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Streszczenie: Skuteczno$¢ i efektywnos$¢ wykonywanych przez jednostki sektora finan-
s6w publicznych zadan w znacznej mierze uzaleznione sg od spelienia wielu czynnikow,
w tym korzystania z nowoczesnych instrumentéw wspomagajacych proces kierowania.
Zarzadzanie finansami jest procesem zlozonym, opartym na wzajemnie uzupetniajacych
si¢ technikach i metodach, tworzacych spdjny system informacyjno-analityczny przydatny
przy podejmowaniu decyzji zarzadczych. Celem artykutu jest prezentacja wybranych wy-
nikéw badan empirycznych, przedmiotem ktdrych byta ocena wptywu kontroli zarzadczej
i audytu wewngtrznego na funkcjonowanie procesu zarzadzania finansami jednostek samo-
rzadu terytorialnego w Polsce. Uzyskane wyniki zostalty uzupetione krytycznym komen-
tarzem autora badan.

Stowa kluczowe: samorzad terytorialny, kontrola zarzadcza, audyt wewnetrzny, planowa-
nie, zarzadzanie ryzkiem.

JEL Classification: H72, M42.

Wprowadzenie

Proces zarzadzania finansami w podmiocie kazdego rodzaju, w tym w jed-
nostkach samorzadu terytorialnego (dalej: JST), to ciag decyzji finansowych
sprowadzajacych si¢ do wyborow migdzy alternatywami [Dylewski, Filipiak,
Gorzatczynska-Koczkodaj, 2006, s. 121]. W organizacjach publicznych opty-
malne zarzadzanie finansami pozwala skutecznie realizowacé okreslone cele
i zadania, spetniajac permanentnie rosnace oczekiwania mieszkancow wspolnoty
samorzadowej. Ma takze ono udziat w podnoszeniu jako$ci §wiadczonych ushug
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publicznych oraz przyczynia si¢ do rozwoju infrastruktury spotecznej i technicz-
nej. Biorac pod uwage specyfike dzialania gospodarki finansowej jednostek
sektora finansow publicznych, nalezy uzna¢, ze dobre zarzadzanie finansami
JST jest $ci$le powiazane z kierowaniem jednostka w szerszym znaczeniu, bo-
wiem wymaga zorganizowania indywidualnych podsysteméw pozwalajacych na
biezaco planowac, diagnozowac, motywowac, organizowaé¢, wykonywac, a tak-
ze zapewnia¢ rzeczywista ,rozliczalno$§¢” — kontrole wykonanych zadan.
W powszechnym znaczeniu umiejgtne zarzadzanie jest niezbedne do sprawnego
funkcjonowania systemu finansow publicznych, czego wyrazem jest przede
wszystkim jak najlepsze wykorzystanie srodkéw publicznych. Wazne jest, w jaki
sposob gromadzone sa $rodki pienigzne oraz w jaki sposob sa one wydatkowane
[por. Owsiak, 2013, s. 126].

Z uwagi na powyzsze przestanki powstaje zatem problem badawczy, ktory
zostat sformutowany w nastepujacym pytaniu: Czy osoby odpowiedzialne za
dziatanie gospodarki finansowej na plaszczyznie JST w zupelnosci korzystaja
z mozliwosci, jakie stwarzaja nowoczesne instrumenty zarzadzania w sektorze
finanséw publicznych? Na podstawie tak okreslonego problemu poznawczego
postawiono hipotezg, zgodnie z ktora dla zapewnienia skutecznego i efektywne-
go gospodarowania publicznym zasobem finansowym konieczne staje si¢ doko-
nanie wlasciwego wyboru odpowiednich instrumentéw zarzadzania w celu za-
pewnienia podejmowania trafniejszych decyzji, w tym finansowych. Dla tak
sformutowanego problemu poznawczego i ustalonej hipotezy, jako zasadniczy
cel opracowania, przyjgto probg przedstawienia wybranych wynikow z badania
ankietowego, przedmiotem ktorego byla ocena wplywu wybranych instrumen-
tow zarzadzania (tj. koncepcji kontroli zarzadczej i audytu wewngtrznego) na
proces zarzadzania finansami w JST.

1. Zakres pojeciowy i znaczenie wybranych instrumentow
w procesie zarzadzania finansami w JST

W nowoczesnej administracji publicznej stosuje si¢ rézne instrumenty
wspomagajace zarzadzanie, aby uzyskaé pewno$¢, ze zatozone cele zostana
osiagnigte [por. Kulinska, Dornfeld, 2015, s. 32]. Obecnie w zarzadzaniu organi-
zacjami, w tym finansami, wykorzystuje si¢ liczne instrumenty. Zwykle wybor
tego najbardziej przydatnego zdeterminowany jest zamierzonym rezultatem
(celem), jaki ma zosta¢ uzyskany poprzez wykorzystanie danego instrumentu
w dzialaniu (procesie).
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Wiasciwy wybor sprawia, ze wspomaga on dziatanie réznego rodzaju sys-
temow, utatwia podejmowanie decyzji, przyczynia si¢ do eliminowania ryzyka
pojawiania si¢ btedow, a takze umozliwia ograniczenie nie do konca przemysla-
nych zachowan. Inaczej méwiac, umiejgtne korzystanie z wtasciwych instrumen-
tow zarzadzania pozwala skuteczniej i efektywniej zarzadzaé, co w literaturze
przedmiotu okre$lane jest mianem ,,menadzerskiego zarzadzania publicznego”
(New public management).

Posroéd wielu instrumentow wykorzystywanych w sektorze finansow pu-
blicznych, przyczyniajacych si¢ do wzrostu efektow zarzadzania, czolowe miej-
sce zajmuje kontrola zarzadcza. Jest ona innowacyjnym elementem w systemie
finans6w publicznych, nieznajdujacym swojego odpowiednika w dotychczas
obowiazujacych unormowaniach i wprowadzajacym nowa jako$¢ w zakresie
regulacji dotyczacych kontroli wewngtrznej w jednostkach sektora finansow
publicznych [Walczak, 2010, s. 485]. Pojecie kontroli zarzadczej trafnie ujat
R.J. Mockler [1970, s. 14], stwierdzajac, iz jej zaleta jest okresowe poréwnywa-
nie okreslonych standardow, planow, celéw, aby ustali¢, czy wyniki sa zgodne
z zamierzeniami, ewentualnie podja¢ dzialania naprawcze, tak aby zasoby jed-
nostki byly zarzadzane w sposob efektywny i racjonalny. W podobnym tonie
termin ,,kontrola zarzadza” wyjasnit E. Nowak [2003, s. 266], uznajac ja za pro-
ces sprawdzania, czy przebieg dziatalnosci jednostki sektora finansow publicz-
nych jest zgodny z normami, przyjetymi planami dziatalnosci oraz zapewnie-
niem monitoringu, aby zalozone cele zostaty osiagnigte.

W rozumieniu przepisow ustawy o finansach publicznych stanowi ona ogo6t
dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celow i zadan w sposob
zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy [Ustawa, 2009]. Owa
definicja wpisuje si¢ w model zarzadzania w administracji publicznej nowszej
generacji, poprzez poszukiwanie ré6znych nowatorskich rozwiazan, w tym dia-
gnozowanie stabych stron jednostki, samodoskonalenie oparte na wynikach ana-
lizy ryzyka oraz ciaglte dazenie do poprawy funkcjonowania (obszaréw) syste-
mow zarzadzania.

Przeglad literatury przedmiotu oraz regulacji prawnych wyraznie ukazuje
niejednoznaczna interpretacj¢ terminu ,.kontrola zarzadcza”. W ocenie autora,
klarowne okreslenie istoty kontroli zarzadczej w dziatalnosci jednostek sektora
finanséw publicznych nie jest tatwym zadaniem. Jednak biorac pod uwage
przedstawione powyzej wyjasnienia pojecia ,kontrola zarzadcza”, w duzym
uproszczeniu mozna stwierdzi¢, ze stanowi ona nowoczesny instrument, za po-
moca ktorego kierownictwo JST réznymi metodami dokonuje dywersyfikacji



224 Piotr Sottyk

ryzyka dysfunkcji w procesie zarzadzania. Jej walorem jest przyczynienie si¢ do
sprawniejszego 1 tanszego realizowania przez JST ustug publicznych, ale tyko
wowczas, gdy zostanie ona prawidtowo zorganizowana. Efekty kontroli zarzad-
czej beda ewidentnie widoczne, pod warunkiem gdy swym zasiggiem obejmie
ona wszystkie poziomy dziatania JST, tj. instytucjonalny, administracyjny,
a takze poziom eksploatacyjno-operacyjny.

Waznym przejawem tej nowej koncepcji zarzadzania jest indywidualna od-
powiedzialnos¢ kierownikéw jednostek za realizacjg zalozonych celéw. Zmusza
ich bowiem do nowatorskiego spojrzenia na funkcjonowanie jednostki — do tej
pory kluczowe byto zapewnienie legalnosci, teraz gtéwnym celem staje si¢ sku-
teczno$¢ nastawiona na osiaganie rezultatow, przy zachowaniu legalnosci jako
jednego z kryteridw dzialania [Kontrola zarzqdcza..., 2012, s. 3].

Doradca kierownika jednostki w zmiennych warunkach otoczenia we-
wngetrznego i zewngtrznego moze by¢ instrument, jakim jest audytor wewngtrz-
ny [por. Winiarska, 2007, s. 7].

Zakres pojeciowy audytu wewngtrznego w literaturze naukowej jest dosy¢
obszerny i, co istotne, jest definiowany na rézne sposoby. Jako najbardziej popu-
larna mozna wskaza¢ definicje sformutowana przez E. Saundersa [2002, s. 36],
zdaniem ktoérego audyt wewngtrzny stanowi instrument w sposob aktywny, nie-
zalezny i obiektywny oceniajacy efektywnos$¢ systemu kontroli wewngtrznej
oraz procesOW zarzadzania ryzykiem. Zapewnia on tez skuteczne prowadzenie
wszelkich operacji i czynnos$ci organizacji, przynosi warto$§¢ dodana przez ujaw-
nianie brakow i stabosci oraz przez wskazanie sposobow podniesienia jako$ci
1 wydajnosci pracy. Audyt wewngtrzny wspiera organizacje w osiagnigciu wyty-
czonych celow przez systematyczne i konsekwentne dziatania stuzace do oceny
oraz poprawy efektywnosci zarzadzania ryzykiem, a takze umozliwiajace zwigk-
szenie skuteczno$ci systemu kontroli oraz procesoOw zarzadzania organizacja
[Szymanska, 2007, s. 17].

W s$wietle obecnych przepiséw ustawy o finansach publicznych (art. 272)
audyt wewngtrzny jest niezaleznym i obiektywnym instrumentem, ktérego fun-
damentalnym celem jest wspieranie kierownika w realizacji celow i zadan przez
systematyczng oceng kontroli zarzadczej. Majac na uwadze zlozone systemy
zarzadzania, w tym zawite instrumenty finansowe wykorzystywane w dziatalno-
sci JST, a takze specyficzny system rejestracji operacji gospodarczych i finan-
sOW, coraz czgsciej pierwszoplanowa rola audytu wewngtrznego staje si¢ $wiad-
czenie ustug doradczych, ktorych ostatecznym efektem jest usprawnienie
dziatalno$ci badanego obszaru (procesu).
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2. Opis zastosowanej metody badawczej
oraz regulacje prawne stanowiace podstawe
opracowania pytan poznawczych

W celu rozpoznania i oceny wplywu kontroli zarzadczej i dziatalnosci au-
dytu wewngetrznego na proces zarzadzania finansami JST przyjeto zatozenia, ze
pytania sformutowane w kwestionariuszu ankiety badawczej zostaty opracowane
przez autora na podstawie wytycznych standardow kontroli zarzadczej dla sekto-
ra finans6w publicznych ogloszonych Komunikatem nr 23 Ministra Finansow
z dnia 16 grudnia 2009 r. (Dz. Urz. Min. Fin. z 2009 r., Nr 15, poz. 84). W celu
ustalenia wplywu audytu wewngtrznego na zarzadzanie finansami przydane
okazaly si¢ wytyczne zawarte w Komunikacie Ministra Rozwoju i1 Finansow
z dnia 12 grudnia 2016 r. w sprawie standardow audytu wewngtrznego dla jed-
nostek sektora finansoéw publicznych (Dz. Urz. Min. Roz. i Fin. z 2016 r., poz. 28).

Ankietg podzielono na metryczke zawierajaca 8 pytan, zas w dalszej czesci
kwestionariusza sformulowano 42 pytania poruszajace zagadnienia odnoszace
si¢ do pigciu elementoéw kontroli zarzadczej. Kwestionariusz ankiety sporzadzo-
ny w formie elektronicznej zostal przestany w drugiej polowie 2017 r. do
wszystkich JST w Polsce. Procent JST bioracych udziat w badaniu (po otrzyma-
niu zwrotnych ankiet) przedstawiat si¢ nastepujaco: wojewddztwo samorzadowe
81,3%, powiat 14,3%, miasto na prawach powiatu 21,2%, gmina miejska 19%,
gmina miejsko-wiejska 12,5%, gmina wiejska 13,7%. Czasowy zakres badan
obejmowat okres od 1 stycznia 2010 r. do 30 czerwca 2017 r., a wiec od dnia,
w ktorym zaistniata kontrola zarzadcza w sektorze finansow publicznych.

Obliczenia wykonano w programie IBM SPSS. Jako granicg istotno$ci sta-
tystycznej przyjeto p < 0,05. Realizacja zatozonego celu badawczego wymagata
rownoczesnie przegladu literatury naukowej z finanséw publicznych, finansow
samorzadowych i zarzadzania w organizacjach publicznych. Niezbedne okazato
si¢ takze wykorzystanie niektorych regulacji z zakresu prawa finansowego.
W celu rozpoznania oddziatywania kontroli zarzadczej i audytu wewngtrznego
na biezace procesy skladajace si¢ na zarzadzanie finansami JST osobom odpo-
wiedzialnym za gospodarke finansowa zadano m.in. nastgpujace pytania:

e (Czy oceny realizacji celow i zadan dokonywano z uwzglednieniem kryterium
oszczednosci, efektywnosci 1 skutecznosci?

e Jakie sa wykorzystywane w urzedzie JST instrumenty do wyznaczania celow
i zadan?
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e W jakim stopniu przyjete w urzedzie JST rozwiazania organizacyjne kontroli
zarzadczej przyczynily si¢ do oszczgdnego dokonywania wydatkéw budzeto-
wych?

e Poprzez jakie dzialania audyt wewngtrzny moze przyczyni¢ si¢ w wigkszym
stopniu do wsparcia kierownika JST w realizacji celéw kontroli zarzadczej?

3. Analiza i ocena wybranych wynikéw badan ankietowych

Zagadnienia oszczednosci, efektywnosci 1 skuteczno$ci naleza do kardynal-
nych zasad obowiazujacych w jednostkach sektora finanséw publicznych. Wy-
nikaja one wprost z regulacji prawa i odnosza si¢ nie tylko do aspektow zwigza-
nych z dokonywaniem wydatkéw publicznych — zdecydowanie trzeba je
rozpatrywac znacznie szerzej, przekladajac ich cele na wymiar kompleksowe;j
problematyki zarzadzania srodkami publicznymi, zarzadzania mieniem komu-
nalnym, a takze dlugiem publicznym.

Z uzyskanych danych wynika, ze blisko potowa (42,8%) respondentow,
oceniajac realizacj¢ zatozonych celow i zadan, uwzglednia przedmiotowe kryte-
ria. Z kolei 1/3 badanych (29,7%) potwierdzita, ze ,,raczej tak”, a 11,1% ankie-
towanych udzielito odpowiedzi ,,trudno powiedzie¢”. Oznacza to, ze responden-
ci potwierdzaja realizacj¢ tych fundamentalnych zasad, promujac racjonalne
podejscie do zarzadzania publicznym zasobem finansowym. Niepokojacym jest
jednak dosy¢ spory odsetek ankietowanych (5,9%), ktorzy uznali, Ze przy ewa-
luacji wykonanych celow nie uwzglednia regut determinujacych zarzadzanie
srodkami publicznymi (tabela 1).

Tabela 1. Czy oceny realizacji celdw i zadan dokonywano z uwzglednieniem
kryterium oszczednosci, efektywnosci i skutecznos$ci?

R . . % %
Wyszczegdlnienie Liczebnosé¢ L .
odpowiedzi waznych
Tak 174 42,8 46,9
Raczej tak 121 29,7 32,6
Trudno powiedzie¢ 45 11,1 12,1
Raczej nie 7 1,7 1,9
Nie 24 5,9 6,5
Ogodtem 371 91,2 100,0
Brak odpowiedzi 36 8,8 —
Ogodtem 407 100,0 —

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.




Wybrane instrumenty wspomagajqce proces doskonalenia... 227

Niezbgdnym warunkiem skutecznego zarzadzania w administracji publicz-
nej jest jasne okreslenie spdojnych celow, a takze dobor wlasciwych miernikow
stanowiacych podstawe do ich biezacego monitorowania i oceny. Wyznaczanie
celow stanowi istotg ,,Nowego Zarzadzania Publicznego”, co wyraznie eksponu-
je koncepcja kontroli zarzadczej, chociazby poprzez druga grupe standardow
kontroli zarzadczej odnoszacej si¢ do formulowania celéow i zarzadzania ryz-
kiem. Jednoznaczne okreslanie celéw jest warunkiem identyfikacji czynnikow
ryzyka, a nastgpnie jego efektywnym zarzadzaniem. Jak dowodza wyniki, 1/3
(29,9%) odpowiedzi wskazuje ,,budzet tradycyjny” jako instrument stanowiacy
podstawe do wyznaczania celow i1 zadan.

Z uzyskanych wynikow mozna sformutowaé ogélny wniosek, zgodnie
z ktorym decydenci samorzadowi przy wyznaczaniu celow i zadan przede
wszystkim opieraja si¢ na danych pochodzacych z plandéw finansowych, tj.
z budzetu oraz WPF, gdyz zawieraja one konkretne informacje dotyczace
w szczegoOlnosci: ilosci zasobu finansowego, alokacji $rodkdéw pienigznych
w poszczeg6lnych okresach, a takze zamierzonych do realizacji zadan (przed-
sigwzie¢) w przyszlych latach budzetowych.

W najmniejszym za$ stopniu, bo jedynie wsrdd 5,2% ankietowanych, do te-
go celu wykorzystuje si¢ budzet zadaniowy, a takze dziatalno$¢ audytu we-
wnetrznego (tabela 2).

Tabela 2. Jakie instrumenty sa wykorzystywane w urzedzie JST do wyznaczania
celow i zadan?

Odpowiedzi
s Procent
Wyszczegodlnienie . . % .
Liczebno$é¢ L obserwacji
odpowiedzi

Budzet tradycyjny 310 29,9 81,6
Budzet zadaniowy 54 5,2 14,2
Wieloletnia prognoza finansowa (WPF) 297 28,6 78,2
Audyt wewngtrzny 168 16,2 44,2
Biezace przeglady 209 20,1 55,0
Ogodtem 1038 100,0 273,2

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Kolejne pytanie z ankiety dotyczylo wskazania, w jakim stopniu przyjgte
w urzedzie JST rozwiazania organizacyjne kontroli zarzadczej przyczynily sig
do oszczednego ponoszenia wydatkow budzetowych. Trzeba uznaé, ze w pol-
skim ustawodawstwie duza wage przywiazuje si¢ do racjonalnego gospodaro-
wania $rodkami publicznymi. W powolywanej juz wcze$niej ustawie o finansach
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publicznych dobitnie nakazuje sig¢, aby ,,wydatki publiczne byly dokonywane
w sposob celowy 1 oszczedny”. Z uzyskanych danych wynika, Ze przyjete
w urzedach JST rozwigzania jedynie w ,,umiarkowanym stopniu” przyczynity
si¢ do oszczednego wydatkowania $rodkow budzetowych w przypadku 42,5%
odpowiedzi. To, ze wdrozone w JST rozwiazania kontroli zarzadczej maja ,ra-
czej w wysokim stopniu” wptyw na racjonalne dokonywanie wydatkow budze-
towych potwierdza 27,3% ankietowanych.

Resumujac, mozna wyciagna¢ ogolny wniosek, ze w badanych JST nie
w pelni wykorzystane sa rozwiazania, jakie stwarza koncepcja kontroli zarzad-
czej, w tym wdrozenie adekwatnych mechanizméw kontroli, ktére mogtyby
stanowi¢ odpowiedz na konkretne ryzyko wydatkowania $rodkow budzetowych
wbrew przepisom prawa (tabela 3).

Tabela 3. W jakim stopniu przyjgte w urzedzie JST rozwiazania organizacyjne
kontroli zarzadczej przyczynity si¢ do oszczednego dokonywania

wydatkow budzetowych?
Wyszczegolnienie Liczebnos¢ %_ . %
odpowiedzi waznych
W bardzo niskim stopniu 27 6,6 7,0
Raczej w niskim stopniu 49 12,0 12,8
W umiarkowanym stopniu 173 42,5 45,2
Raczej w wysokim stopniu 111 27,3 29,0
W bardzo wysokim stopniu 23 5,7 6,0
Ogodtem 383 94,1 100,0
Brak odpowiedzi / nie dotyczy 24 5,9 —
Ogodlem 407 100,0 -

Zrodho: Opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Ankietowanych zapytano rowniez o przydatno$¢ audytu wewngtrznego

w realizacji celow kontroli zarzadczej. W piSmiennictwie naukowym akcentuje
si¢ nowe zadania audytu wewngtrznego, ktore przybieraja coraz mocniej forme
ustug doradczych, stajac si¢ przez to immanentnym elementem procesu zarza-
dzania jednostka.

Na pytanie o to, poprzez jakie dziatania audyt wewngtrzny moze przyczynic¢
si¢ w wigkszym stopniu do wsparcia kierownika JST w realizacji celéw kontroli
zarzadczej, ankietowani na pierwszym miejscu wskazali funkcje doradcza —
28,2% odpowiedzi. Wyniki te nie sa zaskoczeniem, bowiem wspotczesny audyt
wewngtrzny powoli zmienia swoje zainteresowania badawcze odnosnie do
ujawniania r6znego rodzaju bledow i dysfunkcji majacych miejsce w dzialalno-
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$ci przesztej jednostki na dzialania sktadajace si¢ na identyfikowanie ryzyka,
jakie moze pojawic si¢ w przysztosci (kontrola ex ante). Na tej podstawie formu-
luje rekomendacje pozwalajace wzmocni¢ mechanizmy kontroli, tak aby
w przysztosci zapobiec m.in. powstaniu w dziatalnosci JST szkody.

Wedhug 19,1% respondentéw audyt wewnetrzny wspiera osoby odpowie-
dzialne w realizacji celow kontroli zarzadczej, petniac funkcj¢ informacyjna.
Przedmiotowe wyniki potwierdzaja tezg wyrazona przez P. Seidel, zgodnie
z ktora jednym z fundamentalnych zadan audytu wewnetrznego jest ,,rzetelne
przetwarzanie danych, aby bezstronnie przygotowac zbior informacji sktadaja-
cych si¢ na stan faktyczny” [Seidel, 1979, s. 68]. Tak przygotowana informacja
ma podstawowe znaczenie w procesie komunikowania si¢, zapewniajac sprawny
przeplyw informacji niezbgdnej do realizowania funkcji kierowniczych.

Konkludujac, na podstawie uzyskanych wynikow mozna sformutowaé
wniosek, iz wspotczesny audyt wewngtrzny — poprzez niezalezng dziatalnosc
obejmujaca w szczegodlnosci badanie i ewaluacje $rodowiska kontroli, groma-
dzenie i przetwarzanie informacji oraz biezacy monitoring realizacji polityki
zarzadzania ryzkiem — stanowi istotne wsparcie dla decydentow samorzadowych
w realizacji postulatow kontroli zarzadczej (tabela 4).

Tabela 4. Poprzez jakie dziatania audyt wewngtrzny moze przyczynic¢ si¢ w wigkszym
stopniu do wsparcia kierownika JST w realizacji celéw kontroli zarzadczej?

Odpowiedzi
e Procent
Wyszczegolnienie . L, % ..
liczebnos¢ . obserwacji
odpowiedzi
Funkcj¢ doradcza 268 28,2 79,3
Prowadzenie szkolen dla personelu urzedu 114 12,0 33,7
Funkcjg informacyjna 182 19,1 53,8
Efektywniejsza realizacjg zadan zapewniajacych 95 10,0 28,1
Inicjowanie wdrozenia lub doskonalenie procedur 121 12,7 35,8
kontroli wewngtrznej
Biezacq identyfikacjg i oceng ryzyka 171 18,0 50,6
Ogotem 951 100,0 281,44

Zr6dto: Opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Podsumowanie

Przeprowadzone rozwazania prezentuja zagadnienia odnoszace si¢ do zna-
czenia wybranych instrumentow zarzadzania w dziataniu gospodarki finansowe;j
JST. Zarzadzanie finansami samorzadowymi uwarunkowane jest wieloma czyn-
nikami, do ktérych — obok intensywnych zmian zachodzacych w szczegdlnosci
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W otoczeniu prawnym, organizacyjnym i technologicznym — nalezy takze zali-
czy¢ umiejetne korzystanie przez decydentéw samorzadowych z mozliwos$ci,
jakie stwarzaja nowoczesne instrumenty wspierajace zarzadzanie w JST, tj. kon-
trola zarzadcza i audyt wewngtrzny.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna jednak wskazaé, ze kontrola
zarzadcza i audyt wewngtrzny, cho¢ determinuja bezposrednio proces zarzadza-
nia finansami JST, to ich wplyw na podejmowanie decyzji jest zroznicowany.
Przyczyna tego stanu moze by¢ chociazby fakt korzystania z innych popular-
nych narzedzi, do ktorych przede wszystkim trzeba zaliczy¢ rachunkowos¢ za-
rzadcza, controlling, czy strategie finansowe.

Umiejgtne wykorzystanie mozliwosci kontroli zarzadczej i audytu we-
wngetrznego z implikacja innych narzedzi bez watpienia moze utatwic¢ zarzadza-
nie finansami JST, ograniczajac r6znego rodzaju ryzyka dysfunkc;ji.
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SELECTED SUPPORTING INSTRUMENTS THE PROCESS
OF DEVELOPMENT OF FINANCIAL MANAGEMENT OF LOCAL
GOVERNMENT ENTITIES IN POLAND

Summary: The effectiveness and efficiency of tasks performed by the public finance
sector entities largely depends on the fulfillment of many factors, including the use of
modern instruments supporting the management process. Financial management is an
established process, based on mutually complementary techniques and methods — cre-
ating a coherent information and analytical system that is useful for making management
decisions. The aim of the article is to present selected results of empirical research, the
subject of which was to assess the impact of management control and internal audit on
the functioning of the financial management process of local government units in Po-
land. The obtained results were supplemented with a critical commentary by the author
of the research.

Keywords: local government, management control, internal audit, planning, risk mana-
gement.





