych, majacych
wplyw na zarzadzanie mechanizmami kontrolnymi w jednostkach sektora finan-
séw publicznych.

Autor niniejszej publikacji wskaze gléwne modele kontroli, ktére najczesciej
pojawiaja si¢ w instytucjach publicznych, wlaczajac w to wszelkie procesy oraz
plany, ktére tworza spdjna calos¢ w okreslonych warunkach spoteczno-gospodar-
czych. Dodatkowo przedstawiony zostanie model projektowania skutecznego sys-
temu kontrolnego, bedacego niezbednym narzedziem wspomagajacym systemy
zarzadcze w organizaciji.
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ZARZADZANIE PUBLICZNE - UWARUNKOWANIE DLA MECHANIZMOW KONTRO-
LNYCH W ORGANIZAC]I

Prowadzgc rozwazania o systemach zarzadczych w jednostkach sektora finan-
s6w publicznych, nalezy wspomnie¢ o samej istocie zarzadzania publicznego, be-
dacego kierunkiem dzialan decyzji podejmowanych przez zarzadzajacych. Zarza-
dzanie publiczne jest to wazny proces $wiadczenia tzw. ustug publicznych, ktére
zaspokajaja najwazniejsze potrzeby publiczne, niezaleznie od metody ich zaspoka-
jania. Wedlug prof. B. Kozuch z zarzadzaniem publicznym mozemy mie¢ do czy-
nienia ,,...bez wzgledu na to, czy organizacje publiczne zaspokajaja potrzeby pu-
bliczne bezposrednio, wytwarzajac dobra i ustugi, czy tez posrednio poprzez rézne
rozwigzania instytucjonalne, np. subsydiowanie przedsigbiorstw prywatnych czy
organizacji pozarzadowych, ktére moga by¢ bezposrednim $wiadczeniodawcy
ustug publicznych” (Kozuch 2003, s. 30-32). Co wazne, zarzadzanie publiczne
w swoim wymiarze najczesciej dotyczy decyzji, ktore podejmowane s3 w ramach
funkcji zarzadzania w organizacjach publicznych w procesie $wiadczenia ustug
publicznych. Ustugi te skupione sa najczesciej na sprawnym wykorzystaniu po-
siadanych przez dang organizacje zasobow (ludzkich, rzeczowych, nierzeczowych,
finansowych) w celu ciaglego zaspokajania zbiorowych potrzeb spotecznych. Po-
trzeby te sg realizowane na podstawie $wiadczenia ustug powszechnie i ogdlnie
dostepnych.

Wspolczesna dogmatyka prawna wskazuje, ze kwestie zwigzane z zarzadza-
niem publicznym stanowig sposob wykorzystania wszystkich zasobow, niezbed-
nych do realizacji wyznaczonych celéw. Szczegdlnie w odniesieniu do zarzadzania
instytucjami publicznymi kluczowe kwestie odgrywa proces koordynowania, czy-
li utrzymania spdjnosci wszelkich proceséw zarzadczych (w tym mechanizmoéow
kontrolnych). Autor obserwuje, iz proces zarzadzania publicznego polega na nie-
ustannym wykonywaniu zadan zarzadczych (kierowniczych), obejmujacych naj-
czesciej cztery strategiczne funkcje zarzadzania, tj. planowanie, organizowanie,
przewodzenie (kierowanie ludZzmi) oraz kontrolowanie. Te procesy wykorzysty-
wane s3 do opracowania systemow zarzadzania jednostka.

Za kluczowy istote planowania, uznaje si¢ wyznaczanie celow danej instytucji
publicznej wraz z okresleniem metod osiggania tych celéw za pomoca posiadanych
przez organizacje zasoboéw. Duze znaczenie dla wyznaczania celow strategicznych
w okreslaniu mechanizméw kontrolnych odgrywa planowanie strategiczne. Jest
ono wazne nie tylko dla instytucji publicznych, ale rowniez swoja specyfika obej-
muje instytucje nienalezace do jednostek sektora finanséw publicznych (Bryson
1996, s. 25-38). Istota organizowania obejmuje najczesciej precyzyjne grupowanie
podstawowych dzialan, ktére skoncentrowane s na wyznaczeniu stosunkéw or-
ganizacyjnych. Dzialania te opisuja wskazanie poszczegdlnych elementéw danej
instytucji publicznej wraz z procedurami petnienia w niej okreslonych roél. Na-
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stepna funkcja zarzadzania, nazywana przewodzeniem (motywowaniem), zmierza
w swojej tresci do zwigkszenia zaangazowania pracownikéw w realizacje zadan,
w omawianym przypadku do opracowywania procedur kontrolnych. Obserwuje
sie tendencje, ze funkcja ta coraz czgsciej stosuje sprawdzone techniki zarzadzania
procesami w jednostce, do ktérych zaliczy¢ mozna m.in.: polityke ptacowo-kadro-
w3, polityke oceny i samooceny jednostek, grup pracowniczych oraz komoérek or-
ganizacyjnych, prawne procedury wyznaczania stanowisk kierowniczych, rozwoj
i motywowanie pracownikéw poprzez ich awansowanie oraz umiejetnosci rozwia-
zywania konfliktéw w organizacji, ktére s3 nieodzownym elementem funkcjono-
wania kazdej jednostki (Richards 1990, s. 91-125). Kontrolowanie jako ostatnia
funkcja zarzadzania, stanowigca o sile utworzonych mechanizméw kontrolnych,
obejmuje najczesciej zdiagnozowanie stanéw rzeczywistych oraz poréwnanie ich
ze stanem postulowanym. Funkcja kontrolna zawsze jest zwrotnie sprz¢zona ze
wszystkimi wyzej wymienionymi funkcjami zarzadzania. Najczesciej system kon-
troli jest skupiony na pozyskiwaniu przez zarzadzajacego dana jednostka rzeczy-
wistych informacji o stanie funkcjonowania organizacji. System ten dokonuje
réwniez oceny realizacji celéw organizacji oraz formuluje niezbe¢dne zalecenia
przybierajace najczeéciej charakter motywacyjny czy organizatorski, polegajacy na
opracowaniu i wdrozeniu niezbednych korekt, czyli dzialan naprawczych (Kozuch
2004, s. 62-63).

ISTOTA KONTROLI ZARZADCZE] BEDACE] MECHANIZMEM KONTROLNYM

W dniu 27 sierpnia 2009 r. Sejm znowelizowal ustawe o finansach publicznych
(ustawa o finansach publicznych), ktéra wprowadzila do systemu finansowego jed-
nostek kontrole zarzadcza. Dodatkowo Minister Finanséw przygotowat i opubliko-
wal kluczowe standardy kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych. Stan-
dardy te zostaly przyjete Komunikatem nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia
2009 r. (Komunikat w sprawie standardéw kontroli zarzadczej dla sektora finansow
publicznych), ktére dla wielu instytucji publicznych staly si¢ wskazéwka, w jaki spo-
sob przygotowywac, opracowywac i wdraza¢ kontrole zarzadcza. Kazdy zarzadzaja-
cy instytucjami publicznymi na wszystkich poziomach jej zarzadzania, od poczatku
obowigzywania kontroli zarzadczej zdawal sobie sprawe, ze wprowadzenie procedur
kontroli zarzadczej w miejsce funkcjonujacych procedur kontroli finansowej spowo-
duje potrzebe przeredagowania istniejacego systemu ochronnego.

Kontrola zarzadcza, ktdra funkcjonuje juz w jednostkach sektora finanséw pu-
blicznych od ponad 3 lat, w zaden sposéb nie jest zagadnieniem nowym. Jest inng
forma wcze$niej funkcjonujacej kontroli wewnetrznej. Wprowadzenie do funk-
cjonujacych regulacji prawnych procedur kontroli zarzadczej miato zapewnic kie-
rownictwu jednostki pelng kontrole nad procesami i decyzjami, ktore nieustannie
podejmowane sg w kazdej jednostce sektora finanséw publicznych.
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Ustawodawca w art. 68 ust. 1 ustawy o finansach publicznych wprowadzil poje-
cie kontroli zarzadczej, ktora stanowi ogét dziatan podejmowanych dla zapewnie-
nia realizacji celéw i zadan jednostki sektora finanséw publicznych w sposéb zgod-
ny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy. Jak wida¢ z powyzszej regulacji
prawnej, zarzadzajacy dang jednostka otrzymuje zapewnienie, ze wszelkie dziata-
nia s3 podejmowane w sposob prawidtowy oraz, co najistotniejsze, jest to proces
kontrolowany przez podmioty odpowiedzialne za realizacj¢ kontroli zarzadczej.
Zaakcentowac nalezy takze, iz zasada legalnosci w tym przypadku odgrywa funda-
mentalng role. Co zostalo juz wyzej wskazane, dzialania administracji publicznej
powinny by¢ dodatkowo realizowane w sposéb efektywny, oszczedny oraz termi-
nowy. Efektywnos¢ (skuteczno$¢) powinna si¢ skupia¢ na badaniu adekwatnosci
zaangazowanych przez jednostke srodkéw finansowych do osiagnietych efektow
uzytecznych dla mieszkancow. Oszczgdnos¢ (skupiona wokot ochrony zasobow fi-
nansowych) bada mozliwos$ci zastosowania tafiszych i prostszych metod czy tech-
nologii w osigganiu zamierzonych celéw. Chodzi tutaj migdzy innymi o zasade
ograniczania do minimum ponoszonych kosztéw. Natomiast réwnie wazng zasa-
da, jak zasada legalno$ci, jest terminowos¢. To wywigzywanie si¢ przez jednostke
sektora finanséw publicznych ze wszystkich zobowiazan, ktére wynikajg chociaz-
by z regulacji zawartych w ustawie o samorzadzie gminnym).

Warto takze nadmienié, iz kontrola zarzadcza skupiona jest takze na wyzna-
czaniu celow, zadan oraz misji danej jednostki, gdzie réwniez sprawdzany jest
poziom realizacji wyznaczanych obszaréw. Ministerstwo Finanséw w swoich
wielokrotnych opiniach bardzo cz¢sto podkreslalo, iz zarzadzajacy instytucjami
publicznymi, stosujac wczesniej funkcjonujgce procedury kontroli $rodkow fi-
nansowych, rzadko wyznaczali dokladne cele swojej organizacji, a takze z réznym
natezeniem dokonywali oceny stopnia ich wykonania. Obserwacje autora, ktory
posiada doswiadczenie w pracy administracji samorzadowej, dowodzg, ze takie
podejscie obecnie zmienilo si¢ diametralnie, odkad funkcjonuje kontrola zarzad-
cza. Kierownicy instytucji publicznych majg coraz wieksza $wiadomosc¢, iz respek-
towanie postanowien zwigzanych z kontrolg zarzadczg jest niezwykle wazne. Tym
bardziej jest to kwestia dla nich kluczowa, gdyz kontrola zarzadcza jest takze ob-
szarem licznych kontroli oraz audytéw wewnetrznych, jak i zewnetrznych, ktére to
dokonujg oceny systemu funkcjonowania kontroli zarzadczej.

Ustawodawca, wprowadzajac do polskiego systemu prawnego kontrole za-
rzadcza (art. 68 ust. 2 ustawy o finansach publicznych), wyznaczyl do realizacji
siedem strategicznych obszarow, ktérych celem jest wspieranie dziatan kierownic-
twa i calej organizacji w realizacji wyznaczonych zadan. Celem kontroli zarzadczej
jest zapewnienie w szczegdlnosci:

1. zgodnosci dziatalnosci z przepisami prawa oraz procedurami wewnetrznymi,

2. skutecznosci i efektywnosci dziatania,

WSGE | 109



wiarygodnosci sprawozdan,
ochrony zasobow,
przestrzegania i promowania zasad etycznego postepowania,

efektywnosci i skutecznosci przeptywu informacji,

N kW

zarzgdzania ryzykiem.

Powyzsze obszary, jako enumeratywnie wyznaczony katalog dzialan, dostar-
czajy kierownictwu jednostki wiedzy w zakresie realizacji wyznaczonych pro-
cesow. Powyzsze cele nie stanowig jednak katalogu zamknietego. Ustawodawca
wyznaczyl tylko te najistotniejsze obszary, ktére mozna odnalez¢ w kazdej jedno-
stce sektora finanséw publicznych, co stanowi mozliwos¢ wyznaczania przez te
podmioty dodatkowych uszczegdtowionych celéw, ktére najczesciej wynikaja ze
specyfiki oraz warunkéw funkcjonowania danej instytucji publiczne;.

Posiadanie przez kierownika jednostki wiedzy z zakresu obszaréw dzialania
kontroli zarzadczej najczesciej powoduje, iz na biezaco przekazywana jest wszyst-
kim zainteresowanym informacja o funkcjonujacej organizacji wraz z aktualna
wiedzg o stanie kontroli zarzadczej. Dzieki temu zarzadzajacy jednostka moga
w krétkim czasie wprowadzi¢ dzialania zaradcze, ktére ogranicza skutki wystepo-
wania danego ryzyka. Dlatego tez zasadnym wydaje si¢ w kazdej instytucji publicz-
nej delegowanie uprawnien i upowaznien na podlegtych pracownikéw. Dodatko-
wo wazne staje si¢ wyznaczenie osob, ktére moga odpowiada¢ za monitorowanie
kontroli zarzadczej w jednostce wraz z okresleniem wiasciwego i prawidlowego
podziatu kompetencji. Pracownicy, dzieki delegacji uprawnien w ramach kontroli
zarzadczej, wspierajg kierownictwo w procesie zarzadzania jednostka. Trzeba tez
mocno zaakcentowac, iz prawnie petna odpowiedzialnos¢ za dzialania calej kon-
troli zarzadczej, w my$l ustawy o finansach publicznych, spoczywa na kierowniku
jednostki, tj. wojcie, burmistrzu czy prezydencie miasta. Ustawodawca dal jednak
pewna mozliwo$¢ przekazania czg¢$ci odpowiedzialno$ci np. za polityke finanso-
wa na innych pracownikéw. Regulacje te odnalez¢é mozna w art. 53 ust. 2 ustawy
o finansach publicznych, ktéry moéwi, iz ,kierownik jednostki moze powierzy¢
okreslone obowiazki z zakresu gospodarki finansowej pracownikom jednostki.
Przejecie obowigzkow przez te osoby powinno by¢ potwierdzone dokumentem
w formie odrebnego imiennego upowaznienia albo wskazania w regulaminie or-
ganizacyjnym tej jednostki”. Jednak trzeba pamieta¢, ze o prawidtowosci oraz sku-
tecznosci przejecia obowigzkow przez pracownikéw zawsze decyduje koniecznosé
przygotowania pisemnej formy takiej delegacji.

Niezwykle wazng regulacja prawna, okreslaja obowiazek zarzadzajacych in-
stytucja publiczna, jest art. 69 ust. 1 pkt 2 i 3 ustawy o finansach publicznych, kto-
ry jednoznacznie mowi, ze zapewnienie funkcjonowania adekwatnej, skuteczne;j
i efektywnej kontroli zarzadczej nalezy do obowigzkéw:
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1) ministra w kierowanych przez niego dzialach administracji rzadowej,

2) wojta (burmistrza, prezydenta miasta), przewodniczacego zarzadu jednostki
samorzadu terytorialnego,

3) kierownika jednostki.

Powyzszy przepis wskazuje, ze to kierownicy jednostek odpowiadaja za me-
chanizmy kontrolne, ktére funkcjonuja w podleglych im jednostkom. Im lepiej
przygotowane procedury kontrolne oraz ochronne (procedury kontroli zarzad-
czej), tym jednostka lepiej bedzie chroniona przed zagrozeniami i niebezpieczen-
stwami, ktére moga pojawi¢ si¢ w kazdym momencie podejmowania wszelakich
decyzji.

Warto tez wspomnie¢ o modelach ochronnych systemu zarzadzania dang jed-
nostka sektora finanséw publicznych. Najbardziej znanym jest model COSO (The
Committee of Sponsoring Organizations). Jest to amerykanska organizacja zajmujaca
sie tworzeniem dobrych praktyk oraz edukacja w zakresie przejrzystosci funkcjo-
nowania organizacji. W 1992 r. wydany zostal dokument COSO I, ktdry definiowat
kontrole wewnetrzng. W 2004 r. opublikowano model COSO I, czyli zintegrowang
strukture ramowg dla zarzadzania ryzykiem tzw. korporacyjnym. Inny model CoCo
Kryteria Komitetu Kontroli Kanadyjskiego Instytutu Biegtych Rewidentéw, ktadzie
nacisk na zaangazowanie i zdolno$¢ w wykonywaniu kontroli.

Klasyczny system ochronny w instytucjach publicznych ma zastosowanie na
trzech poziomach zarzadzania. Nalezg do nich:

> kontrole wykonywane przez najwyzsze kierownictwo - s3 to najczesciej kon-
trole odnoszace si¢ do funkcjonowania catej organizacji;

> kontrole wykonywane przez kierownictwo $redniego szczebla - najczesciej sa
to kontrole, ktére obejmuja okresowe przeglady i oceny pracownicze;

» kontrole wmontowane w system calego procesu, ktore skierowane s3 na oceng
konkretnego dzialania (kontrola operacyjna).

MECHANIZMY KONTROLI STOSOWANE W PRAKTYCE

Codzienne funkcjonowanie administracji publicznej dowodzi, ze odpowied-
nio przygotowane procedury ochronne moga zabezpieczy¢ jednostke przed za-
grozeniami, ktdre moga negatywnie wplyna¢ na realizacje celéw wyznaczonych
przez organizacje. Kazda jednostka sektora finanséw publicznych ma swoja spe-
cyfike i musi w sposob indywidualny wyznacza¢ systemy ochronne posiadanych
zasobow, wyznaczajac odpowiednie procedury ochronne i delegowa¢ pracowni-
kéw do zarzadzania mechanizmami kontrolnymi. Ponizej autor wyodrebnia kilka
przyktadowych indywidualnych mechanizméw kontrolnych, ktére coraz czedciej
odnalez¢ mozna w procedurach zarzadczych jednostek sektora finanséw publicz-
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nych. Zaliczy¢ do nich mozna m.in.:

» wprowadzenie autoryzacji, ktdrej celem jest zatrzymanie przebiegu transakeji;
dotyczy to sytuacji, gdzie decyzje nie zostaly jeszcze zaakceptowane na odpo-
wiednim poziomie zarzadzania;

» ocene formalng, merytoryczng oraz rachunkowg dotyczaca dowodu ksiego-
wego;

» dokonanie wstepnej kontroli zgodnosci operacji gospodarczych i finansowych
z przyjetym przez jednostke planem finansowym;

» dokonanie wstepnej kontroli kompletnosci i rzetelnosci dokumentoéw, zwia-
zanych najczesciej z podejmowanymi operacjami gospodarczymi oraz finan-
sowymi;

» pisemna rejestracje wszystkich dokumentéw; procedury te najczesciej mozna
odnalez¢ w uchwalonych systemach obiegu dokumentdéw;

» kontrole dostepu do przedmiotéw prawnie chronionych przez jednostke (np.
zabezpieczenia dostepu fizycznego).

Powyzsze przyktadowe mechanizmy ochronne, zabezpieczajace jednostke sek-
tora finanséw publicznych, wskazuja jednoznacznie, iz w ramach funkcjonowania
systemu kontroli wewnetrznej dzialania kontrolne sa fundamentem prawidlowo
funkcjonujacej instytucji publicznej (Jagielski, 2012, s. 45-76). Instytucje publicz-
ne, szczegolnie w okresie wydatkowania $§rodkéw unijnych, gdzie ryzyko zlego
wydatkowania jest duze, muszg wprowadza¢ i aktualizowa¢ procedury kontrolne,
ktdre najczesciej s mechanizmami wbudowanymi w system funkcjonowania jed-
nostki. Trzeba w tym miejscu zaznaczy¢, ze samo znaczenie stowa ,,system” nalezy
interpretowac bardzo szeroko i wielotorowo. Dzieje sie tak, dlatego, iz na kierunek
dzialan wszystkich proceséw w danej jednostce maja wplyw réznorodne czynniki.
Sa to czynniki wewnetrzne oraz czynniki zewnetrzne, nie zawsze zalezne od orga-
nizacji. Natomiast w odniesieniu do sektora jednostek finanséw publicznych me-
chanizmy ochronne najczesciej odnalez¢ mozna w wewnetrznych uregulowaniach
prawnych czy procedurach obowigzujgcych w danej jednostce. Mechanizmy kon-
trolne moga takze, co ma do$¢ czesto miejsce, wynikac z regulacji prawnych wyni-
kajacych z powszechnie obowigzujacych przepisow.

Autor réwniez zauwazyl, iz wszystkie mechanizmy ochronne (kontrolne)
musza bezwzglednie wspiera¢ kierownictwo jednostki w procesie podejmowania
niejednokrotnie dos¢ trudnych decyzji. Stad zasadnym wydaje sig, aby procedu-
ry ochronne przyjete w jednostce byly dostosowane do indywidualnych potrzeb
organizacji, ukierunkowane na specyfike danego podmiotu. Dobrze przygotowa-
ne procedury chronigce posiadane zasoby w sposdb znaczacy moga ograniczy¢
ryzyko zwigzane z podjeciem blednych decyzji czy chociazby nieprawidiowosci
obejmujacych wydatkowanie srodkéw publicznych. Kazdy system kontrolny, znaj-
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dujacy si¢ w posiadaniu jednostki sektora finanséw publicznych, musi by¢ aktu-
alizowany, umiejetnie zarzadzany oraz dostosowany do rzeczywistych i realnych
potrzeb jednostki (Griffin 2009, s. 67-82). Powinien by¢ takze oparty na opracowa-
niu analizy ryzyka, ktéra wskaze najbardziej prawdopodobne niebezpieczenstwa
i zagrozenia, mogace dotkna¢ jednostke w kazdej chwili jej funkcjonowania. Nie
jest tatwym przygotowanie skutecznych mechanizméw kontrolnych, jednak moz-
na w sposob przemyslany taki system stworzy¢. Nalezy wzia¢ pod uwage m.in.:

» adekwatno$¢ tworzonego mechanizmu kontroli niezbednego do zidentyfiko-
wanego ryzyka; trzeba pamieta¢, ze kontrola w instytucjach publicznych nie
moze by¢ zbyt staba lub zbyt silna; dotyczy to okoliczno$ci zwiazanych przede
wszystkim z budowaniem zaufania obywateli do instytucji publicznych; zaufa-
nie jest jedng z gtéwnych zasad zwartych w Kodeksie Postepowania Admini-
stracyjnego (KPA);

» potencjal mechanizmu ochronnego (kontrolnego), ktéry najczesciej wyzna-
czony jest przez te osoby, ktére z upowaznienia najwyzszego kierownictwa
zajmujg sie projektowaniem mechanizméw kontrolnych;

» kazdy blad ludzki, ktéry moze by¢ nastepstwem np. niewlasciwej oceny za-
istnialej sytuacji, dokonania w sposoéb nieprawidtowy interpretacji prawnej,
nieostroznosci, nieuwagi lub nawet zaniedbania;

» indywidualne podejscie do nietypowych zdarzen; dotyczy to dziatan, ktére nie
zawsze majg swoje uregulowania w przyjetych mechanizmach kontrolnych,
nalezy w takich okoliczno$ciach wykaza¢ si¢ niezwykle duza ostroznoscia
i umiejetnoscia podejmowania wywazonych decyzji.

Nasuwa si¢ jednak dos¢ jednoznaczny wniosek, iz w zadnej jednostce nie ma
mechanizmu ochronnego, ktéry catkowicie dawalby pelng gwarancje¢ ochronng,
zabezpieczajacy wszystkie zasoby. Obowigzkiem kierownictwa jednostki jest za-
tem dokonywanie stalego monitorowania takiego systemu, a takze - w miare ko-
niecznodci - przeprowadzania okresowej weryfikacji danych zawartych w przy-
jetych przez instytucje publiczne procedurach kontrolnych. Co wigcej, waznym
staje sie, aby kierownictwo jednostki sektora finanséw publicznych posiadalo
swiadomos¢, jakie cele instytucja chee zrealizowaé (chodzi tutaj przede wszystkim
o dzialania krétkoterminowe oraz dlugoterminowe). Ma to na celu podjecie przez
zarzadzajacych jednostka takich decyzji i dziatan, ktére beda skoncentrowane na
maksymalizacji efektéw przy ograniczaniu do minimum ryzyka niepowodzenia.
Dokonywanie systematycznych ocen systeméw kontrolnych powinny by¢ bardzo
dokfadnie analizowane przez osoby odpowiedzialne za podejmowanie decyzji
w instytucjach publicznych pod katem najistotniejszych problemdéw oraz wskaza-
nie tych obszaréw, ktdre beda zmierzaly do podjecia czynnosci zaradczych.
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PODSUMOWANIE

Wspolczesne systemy zarzadzania jednostka sektora finanséow publicznych
wymuszajg na zarzadzajacych wprowadzenie coraz to wlasciwszych metod oraz
sposobdw, ktdre chronig organizacje przed czynnikami niepozadanymi i zagroze-
niami. Dlatego tez obserwuje si¢ zwiekszajacg Swiadomos¢ kierownictwa instytu-
¢ji publicznych, zmierzajacych do wypracowania skutecznych procedur kontrol-
nych. Funkcjonujace w organizacji procedury ochronne coraz czeéciej s3 omawia-
ne na forum calej jednostki. W tworzenie procedur kontrolnych zaangazowanych
jest coraz wiecej 0sob, ktérych znajomos$¢ problemdw jednostki oraz jej specyfika
przyczyniaja si¢ do konstruowania wlasciwych procedur kontrolnych, wspomaga-
jacych system zarzadzania.

Caly proces budowania systemu kontroli wewnetrznej, obecnie nazywany sys-
temem kontroli zarzadczej w jednostkach publicznych, wymaga wcigz nieustanne;j
uwagi ze wzgledu na zmieniajace si¢ otoczenie organizacyjne. Waznym staje sie,
aby osoby odpowiedzialne za tworzone mechanizmy kontrolne dostarczaty catej
jednostce oraz kierownictwu zapewnienia, ze wszystkie dzialania odbywaja sie
w sposob prawidlowy. Natomiast w momencie pojawiajacych sie zagrozen, umie-
jetnie je kontrolowaly, monitorowaly i wskazywaly sposoby rozwiazywania pro-
blemoéw. Co wigcej, procedury kontrolne zawsze obejmujg swoim zasiegiem wiele
rodzajow ryzyka. Stad zasadg fundamentalng staje sie podejscie zarzadzajacych, iz
im wyzej w hierarchii jednostki usytuowana jest kontrola, tym zakres jej obowig-
zywania jest szerszy i obejmuje calg instytucje publiczna.

Instytucje publiczne, realizujac swoje zadania, korzystajg z coraz bardziej po-
wtarzanych praktyk, ktére polegaja na tym, ze najwyzsze kierownictwo jednostki
posiada coraz wigkszy poziom zaufania do swoich pracownikéw, a tym samym ro-
$nie ich zaufanie do kontroli przeprowadzanych na nizszych szczeblach zarzadza-
nia organizacja. I takie podejscie jest dobrym sygnatem do partycypacji w syste-
mie zarzadzania jednostka, oparta na zaufaniu, sumiennosci i odpowiedzialnosci
za powierzone zadania.
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