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Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawie-
nie roli audytu wewnetrznego we wdrazaniu
innowacji w organizacjach publicznych. Dziata-
nia audytu wewnetrznego w podmiotach
publicznych  przyczyniajg sie do wdrazania
nowych procedur oraz rozwigzan organizacyj-
nych w Urzedach. Ponadto sam audyt we-
wnetrzny realizujgc swoje zadania wdraza
innowacyjne rozwigzania w organizacji. Autor w
publikacji przybliza znaczenie audytu we-
wnetrznego dla rozwoju innowacji w sektorze
publicznym.
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Abstract. The aim of this article is to present
the role of internal audit in the implementa-
tion of innovations in public organizations.
Internal audit activity in public entities con-
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tion. The author in the publication shows the
importance task of internal audit for the
development of innovation in the public
sector
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WPROWADZENIE

Nowoczesne organizacje realizujgc swojg misje i prowadzac biezgcy dzia-
talno$¢ muszg szukac¢ nowych rynkéw zbytu, nowych rozwigzan technicznych
lub organizacyjnych, ktore pozwolg sprosta¢ wyzwaniom bardzo konkuren-
cyjnego rynku na ktérym dziatajg. Biezgce funkcjonowanie kazdej organizac;ji
komercyjnej wigze sie z poszukiwaniem nowych rozwigzan, ktére poprawig
konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa lub umozliwig przezwyciezenie zdiagno-
zowanych problemoéw np. organizacyjnych, produkcyjnych, technologicznych
lub w zakresie promocji sprzedazy. Konieczno$¢ podejmowania wyzwan
i rywalizacja na globalnym rynku coraz czesciej wymaga wdrazania innowa-
cyjnosci w organizacji, rozumianej m.in. jako nowe rozwigzanie, nowy pro-
dukt lub pomyst umozliwiajgcy dalszy rozwdj danego podmiotu gospo-
darczego lub instytucji publicznej.

Innowacyjnos¢ odgrywa kluczowg role w organizacjach komercyjnych,
gdyz w duzej mierze zalezy od niej pozycja danego przedsiebiorstwa na ryn-
ku, na ktérym dziata. Zasadnos$¢ wdrazania nowych innowacyjnych rozwigzan
dostrzegajg réwniez organizacje publiczne, ktore z uwagi na specyfike sekto-
ra posiadajg gtéwnie pozycje monopolisty w obszarze ich dziatania. Obsza-
rem innowacji w sektorze publicznym jest przede wszystkim zwiekszenie
ilosci ustug e-administracji, zmiany organizacyjne oraz wdrazanie metod
zarzgdzania stosowanych przez organizacje komercyjne (np. benchmarking,
outsourcing, New Public Management).

Wazng role we wdrazaniu innowacyjnosci w podmiotach publicznych,
szczegoblnie w zakresie nowych proceséw, procedur czy metod zarzadzania
odgrywa audyt wewnetrzny. Audyt wewnetrzny jest bowiem nowoczesnym
narzedziem wspomagajgcym kierownictwo organizacji w procesie zarzadza-
nia. Audytorzy wewnetrzni realizujgc swoje czynnosci audytowe zwracajg
uwage na poszukiwanie alternatywnych rozwigzan lub metod dziatania, kto-
re usprawnig badany i oceniany proces lub obszar dziatania organizacji.
W zwigzku z tym stanowig wazny instrument i narzedzie promowania
i wspierania innowacyjnosci w sektorze publicznym. Przeprowadzenie czyn-
nosci audytowych w danym obszarze moze przyczyni¢ sie do wykrycia luk
w systemie, badZ niewtasciwego wykorzystywania dostepnych zasobow or-
ganizacji. Kazde kolejne zadanie zapewniajgce (audytowe) i wydane przez
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audytorow zalecenia do realizacji przyczyniajg sie do udoskonalania organi-
zacji w badanym obszarze, bgdz do usprawnienia dotychczasowych metod
dziatania. W zwigzku z powyzszym mozna uznac, ze dziatania audytu we-
wnetrznego w podmiotach publicznych przyczyniajg sie do wzrostu innowa-
cyjnosci np. w urzedach administracji publicznej.

Podstawowym celem niniejszej publikacji jest przedstawienie roli audytu
wewnetrznego we wdrazaniu innowacyjnych rozwigzan w jednostkach sek-
tora finanséw publicznych. Warto jednoczes$nie podkresli¢, ze narzedzie ja-
kim jest audyt wewnetrzny byt w okresie jego wdrazania innowacyjnym roz-
wigzaniem organizacyjnym wspomagajgcym proces zarzadzania organiza-
cjami publicznymi w Polsce.

Audyt wewnetrzny jako narzedzie wspierajgce kierownictwo jednostki
sektora finanséw publicznych w procesie zarzadzania organizacjg, poprzez
swojg biezgcg dziatalnos¢ zajmuje sie de facto doskonaleniem proceséw oraz
poszukiwaniem nowych rozwigzan dla organizacji w ocenianym procesie.
Ponadto problematyka roli audytu we wdrazaniu innowacyjnosci w podmio-
tach publicznych stanowi obszar do dalszych ciekawych rozwazan oraz po-
gtebionych badan i analiz.

INNOWACYINOSC W SEKTORZE PUBLICZNYM

Sektor publiczny odgrywa wazng role w kazdej gospodarce, gdyz odpo-
wiada za realizacje szeregu zadan bedgcych wyfacznie w kompetencji pani-
stwa lub samorzadu terytorialnego. Zadania panistwa i samorzadu realizowa-
ne sg przez réznorodne jednostki organizacyjne i podmioty publiczne. Insty-
tucje publiczne wykonujac przypisane im zadania, Swiadczg na rzecz obywa-
teli ustugi publiczne, na ktére zazwyczaj majg monopol. Brak konkurencji
powodowat, ze podmioty publiczne nie dbaty o odpowiedni poziom swiad-
czenia ustug i nie byty ukierunkowane na klienta i jego oczekiwania. Zmiany
ustrojowe w Polsce oraz transformacja spoteczno — gospodarcza skutkujg
stopniowym usprawnianiem dziatalnosci poszczegdlnych organizacji publicz-
nych. Zalezy to jednakze w duzej mierze od dziatan podejmowanych przez
poszczegdlnych menedzeréw publicznych zarzadzajgcych dang organizacja.
Obecnie urzedy oraz instytucje publiczne coraz czesciej korzystajg w swojej
dziatalnosci z nowoczesnych rozwigzan organizacyjnych i zarzgdczych prakty-
kowanych w sektorze komercyjnym. Wdrazanie zmian byto w duzej mierze
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wynikiem zmiany w podejsciu do sektora publicznego oraz jego roli w go-
spodarce rynkowej.

Dostosowywanie urzedéw administracji publicznej do realiéw rynkowych,
spowodowato, ze menedzerowie publiczni zaczeli dostrzegaé koniecznosé
gruntownej modernizacji metod zarzadzania oraz $wiadczenia ustug dla
klientéw. Nowoczesna organizacja publiczna wdraza zmiany majace na celu
przede wszystkim poprawe obstugi klienta oraz zwiekszenie dostepnosci do
oferowanych ustug. Duzg role w tym procesie odgrywa zapotrzebowanie
obywateli na $wiadczenie przez sektor publiczny ustug drogg elektroniczna.
Wprowadzenie szeregu rozwigzan zwigzanych z oferowaniem ustug elektro-
nicznych wymaga od podmiotéw publicznych innowacyjnych zmian metod
dziatania i obstugi klienta. Warto zauwazy¢, ze innowacje to kierowany wysi-
tek organizacji na rzecz rozwoju nowych produktéw lub ustug badz nowych
zastosowan dla produktéw lub ustug juz istniejgcych [Griffin 2006, 424).

Innowacje obejmujg zaréwno wdrazanie nowych technologii, produktéw,
jak i nowe rozwigzania organizacyjne czy tez sposéb obstugi klientéw. Inno-
wacje sg nierozfacznie zwigzane z pojeciem zmiany, nowosci, reformy czy tez
idei postrzeganej jako nowa. Za innowacje uwaza sie najrdzniejsze fakty,
procesy i zjawiska o charakterze technicznym, organizacyjnym, spotecznym
lub psychologicznym [Stawasz, Niedbalska 2011, 111]. Wdrazanie zmian
w urzedach administracji publicznej obejmuje przede wszystkim usprawnie-
nie metod zarzgdzania oraz poszukiwanie innowacyjnych rozwigzan w obsza-
rze ustug. Rosngce znaczenie ustug we wspdtczesnej gospodarce oraz rola
innowacji w rozwoju spoteczno-gospodarczym wskazuje na koniecznos$¢ lep-
szego poznania proceséw innowacyjnych w obszarze ustug. W przedsiebior-
stwach o charakterze ustugowym szczegdlnego znaczenia nabierajg innowa-
cje organizacyjno - menedzerskie [Niedzielski 2011, 115]. Nalezy zauwazy¢,
ze nie kazda zmiana realizowana w organizacji publicznej wigze sie z wdroze-
niem innowacji. Menedzerowie publiczni podejmujg szereg dziatart majgcych
na celu usprawnienie pracy podmiotu, ktérym zarzadzajg, jednakze sektor
publiczny pdki co w niewielkim stopniu korzysta z innowacyjnych rozwigzan
poprawiajgcych jakos$¢ ich pracy. Wynika to w duzej mierze ze specyfiki dzia-
tania sektora publicznego, ktérego podmioty nie muszg uczestniczyé w bie-
z3cej grze rynkowej. Ponadto zbytnio rozbudowane struktury organizacyjne
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podmiotéw publicznych oraz obowigzujgcy proces decyzyjny (bardziej zhie-
rarchizowany w stosunku do podmiotow komercyjnych) powoduje, ze me-
nedzerowie publiczni rzadziej poszukujg innowacyjnych rozwigzan dla zarza-
dzanych podmiotéw. Jednakze rosngca Swiadomos¢é obywateli oraz zwiek-
szajgca sie transparentnos$¢ dziatania organizacji publicznych stopniowo
zmienia nastawienie menedzerdow publicznych do innowacyjnosci, czyli do
poszukiwania oraz absorbcji nowych rozwigzan poprawiajgcych np. jakosc
Swiadczonych ustug dla obywateli.

Innowacyjnos$¢ w sektorze publicznym moze dotyczyé szeregu obszarow
dziatania danej organizacji. Aktualnie za kluczowy obszar zmian w dziatalno-
$ci podmiotéw publicznych mozna uznaé przede wszystkim optymalizacje
oraz racjonalizacje kosztéw ich dziatania, ulepszanie jakosci obstugi klienta
oraz zwiekszanie skutecznosci i efektywnosci pracy poszczegdlnych organiza-
cji. Realizacja przedmiotowych zatozenn wymaga zatem zwiekszenia zaanga-
zowania kierownictwa oraz cztonkéw organizacji w poszukiwaniu nowych
rozwigzan i metod dziatania prowadzacych do osiggniecia zaktadanych ce-
l[6w. Wtasciwym w tym zakresie jest korzystanie z innowacyjnych rozwigzan
w poszczegdlnych obszarach, ktére wymagajg usprawnienia i modernizacji.
Przyktadem moze by¢ poszukiwanie przez podmioty publiczne tanich Zrédet
energii, choéby w ramach energii odnawialnej. Innowacyjne rozwigzania
w tym zakresie (np. korzystanie z energii stonecznej, geotermii) pozwalajg
ograniczac¢ koszty eksploatacji obiektéw, w ktérych funkcjonujg instytucje
publiczne.

Kluczowym dla poprawy dziatania organizacji publicznych powinno by¢
wdrazanie innowacji organizacyjnych, ktére prowadzg m.in. do zwiekszenia
sprawnosci funkcjonowania poprzez redukcje kosztéw administracyjnych,
poprawy satysfakcji pracownikow ze sposobu zorganizowania miejsca pracy
i w konsekwencji wzrost jej wydajnosci. Innowacje organizacyjne przyczynia-
j3 sie do zintensyfikowania wymiany informacji w obrebie przedsiebiorstwa
i z jego otoczeniem zewnetrznym oraz do poprawy zdolnosci firmy do ucze-
nia sie i wykorzystywania nowej wiedzy i technologii [Niedbalska 2011, 107].
Usprawnienie dziatania organizacji choéby poprzez racjonalizacje zatrudnie-
nia oraz zwiekszenie efektywnosci pracy pracownikéw, przyczynia sie do
redukcji kosztéw i skuteczniejszego dziatania instytucji. Wdrazanie innowacji
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organizacyjnych obejmowacé moze réowniez nowoczesne metody zarzgdzania
organizacjg publiczng, takie chocby jak New Public Management (nowe za-
rzgdzanie publiczne) [Szydtowski 2011, 61-109]. Korzystanie przez sektor
publiczny z nowych rozwigzan zarzadczych poza dazeniem do ulepszania
jego dziatania jest rowniez potrzebne dla sprostania nowym wyzwaniom
jakie niesie za sobg globalizacja i wspdétpraca miedzynarodowa np. w ramach
Unii Europejskiej. Niedostosowanie danej organizacji publicznej do wymagan
okreslonych np. przez Komisje Europejskg moze skutkowac odrzuceniem
whniosku o dofinansowanie lub zwrotem przyznanych srodkéw (w przypadku
niewtasciwego ich wydatkowania). Przyktadem innowacji organizacyjnych
w sektorze publicznym jest wdrazanie systemdw zarzgdzania jakoscig opar-
tych o Polskie Normy, choéby w obszarze bezpieczeistwa informacji oraz
systemow teleinformatycznych [Polska Norma PN-ISO/IEC ... 2007]. Innowa-
cje organizacyjne w podmiotach publicznych dotyczg m.in. wdrazania no-
wych metod zarzadzania, sposobow zarzadzania kadrami oraz ich rozwojem
(np. strategie rozwoju zasobdw ludzkich), zarzadzania strategicznego oraz
planowania dziatan organizacji. Wynika to przede wszystkim z wymogdw Unii
Europejskiej w zakresie pozyskiwania $rodkéw z funduszy strukturalnych.
Koniecznos$¢ opracowywania dokumentéw planistycznych na potrzeby pozy-
skiwania funduszy strukturalnych spowodowata wdrazanie przez podmioty
publiczne metod zarzadzania strategicznego. Poza planowaniem strategicz-
nym sektor publiczny korzysta réwniez z innowacji organizacyjnych w zakre-
sie przekazywania czesci swoich zadan innym podmiotom zewnetrznym.
Outsourcing ustug publicznych jest coraz powszechniej wdrazany jednakze
proces ten ograniczajg przepisy prawa. Oczekiwania obywateli w zakresie
poprawy jakosci pracy podmiotdw publicznych przyczynig sie do coraz wiek-
szego udziatu podmiotéw komercyjnych w realizacji zadan publicznych. Poza
zracjonalizowaniem kosztéw dziatania zapewne mozna oczekiwac¢ wiekszej
innowacyjnosci w dziataniu podmiotdéw komercyjnych, ktére bedg odpowia-
dac za cze$¢ zadan panstwa lub samorzadu terytorialnego. Specyfika dziata-
nia biznesu na ktérg wptywa duza konkurencyjnos¢ sprawia, ze podmioty
komercyjne bardzo chetnie korzystajg z innowacji, szczegdlnie jesli popra-
wiajg one ich pozycje rynkowa.
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Obszarem, w ktorym organizacje publiczne najaktywniej rozwijajg inno-
wacyjnosé sg systemy teleinformatyczne. Rosngca ilos¢ ustug publicznych
realizowanych zdalnie poprzez sie¢ Internet wymaga od menedzeréw poszu-
kiwania nowych rozwigzan usprawniajgcych ten proces. Organizacje publicz-
ne poprzez Internet mogg $wiadczy¢ szereg ustug dla obywateli. Zwiekszanie
sie ilosci ustug publicznych dostepnych w sieci teleinformatycznej zmniejsza
bariere pomiedzy obywatelem a wtadzg publiczng. Mozliwo$¢ skorzystania
z ustugi bez fizycznej wizyty w urzedzie przynosi ogromne korzysci zaréwno
dla obywatela, jak i urzedu. Pozwala to bowiem ograniczac ilos¢ pracowni-
kow koniecznych do obstugi klienta, co zmniejsza koszty dziatalnosci, a oby-
watel nie musi ponosi¢ kosztéw zwigzanych z osobistym stawiennictwem w
urzedzie [Szydtowski 2015; Rozwdj spoteczenstwa ... 2015].

Wdrazanie innowacyjnosci w obszarze systemow informatycznych nie by-
toby mozliwe bez odpowiednich uregulowan prawnych, okreslajgcych tryb
i sposéb dziatania podmiotdw publicznych w tym zakresie (zasady okreslono
w ustawie o informatyzacji dziatalnosci podmiotéw realizujgcych zadania
publiczne) [Ustawa o informatyzacji dziatalnosci ...]. Ustawodawca umozliwit
podmiotom publicznym $wiadczenie ustug publicznych m.in. poprzez elek-
troniczng platforme ustug administracji publicznej, tzw. system ePUAP
[Szczegdtowe zasady funkcjonowania ... 2014]. System ePUAP nalezy uznad
za innowacyjne rozwigzanie technologiczne, organizacyjne oraz usprawniajg-
ce obstuge klienta (innowacyjnos¢ w obszarze ustug). Rozwigzanie to umoz-
liwito obywatelom elektroniczng komunikacje z podmiotami publicznymi,
ktére wdrozyty system. Podstawowym celem wdrozenia ww. systemu byto
objecie wszystkich podmiotéw publicznych obowigzkiem swiadczenia ustug
z wykorzystaniem sieci Internet.

Nowoczesne technologie dostarczajg wielu innowacyjnych rozwigzan
usprawniajgcych dziatalnos¢ organizacji. Jedng z nich moze by¢ wdrazanie
w urzedach administracji publicznej elektronicznego obiegu dokumentow,
znanego jako Elektroniczne Zarzgdzanie Dokumentacjg (EZD). System ten
jest innowacyjnym rozwigzaniem informatycznym umozliwiajgcym ograni-
czanie tradycyjnego obiegu papierowych dokumentéw w organizacji. System
dzieki wdrozonym rozwigzaniom jest zgodny z obowigzujgcymi uregulowa-
niami prawnymi w zakresie instrukcji kancelaryjnej [Rozporzadzenie Prezesa
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Rady Ministréw z 2011]. Wdrozenie systemu EZD umozliwia kompleksowe
zatatwianie i rozstrzyganie spraw, zgodnie z obowigzujgcymi przepisami pra-
wa. System bedacy innowacyjnym rozwigzaniem jest autorskim projektem
Podlaskiego Urzedu Wojewddzkiego. Dzieki systemowi EZD wykorzystuje sie
mozliwosci systemu ePUAP przede wszystkim w zakresie korespondenc;i
elektronicznej, co zwieksza szybkos$¢ obiegu korespondencji pomiedzy pod-
miotami i ogranicza koszty dziatania. System EZD pozwala rowniez skutecz-
niej realizowaé zadania danej instytucji, zwieksza efektywnos¢ pracy oraz
ufatwia monitorowanie pracy urzednikow. Uogdlniajgc system EZD umozli-
wia m.in.:

— transparentnos¢ dziatania organizacji publicznej, ktéra jest osiggana
poprzez rejestrowanie w systemie wszystkich czynnosci wykonywa-
nych przez urzednikéw w trakcie zatatwiania spraw (tgcznie z ewi-
dencjonowaniem kolejnych wersji dokumentéw), funkcjonalnosé
systemu sprawia, ze staje sie on bardzo przydatnym narzedziem dla
menedzeréw (kazdego szczebla zarzadzania) do biezgcej weryfikacji
jakosci pracy poszczegdlnych urzednikow oraz utatwiajgcym spra-
wowanie statego nadzoru nad realizacjg biezgcych zadan przez po-
szczegblnych pracownikéw danej organizacji,

— wymiane korespondencji pomiedzy organizacjami publicznymi ko-
rzystajgcymi z systemu wytgcznie w postaci elektronicznej poprzez
system EZD, ktéry jest w petni zintegrowany z systemem ePUAP,
dzieki czemu uzyskiwane sg realne oszczednosci kosztow wysyiki
i skrécenie czasu jej doreczania,

— wdrozenie korespondencji wewnetrznej w urzedach wytgcznie w po-
staci elektronicznej, wymiana korespondencji zaréwno pomiedzy
urzedami, jak i komdrkami organizacyjnymi urzedu realizowana jest
w postaci elektronicznej, co przektada sie na zredukowanie liczby
wytwarzanych dokumentdéw papierowych i generuje nizsze koszty
dziatania,

— interoperacyjnos¢ na poziomie operacyjnym poprzez automatyczng
komunikacje pomiedzy poszczegdlnymi za pomocy systemu ePUAP
[https://ezd.gov.pl].
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Powyzsze wdrozenie nowoczesnego rozwigzania informatycznego jest
przyktadem innowacyjnosci podmiotéw publicznych obejmujace wiele ob-
szarow. Wprowadzenie przez menedzeréw w podmiocie publicznym elek-
tronicznego obiegu dokumentéw pozwala na znaczne usprawnienie dziatania

organizacji, poprawia jakos¢ obstugi klientow, zmniejsza koszty dziatania oraz
udoskonala narzedzia nadzoru i kontroli nad realizacjg zadan.

Powyzszy przyktad obrazuje, ze korzystanie z innowacji jest niezbedne dla
poprawy jakos$ci pracy, a przez to wizerunku sektora publicznego. Niedo-
strzeganie przez menedzerdw zalet innowacyjnosci, moze spowodowac pro-
blemy w dziataniu organizacji, albo w przypadku podmiotow komercyjnych
do ich likwidacji. Innowacyjnos¢ jest podstawg do rozwoju, szczegdlnie w tak
dynamicznie rozwijajgcym sie otoczeniu. Postep technologiczny oraz rosngce
aspiracje i potrzeby obywateli powodujg, ze ich oczekiwania wobec sektora
publicznego sie zmieniajg. Niedostrzeganie tych zmian oraz oczekiwan oby-
wateli skutkuje negatywnym odbiorem przez spoteczenstwo dziatan podej-
mowanych przez podmioty publiczne. Wdrazanie innowacji w podmiotach
publicznych coraz czesciej staje sie niezbedne do osiggniecia zatozonych
celdw przez organizacje. Brak nowoczesnych rozwigzan utrudnia bowiem
proces ograniczania kosztow dziatania i zwiekszania efektywnosci sektora
publicznego. Zatem innowacyjnos¢ w podmiotach publicznych staje sie ko-
niecznoscig, bowiem bez takich dziatan nie uda sie zmieni¢ sposobu dziatania
tego sektora.

AUDYT WEWNETRZNY A INNOWACYINOSC W URZEDZIE ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

Proces zarzadzania wymaga od menedzeréw wdrozenia odpowiednich
narzedzi wspomagajacych poszczegdlne funkcje zarzadzania, w tym rowniez
kontrole. Doswiadczenie dziatania organizacji publicznej wyraznie wykazato,
ze tradycyjna kontrola nie w petni dostarczata kierownictwu petnej informa-
cji o realizacji poszczegdlnych zadan. Tradycyjna kontrola koncentruje sie na
ocenie ex-post i porownaniu ,produktu finalnego” ze wzorcem. Dlatego tez,
aby usprawni¢ funkcje kontrolng zarzadzania niezbedne byto wdrozenie in-
nowacyjnego narzedzia jakim jest niewatpliwie audyt wewnetrzny. Audyt od
wielu lat funkcjonuje w rozwinietych gospodarkach, gdzie z powodzeniem
wspomaga menedzeréw zaréwno w podmiotach komercyjnych jak i sektorze
publicznym. Poczatkowo w krajach zachodnich (Wielka Brytania, USA) audyt
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byt wdrazany w instytucjach finansowych (banki, firmy ubezpieczeniowe)
oraz w sektorze przedsiebiorstw. Dziatania audytu wewnetrznego oraz jego
duza skutecznosc i efektywnos¢ w dostarczaniu obiektywnych ocen spowo-
dowata coraz szersze wdrazanie tego narzedzia kontrolnego rowniez w sek-
torze publicznym. Polska w zwigzku z integracjg z Unig Europejskg zostata
zobligowana do wdrozenia w sektorze finansow publicznych audytu we-
wnetrznego jako narzedzia oceny i wsparcia dla kierownictwa poszczegél-
nych jednostek organizacyjnych. Kierownictwo danej instytucji, w ktorej
funkcjonuje audyt wewnetrzny, poprzez jego biezgce dziatanie jest wspoma-
gane niezalezng oraz obiektywng oceng dotyczgcg danego procesu lub ob-

szaru dziatania instytucji.

Warto w tym miejscu sprecyzowac, czym jest audyt wewnetrzy, majac na
uwadze fakt, ze jest on zdefiniowany zaréwno w przepisach powszechnie
obowigzujgcych, jak réowniez w miedzynarodowych standardach okres$laja-
cych tryb jego pracy i dziatania w organizacji. Zatem zgodnie z ustawg o fi-
nansach publicznych audyt wewnetrzny jest dziatalnoscig niezalezng i obiek-
tywna, ktérej celem jest wspieranie kierownika jednostki w realizacji celow
i zadan przez systematyczng ocene kontroli zarzgdczej oraz czynnosci dorad-
cze. Przedmiotowa ocena dotyczy w szczegdlnosci adekwatnosci, skuteczno-
Sci i efektywnosci kontroli zarzadczej w dziale administracji rzgdowej lub
jednostce [Ustawa o finansach publicznych]. Przy czym kontrole zarzadcza
w jednostkach sektora finanséw publicznych stanowi ogot dziatarh podejmo-
wanych dla zapewnienia realizacji celéw i zadan w sposdb zgodny z prawem,
efektywny, oszczedny i terminowy. Celem kontroli zarzadczej w kazdej orga-

nizacji jest zapewnienie w szczegdélnosci:

— zgodnosci dziatalnosci z przepisami prawa oraz procedurami we-
wnetrznymi;

— skutecznosci i efektywnosci dziatania;

— wiarygodnosci sprawozdan;

— ochrony zasobodw;

— przestrzegania i promowania zasad etycznego postepowania;

— efektywnosci i skutecznosci przeptywu informacji;

— zarzadzania ryzykiem [Ustawa o finansach publicznych, art. 68].
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W zwigzku z powyzszym gtdwnym zadaniem audytu wewnetrznego w or-
ganizacji publicznej jest ocena procesu zarzadzania organizacja, gdyz stan-
dardy kontroli zarzadczej de facto precyzujg ten proces w odniesieniu do
jednostek sektora finanséw publicznych.

Inna definicja opracowana przez miedzynarodowe stowarzyszenie skupia-
jace audytoréw wewnetrznych definiuje audyt wewnetrzny jako dziatalnos$¢
niezalezng i obiektywng, ktérej celem jest przysporzenie wartosci i uspraw-
nienie dziatalnosci operacyjnej organizacji. Polega na systematycznej i doko-
nywanej w uporzgdkowany sposdb ocenie proceséw: zarzgdzania ryzykiem,
kontroli i tadu organizacyjnego, i przyczynia sie do poprawy ich dziatania.
Pomaga organizacji osiggnac cele dostarczajgc zapewnienia o skutecznosci
tych proceséw, jak réwniez poprzez doradztwo [Miedzynarodowe standardy
praktyki ... 2012, 3]. Powyzsza definicja precyzyjniej okresla zakres oraz za-
dania audytu wewnetrznego w organizacji. Kluczowym zadaniem jest ocena
dziatania instytucji oraz dostarczenie racjonalnego zapewnienia kierownic-
twu o badanym obszarze. Bardzo wazne jest stworzenie przez kierownictwo
jednostki odpowiednich warunkéw do dziatania audytu wewnetrznego,
w szczegdlnosci zapewnienie audytorom niezaleznos$ci w dziataniu. Niezalez-
nos¢ komorki audytu wewnetrznego przejawia sie przede wszystkim w bez-
posrednim jej podporzadkowaniu kierownikowi jednostki i nadanie upraw-
nien oraz zakresu odpowiedzialnosci za realizacje zadan. Bezposrednia pod-
legtos$¢ kierownictwu jednostki umozliwia swobodng realizacje zadan przez
audytoréow w zakresie przeprowadzania ocen poszczegdlnych proceséw lub
zadan, gdyz nie wystepuje zagrozenie braku obiektywizmu lub wywierania
ewentualnej presji na niezaleznych audytoréw [Moeller 2011, 92-93].

Audyt wewnetrzny w okresie wdrazania jego dziatalno$ci w organizacjach
publicznych byt innowacyjnym rozwigzaniem wspomagajgcym proces zarzga-
dzania. Pojawienie sie w urzedach administracji publicznej nowego mechani-
zmu kontrolnego umozliwito udoskonalenie wielu proceséw oraz obszardéw.
Audyt, w odrdznieniu od tradycyjnej kontroli wewnetrznej, oceniajgc dane
zagadnienie lub obszar dziatania instytucji weryfikuje go bazujac na szaco-
waniu potencjalnych zagrozen, analizie mechanizmoéw kontrolnych oraz we-
ryfikacji skutecznosci i efektywnosci dziatania organizacji. Pojawienie sie au-
dytu w sektorze publicznym spowodowato wdrozenie systemu zarzgdzania
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ryzykiem. Urzedy rozpoczety wdrazanie metodyki szacowania ryzyka oraz
wdrazania mechanizmdéw przeciwdziatania poszczegdlnym zagrozeniom.
Warto wspomnie¢, ze ryzyko to mozliwosc zaistnienia zdarzenia, ktére be-
dzie miato wptyw na realizacje zatozonych celéw. Ryzyko jest mierzone
wptywem (skutkami) i prawdopodobienstwem wystgpienia [Miedzynarodo-
we standardy praktyki ... 2012, 47]. Do czasu wdrozenia standardow kontroli
zarzadczej [Komunikat Nr 23 Ministra Finanséw], a wczes$niej kontroli finan-
sowej problematyka szacowania oraz oceny ryzyka nie byta w sektorze pu-
blicznym obecna w zakresie niezbednym do prawidtowej realizacji zadan.
Obligatoryjny obowigzek szacowania ryzyk byt swoistg innowacyjnoscig or-
ganizacyjng poprawiajgca jakos¢ procesu zarzadzania podmiotami publicz-
nymi.

Konieczno$¢ monitorowania przez organizacje publiczne ryzyk wynika
przede wszystkim z uregulowan prawnych, jednakze to dziatania audytu we-
wnetrznego w znacznym stopniu zmienity podejscie poszczegdlnych mene-
dzeréw publicznych do tego zagadnienia, gdyz kazdorazowo ocena audytora
oparta jest na analizie ryzyka dotyczgcego weryfikowanego procesu lub za-
dania. Zatem mozna stwierdzi¢, ze audyt wewnetrzny przez jego wdrozenie
przyczynit sie do innowacji organizacyjnych i zarzadczych w podmiotach pu-
blicznych.

Audytorzy wewnetrzni realizujgc zadania zapewniajgce (audytowe) przy-
czyniajg sie do usprawniania organizacji, czyli posrednio wdrazajg innowacje
organizacyjne. Kazde zadanie zapewniajgce ma na celu dostarczenie kierow-
nictwu jednostki racjonalnego zapewnienia dotyczgcego badanego obszaru
[Rozporzadzeniu Ministra Finansow ...2015]. Weryfikacja procesu przez nie-
zaleznych ekspertéw jakimi sg audytorzy pozwala dokonac¢ obiektywnej oce-
ny dotyczgcej danego procesu. Czynnosci audytowe wykonywane w audyto-
wanej komorce prowadzg do wydania oceny oraz przedstawienia zalecen
majgcych na celu usprawnienie badanego obszaru. Audytorzy realizujg swoje
czynnosci zgodnie z przyjetymi i zatwierdzonymi procedurami, stosujgc sie
do obowigzujgcych standardéw pracy, majgcych zapewnié profesjonalizm ich
dziatania. Prowadzone przez audytoréw czynnosci mogg obejmowac bardzo
wiele obszaréw dziatania organizacji, czesto wymagajgcych specjalistycznej
wiedzy i umiejetnosci.
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Organizacje publiczne coraz czesciej wdrazajg nowe rozwigzania w roznych ob-
szarach dziatalnosci. Przyktadem moze by¢ zwiekszenie outsourcingu, czyli przeka-
zywanie wybranych zadan publicznych podmiotom zewnetrznym czesto komer-
cyjnym. Wydzielenie czesci zadarnh moze by¢ konsekwencjg przeprowadzonego
audytu wewnetrznego. Dokonana przez audytoréw ocena moze zawierac zalece-
nie o koniecznosci zwiekszenia efektywnosci dziatania organizacji poprzez przeka-
zanie wyspecjalizowanemu podmiotowi czesci zadan (oczywiscie, jesli jest to
zgodne z przepisami prawa). Outsourcing obejmuje coraz wiecej obszaréw dziata-
nia sektora publicznego, takich jak edukacja czy pomoc spoteczna. Jednostki sa-
morzadu terytorialnego ponoszg bardzo duze koszty zwigzane z funkcjonowaniem
publicznych placowek oswiaty. W zwigzku z tym coraz czesciej jednostki samorza-
du terytorialnego podejmujg decyzje o likwidacji wybranych szkét publicznych,
ktore prowadzy jako organ zatozycielski. Jednym z mozliwych rozwigzan, ktére
réwniez mogg zasugerowac audytorzy jest przekazanie szkoty zewnetrznemu
podmiotowi, ktéry bedzie prowadzit szkote jako placéwke niepubliczng. Pozwoli to
zmniejszy¢ koszty dziatania danej jednostki samorzadu terytorialnego. Dziatania
w tym zakresie mogg w jakims$ stopniu by¢ uznane za innowacje organizacyjna
wdrazang przez sektor publiczny, bedacg konsekwencjg przeprowadzonego zada-
nia zapewniajgcego (audytowego). Jednakze rola audytu wewnetrznego we wdra-
zaniu innowacji organizacyjnych jest bardzo szeroka i niedostrzegana.

Kolejnym obszarem wdrazania innowacji organizacyjnych w wyniku dzia-
fania audytu wewnetrznego sg zmiany organizacyjne i poprawa efektywnosci
pracy. Coraz czesciej audytorzy wewnetrzni realizujg zadania zapewniajgce
w zakresie oceny efektywnosci pracy pracownikdéw na poszczegdlnych sta-
nowiskach. Badanie efektywnosci pracy nie jest nowym zagadnieniem, ,fo-
tografia dnia pracy” pracownika byta od wielu dekad przedmiotem zaintere-
sowania teoretykédw i praktykdw zarzadzania. Zagadnienie to jest bardzo
szeroko analizowane w podmiotach komercyjnych, gdzie kazdy pracownik
powinien przynosi¢ pracodawcy przychody na odpowiednim poziomie. Oce-
na efektdw pracy jest szczegdlnie istotna w przypadku stanowisk zwigzanych
ze sprzedazg bezposrednia, gdzie kazda kolejna transakcja przynosi okreslo-
ne przychody dla przedsiebiorstwa (np. banku lub firmy ubezpieczeniowej).
Zadaniem tym zazwyczaj w podmiotach komercyjnych zajmujg sie bezpo-
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Sredni przetozeni oraz audytorzy wewnetrzni stosownie do potrzeb zgtasza-
nych przez witascicieli lub kadre zarzadzajgcy dang korporacja.

Sektor publiczny dopiero rozpoczyna wdrazanie procesu oceny efektyw-
nosci dziatania catych organizacji jak i poszczegdlnych pracownikéw. Ko-
nieczno$¢ racjonalizacji kosztéw dziatania urzeddw i poziomu zatrudnienia
wymaga przeprowadzania oceny wykorzystywania przez poszczegélnych
cztonkéw organizacji dostepnego czasu pracy. Najlepszym narzedziem do
przeprowadzenia takich analiz jest audyt wewnetrzny. Realizacja przez audy-
toréw takiej oceny jest powaznym wyzwaniem, ktére kazdorazowo wymaga
wypracowania odpowiednich narzedzi do oceny pracy pracownikow.
W zwigzku z tym audyt efektywnosci mozna uznac za innowacyjne narzedzie
usprawniajgce proces oceny dziatania organizacji. Wyniki z prawidtowo prze-
prowadzonego zadania zapewniajgcego w tym zakresie stanowig bardzo
cenne zrédto informacji o pracy poszczegdlnych pracownikéw. Zgromadzone
przez audytoréw dane umozliwiajg menedzerom lepsze zorganizowanie pra-
cy na poszczegdlnych stanowiskach, dokonanie ich reorganizacji lub przenie-
sienie dostepnych zasobdéw kadrowych do innych komdrek organizacyjnych
wymagajgcych wzmocnienia osobowego. Ponadto wyniki z przedmiotowego
audytu mogg stanowi¢ podstawe do zmiany zakresu zadan w catej organiza-
cji w zaleznosci od zakresu przeprowadzonej oceny efektywnosci pracy.

Bardzo czesto wyniki zadania zapewniajgcego w danym obszarze prowa-
dzg do wdrozenia niezbednych zmian organizacyjnych lub modyfikacje struk-
tury organizacyjnej instytucji. Innowacje organizacyjne wdrazane na podsta-
wie zalecen wydawanych przez audytoréw wewnetrznych pozwalajg popra-
wic¢ skutecznosc jej dziatania lub dostosowad do nowych zadan jakie realizuje
organizacja. Wtasciwym dziataniem w tym zakresie jest wrecz przeprowa-
dzanie zadania audytowego w poczatkowej fazie realizacji zadania w celu
usuniecia ewentualnych problemow, ktére wptywajg na realizacje zadania.

Kolejnym obszarem dziatania audytu przyczyniajagcym sie do wdrazania
innowacji organizacyjnych jest ocena zarzgdzania procesowego w organiza-
cji. Niektdre instytucje publiczne na szerokg skale wdrozyty systemy zarza-
dzania jakoscig, obejmujgce kompleksowe opisanie wszystkich proceséw
realizowanych przez organizacje. Podmioty publiczne nie posiadajgce syste-

mu zarzagdzania jakos$cig réwniez realizujg réoznorodne procesy gtdéwne oraz
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pomocnicze (obstugowe), ktdre powinny podlegac¢ okresowej ocenie. Audyt
dziata w oparciu o szczegdtowe procedury, ktére okreslajg sposob jego dzia-
fania. Dzieki temu audytorzy wewnetrzni dysponujg szerokg wiedzg w zakre-
sie zarzadzania procesowego, co przynosi warto$¢ dodang dla jednostki
w ktorej dziatajg. Audytorzy poprzez przeprowadzane oceny, zazwyczaj zale-
cajg w zbadanych obszarach opracowanie pisemnych procedur opisujgcych
poszczegdlne czynnosci realizowane w audytowanej komoérce. Niestety du-
zym problemem w jednostkach sektora finanséw publicznych jest brak swia-
domosci roli i znaczenia sformalizowanych procedur dziatania. To wtasnie
audytorzy wewnetrzni przyczyniajg sie do wdrazania w danej jednostce pi-
semnych procedur w poszczegdlnych obszarach dziatania instytucji publicz-
nej. Podejscie procesowe w sektorze publicznym to nadal nowos¢, wpisujgca
sie w innowacje organizacyjne, tak potrzebne w tych jednostkach.

Obowigzujace uregulowania prawne w zakresie udzielania przez podmio-
ty publiczne zamdwien publicznych w znacznym stopniu ograniczajg mozli-
wos¢ wdrazania istotnych zmian, jednakze przeprowadzane przez audytorow
oceny tego procesu mogg przyczyniac sie do innowacji w tym zakresie. Audy-
torzy badajgc proces udzielania zamowien publicznych mogg przyczynié sie
do wyeliminowania niepotrzebnych czynnosci lub do udoskonalenia tego
procesu. Prowadzenie audytu w obszarze inwestycji oraz zaopatrzenia jest
bardzo wazne zaréwno dla kierownictwa jednostki jak i wszystkich interesa-
riuszy. Wykrycie ewentualnych luk w systemie moze rowniez zmniejszyc
ryzyko wystgpienia ewentualnych nieprawidtowosci w tym obszarze. Zatem
wktad audytu wewnetrznego w ww. proces wpisuje sie w pewnym zakresie
w innowacje organizacyjne, zwigzane z ulepszaniem systemu zaopatrzenia
organizacji publicznej w niezbedne dobra do realizacji zadan.

Istotng role petni audyt we wdrazaniu innowacji w zakresie Swiadczenia
ustug publicznych. Dokonywana przez audytorow ocena ustug publicznych
Swiadczonych na rzecz obywateli, zazwyczaj dostarcza cennej wiedzy o jako-
Sci realizowanego zadania, sposobie oraz trybie obstugi danego klienta, cza-
sie realizowanych czynnosci itp. Poczynione przez audytoréw wewnetrznych
ustalenia w obszarze obstugi klienta oraz wydane na ich podstawie zalecenia
przyczyniajg sie do zmian organizacyjnych usprawniajgcych ten obszar. Sta-
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nowig réwniez inspiracje dla kierownictwa do poszukiwania innowacyjnych
metod obstugi klienta.

Bardzo waznym obszarem dziatania audytoréw wewnetrznych jest ocena
bezpieczerstwa informacji w organizacji. Organizacje publiczne realizuja
bardzo duzo zadan zwigzanych z obstugg obywateli, co wymaga przetwarza-
nia ogromnej ilosci danych. Ewentualna utrata danych dotyczaca np. infor-
macji o podatnikach moze stanowi¢ duze zagrozenie dla panstwa oraz po-
szczegblnych obywateli. Przeprowadzenie audytu w obszarze zabezpieczenia
systeméw informatycznych, dzieki ktérym np. urzad przetwarza dane, do-
starcza wiedzy o ewentualnych lukach w zabezpieczeniach, a wydane zale-
cenia wymagac¢ mogg wdrozenia szeregu innowacyjnych rozwigzan technicz-
nych lub organizacyjnych w tym zakresie. Wdrazanie innowacji zwigzanych z
bezpieczenstwem informacji po przeprowadzeniu zadania audytowego po-
zwala zastosowac optymalne rozwigzania eliminujgce luki systemu ujawnio-
ne przez audytoréw podczas ich pracy.

Innowacjg organizacyjng oraz technologiczng, ktéra moze by¢ wdrozona
w organizacji w wyniku prac audytorow jest elektroniczny obieg dokumen-
téw. Prowadzone przez komdrke audytu oceny poszczegdlnych obszarow
bardzo czesto ujawniajg problemy w obiegu informacji i nadmiernym wydtu-
zeniu tego procesu. Stwierdzenie przez audytoréw problemoéw w zakresie
papierowego przeptywu danych i wydtuzajgcym sie czasie rozpatrzenia danej
sprawy, bardzo czesto stanowi podstawe do wydania zalecenia o wdrozeniu
skuteczniejszego systemu obiegu dokumentdow. Konsekwencja jest poszuki-
wanie przez organizacje innowacyjnego rozwigzania, jakim moze by¢ jedynie
elektroniczny obieg dokumentéw. Oczywiscie system taki musi uwzgledniaé
specyfike organizacji oraz wydane zalecenia przez audytoréw wewnetrznych.

Ogdlne zestawienie potencjalnych obszaréw innowacji wdrazanych w or-
ganizacjach publicznych w wyniku przeprowadzonych zadan zapewniajgcych
przedstawiono w tabeli.
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Tabela 1. Potencjalne obszary innowacji wdrazanych w efekcie dziatan audytu wewnetrznego

Obszary zadan zapewniajgcych ) ) ) B
Lp. Potencjalny obszar wdrazanych innowacji
(audytowych)
Innowacje organizacyjne (wydzielenie zadan na
. . zewnetrz, zmiany organizacyjne) np. poprawa dzia-
Ocena struktur organizacyjnych . L o )
1. o tania organizacji oraz optymalizacja struktury organi-
organizacji o . .
zacyjnej poprzez przypisanie adekwatnych zadan
danej komérce organizacyjnej.
Innowacje organizacyjne np. w zakresie optymalizacji
obcigzenia pracg stanowisk, zmiany badZ niezbedne
5 Weryfikacja efektywnosci sta- korekty w zakresie obcigzenia zadaniami poszczegdl-
" | nowisk pracy nych stanowisk pracy, modyfikacje lub zmiany w
organizacji danego stanowiska pracy objetego zada-
niem audytowym.
L ) Innowacje zwigzane z ulepszaniem oraz udoskonala-
Weryfikacja zarzgdzania proce- . , . -
3. ) o ) ) niem procesdw realizowanych przez organizacje
sami w organizacji publicznej . ) )
publiczng objetych zadaniem audytowym.
L, Innowacje w zakresie udzielania zamdwien publicz-
Ocena systemu zamowien . . . .
4. . nych, przyspieszajace proces i udoskonalajgce proces
publicznych )
wyboru najlepszego wykonawcy lub dostawcy.
Innowacje zwigzane z udoskonalaniem procesu
5 Ocena jakosci swiadczonych obstugi obywateli, prowadzace do sprawniejszej i
" | ustug publicznych szybszej ich obstugi, zwiekszenie dostepnosci klien-
téw do instytucji.
. i ) Wdrazanie innowacji w obszarze technologii infor-
Audyt bezpieczenstwa informa- ) ) . i
, ) matycznych zwiekszajace bezpieczenstwo danych
6. | cji i systemdw teleinformatycz- , . -
L oraz systemow teleinformatycznych w organizacji
nych w organizacji ) o .
publicznej objetej zadaniem audytowym.
. L Wdrazanie innowacyjnych technologii informatycz-
Audyt obiegu dokumentow i . . .
] nych w zakresie elektronicznego obiegu dokumen-
7. | sposobu rozpatrywania spraw ) L
. téw w organizacji jako efekt przeprowadzonego
w urzedzie ) .
zadania zapewniajacego.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przedstawione w powyzszej tabeli obszary mozliwych innowacji bedgcych
wynikiem pracy komérek audytu wewnetrznego w sektorze publicznym uwi-
daczniajg wyraznie, ze jego rola nie ogranicza sie wytgcznie do oceny proce-
sow realizowanych w jednostkach i badania skutecznosci systemu kontroli
zarzadczej. Audyt wewnetrzny przede wszystkim przyczynia sie do poprawy
efektywnosci pracy organizacji i warunkuje zmiany w organizacji obejmujace
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rowniez dziatania proinnowacyjne. Ponadto przeprowadzone czynnosci au-
dytowe w réznych obszarach dziatania organizacji przyczyniajg sie do opty-
malizacji kosztow dziatania jednostki.

Nalezy takze pamietaé, ze poczynione przez audytoréw ustalenia moga
w znaczny sposéb wptynad na racjonalniejsze gospodarowanie przez menedzerdw
publicznych dostepnymi w organizacji zasobami. Koniecznos$¢ wdrazania w organi-
zacji zalecen wydawanych przez audytoréw wewnetrznych sprawia, ze bardzo
czesto jedyng mozliwoscig ich realizacji jest wdrozenie nowego innowacyjnego
rozwigzania. W wielu przypadkach praca audytoréw bezposrednio przektada sie
na wdrazanie innowacyjnych rozwigzan szczegdlnie w zakresie zracjonalizowania
struktury organizacyjnej lub optymalizacji pracy urzednikéw. Zatem znaczng czesc
dziatarh naprawczych podjetych w wyniku przeprowadzonego audytu wewnetrz-
nego bedzie mozna uznaé¢ wprost za innowacje organizacyjne, zazwyczaj prowa-
dzace réwniez do zmniejszenia kosztow dziafania organizacji publicznej.

Majac na uwadze powyzsze przyktady obszaréw dziatania audytu we-
wnetrznego oraz efekty jego dziatania zasadnym jest uznanie audytu we-
wnetrznego jako bardzo waznego narzedzia wspomagajgcego innowacyjnosé
w organizacjach publicznych. Warto zauwazyé, ze ww. obszary mozliwych
innowacji stanowig jedynie pewien ograniczony zakres dziatania audytu we-
wnetrznego. Praktyka pracy audytora wewnetrznego wskazuje, ze prowa-
dzenie oceny lub badanie proceséw moze dotyczy¢ kazdego obszaru dziata-
nia organizacji. Majac powyzsze na uwadze nie mozna uznaé, ze przedsta-
wiony powyzej zakres wptywu prac audytoréw wewnetrznych na innowacje
jest katalogiem zamknietym, bowiem innowacje mogg mie¢ miejsce w kazdej
dziedzinie, tak samo jak ocena audytoréow moze dotyczy¢ kazdego obszaru

dziatania organizacji.
PODSUMOWANIE

Innowacje towarzyszg cztowiekowi od zarania dziejow. Kazdy nowy po-
myst, ktéry udoskonalat jego zycie lub poprawiat wydajnosc¢ pracy byt swoista
innowacjg. Problematyka ta jednakze nabiera nowego znaczenia, poniewaz
dzisiejsze organizacje muszg reagowac na zmiany, ktére bardzo dynamicznie
zachodzg w ich otoczeniu blizszym i dalszym.

Innowacje sg wynikiem ciagtej rywalizacji pomiedzy podmiotami gospo-
darczymi, gdyz jedynie przedsiebiorstwa wdrazajgce nowe zaawansowane
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technologie mogg wytworzy¢ produkt, ktéry bedzie wzbudzat zainteresowa-
nie konsumentdéw. Konkurencja oraz rosngce oczekiwania potencjalnych
nabywcow przyczynity sie do wzrostu innowacyjnosci w sektorze przedsie-
biorstw. Réwniez firmy ustugowe korzystajg z innowacji ulepszajgc swoja
oferte dla klientow lub doskonalgc techniki sprzedazy oraz obstugi klienta.

Sektor publiczny z uwagi na swojg specyfike dziatania i brak konkurenc;ji
w obszarze swiadczenia wielu ustug publicznych w ograniczonym stopniu
korzystat z innowacji. Dopiero zmiany gospodarcze, rozwdj nowoczesnych
technologii informatycznych oraz konieczno$¢ ograniczenia kosztéw dziata-
nia sektora publicznego zmotywowat menedzerdw publicznych do poszuki-
wania innowacji. Dodatkowym elementem determinujgcym innowacyjnosé
w organizacjach publicznych jest audyt wewnetrzny, ktéry jest nowym na-
rzedziem wspomagajgcym zarzadzanie organizacjg publiczna.

Dziatalno$¢ audytu wewnetrznego poprzez przeprowadzane oceny po-
szczegodlnych proceséw usprawniajg ich dziatalnosc i eliminujg stwierdzone
nieprawidtowosci oraz luki systemowe. Wydawane przez audytoréw zalece-
nia majgce na celu usuniecie btedéw lub usprawnienie procesu bardzo cze-
sto majg charakter innowacji organizacyjnych. Innowacje organizacyjne be-
dace wynikiem zalecen audytu poprawiajg w duzej mierze efektywnos$¢ dzia-
tania organizacji oraz umozliwiajg redukcje kosztéw dziatania. Audytorzy
wydajac niezalezng ocene dostrzegajg niewykorzystane rezerwy organizacji,
ktére dobrze zagospodarowane prowadzg do istotnych zmian w dziataniu
organizacji publicznych.

Bardzo waznym obszarem innowacji wynikajgcych wprost z pracy audyto-
row wewnetrznych sg innowacje w zakresie obstugi klientéw i bezpieczen-
stwa informacji oraz systeméw teleinformatycznych. Weryfikacja jakosci
obstugi klientéw prowadzona przez audytoréw wptywa na poprawe jakosci
Swiadczonych ustug i zmiane wizerunku organizacji publicznych. Bez dziatan
komodrek audytu wewnetrznego nie udatoby sie wdrozy¢ szeregu istotnych
zmian w sektorze publicznym.

Audyt wewnetrzny stanowi bardzo wazne narzedzie, ktére umozliwia do-
starczanie obiektywnych i rzetelnych ocen dotyczacych poszczegdlnych ob-
szaréw dziatania urzedu lub instytucji publicznej. Wydane oceny wymagajg
niekiedy kluczowych zmian w dziataniu podmiotu publicznego, ktére moga
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by¢ zrealizowane jedynie przy wykorzystaniu innowacyjnych rozwigzan orga-
nizacyjnych lub technologicznych. Dlatego tez nalezy po raz wtéry podkresli¢
jak wazna jest dla menedzeréw publicznych oraz klientéw (obywateli) rola
audytu wewnetrznego w promowaniu zmian oraz innowacji w sektorze pu-
blicznym, realizowana poprzez biezacg prace na rzecz danej organizacji pu-
bliczne;.
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