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Uczelnie jednostkami sektora finanséw publicznych

Zapewnienie realizacji celéw i zadan
jako nadrzedny cel kontroli zarzadczej

Stosowanie przepiséw dotyczacych kontroli zarzadczej w jednostkach
sektora finanséw publicznych od lat rodzi problemy. Watpliwosci in-
terpretacyjne wywoluje zaréwno sama jej koncepcja, jak i praktyczne
rozumienie poszczegdlnych wymogéw prawnych. W artykule podjeto
prébe wyjasnienia najistotniejszych kwestii dotyczacych praktyki sto-
sowania kontroli zarzadczej na przykladzie uczelni publicznej jako jed-
nostki sektora finanséw publicznych.

MALGORZATA HUMEL-MACIEWICZAK

swojej dziatalnosci dawata wyraz szcze-
KATARZYNA KRUCZEK

gblnego zainteresowania tym zagadnie-
niem. Poczawszy od kontroli po§wieco-

W ostatnich dziesieciu latach, tj. od czasu
wprowadzenia do polskiego porzadku
prawnego pojecia kontroli zarzadczej'
Najwyzsza Izba Kontroli na wielu polach

nych kontroli zarzadczej jako catosci? lub
jej najistotniejszym elementom?, po de-
baty zudziatem praktykéw i przedstawi-
cieli srodowisk naukowych*, NIK wnosi

! Artykut 68 i 69 ustawy z 28.8.2009 o finansach publicznych, (Dz.U. z 2019 r. poz. 869, ze zm.).

2 Informacja o wynikach kontroli: Adekwatnosc¢ i efektywnosc¢ systemu kontroli zarzadczej w wybranych jed-

nostkach administracji rzadowej <https://www.nik.gov.pl/aktualnosci/gospodarka/nik-o-kontroli-zarzad-

czej.html>; Informacja o wynikach kontroli: Audyt wewnetrzny w systemie kontroli zarzadczej, P/11/ 022

<https://www.nik.gov.pl/kontrole/wyniki-kontroli-nik/kontrola,9958.html>.

Informacja o wynikach kontroli wdrazania budzetu panstwa w uktadzie zadaniowym — ocena proceséw: planowania,

monitorowania i sprawozdawczosci, <https://www.nik.gov.pl/kontrole/wyniki-kontroli-nik/kontrola,9570.html>.

4 W grudniu 2012 r. o sukcesach i porazkach kontroli zarzadczej dyskutowali w trakcie seminaryjnego posiedzenia
Kolegium NIK eksperci z Ministerstwa Finanséw, Stowarzyszenia Audytoréw Wewnetrznych oraz $wiata nauki.
W 2014 r. w trakcie panelu ekspertéw dyskutowano o adekwatnosci i efektywnoéci systemu kontroli zarzadczej
w jednostkach administracji rzadowej, <https://www.nik.gov.pl/aktualnosci/kontrola-zarzadcza-w-administra-
cji-publicznej.html>. W 2018 r. uczestnicy spotkania podkomisji INTOSAI (Miedzynarodowej Organizacji Najwyz-
szych Organdw Kontroli) ds. Standardéw Kontroli Wewnetrznej, ktérej pracami od 2011 r. kieruje NIK, rozmawiali
m.in. jak nie zaweza¢ drogi do upowszechniania wiedzy o wtasciwej kontroli zarzadczej w administracji publicznej,
<https://www.nik.gov.pl/aktualnosci/audytorzy-o-promowaniu-standardow-kontroli-wewnetrznej.html>.
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wklad w dziatalno$¢ sektora finanséw pu-
blicznych. Thumaczy m.in. na czym polega
kontrola zarzadcza i jednoczesnie promuje
koncepcje, ktéra wspiera efektywne i sku-
teczne kierowanie jednostkami sektora.

Niestety, pomimo uptywu lat nadal
aktualna pozostaje ocena zaprezentowa-
na w 2013 r. przez dr. Jézefa Ploskonke,
ze ,(-..) ustanowienie poszczegdlnych dzia-
tafi w ramach kontroli zarzadczej skupia
sie gtéwnie na formalnych aspektach i cze-
sto prowadzi do ich zbiurokratyzowania™.
Szukajac przyczyn takiego stanu nalezy
wymieni¢ przede wszystkim czeste nie-
zrozumienie koncepcji kontroli zarzadczej
oraz — jak, to okre§lita prof. dr hab. Kry-
styna Lisiecka — ,istniejacy wokét kontroli
zarzadczej kryzys pojeciowy”.

Stad inicjatywa Stowarzyszenia Cer-
tyfikowanych Audytoréw i Specjalistéw
ds. Kontroli Wewnetrznej, polegajaca na
zorganizowaniu we wrze$niu 2019 roku
I warsztatéw kontroli zarzadczej i audytu
wewnetrznego samorzadéw Slaskich , Dy-
lematy w zarzadzaniu wéjta, burmistrza,
prezydenta miasta, starosty, marszatka”.
Intencja pomystodawcéw bylo przede
wszystkim przyblizenie idei kontroli za-
rzadczej ze wskazaniem przyktadéw, do-
brych praktyk, ale takze proba wyjasnienia
btednych interpretacji tego terminu, jak
choc¢by utozsamiajacg kontrole zarzadczg
zwasko pojmowang funkcja kontroli, ktére;
istota polega na sprawdzaniu i ocenianiu
ex post dziatalnosci czy stanu’.

»Kontrola Panstwowa” nr 1/2013, s. 56.

Dz.U.z2019r. poz. 869, ze zm.
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Matgorzata Humel-Maciewiczak, Katarzyna Kruczek

Zaproszenie przedstawiciela NIK do
udzialu w tym przedsiewzieciu i wyglo-
szenie wyktadu wprowadzajacego do dys-
kusji na temat kontroli zarzadczej, a przede
wszystkim postulaty uczestnikéw staty sie
inspiracja do przygotowania tego artykutu.
W zamysle autorek nie miato to by¢ wy-
czerpujace temat kompendium wiedzy,
w ktérym moglyby by¢ prowadzone rozwa-
zania, m.in. nad staboscig przepiséw odno-
szacych sie do pojecia kontroli zarzadczej.
Artykut ten zostal pomyslany jako zwie-
zle przedstawienie tylko najistotniejszych
kwestii dotyczacych praktycznej strony
stosowania kontroli zarzadczej. Warstwa
teoretyczna podejmowanych zagadniefi
zostata zatem wzbogacona podej$ciem
praktycznym przedstawionym w ramach
warsztatéw zorganizowanych przez wspét-
autorke artykutu. Pokazata ona funkcjo-
nowanie wybranych elementéw systemu
kontroli zarzadczej na przykladzie uczelni
publicznej, do ktérej, jako jednostki sek-
tora finanséw publicznych, adresowane
s3 przepisy i wytyczne dotyczace kontroli
zarzadczej. Kluczowe w naszych rozwa-
zaniach byly zatem nastepujace pytania:
czym jest kontrola zarzadcza i jakie s3 jej
istotne elementy, a takze, kto odpowiada
za realizacje zadari w tym obszarze, po-
czawszy od ustanowienia jej ksztattu, ana
ocenie przyjetych rozwiagzan skoficzywszy.
Aby odpowiedzie¢ na te pytania, nalezy
siegna¢ przede wszystkim do art. 68-70
(dalej takze: uofp )® oraz komunikatéw

<https://www.nik.gov.pl/aktualnosci/sukcesy-i-porazki-kontroli-zarzadczej-spotkanie-ekspertow.html>.
Samoistna funkcje kontroli definiuje J. Jagielski [w:] Kontrola administracji publicznej, Wolters Kluwer Polska, 2018.
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wydanych na podstawie art. 69 ust. 3-5
ustawy. W dokumentach tych ujeto: stan-
dardy kontroli zarzadczej dla sektora finan-
séw publicznych?, szczegélowe wytyczne
w zakresie kontroli zarzadczej dla sektora
finanséw publicznych!®, wydane przez Mi-
nistra Finanséw oraz okreslone i opubliko-
wane przezministréw kierujacych dziatami
administracji rzadowej szczegdlowe wy-
tyczne dla kierowanych przez nich dziatéw.

Standardy kontroli zarzadczej dla sekto-
ra finanséw publicznych, ktére nie s3 pra-
wem powszechnie obowigzujacym, okre-
$laja podstawowe wymagania odnoszace
sie do kontroli zarzadczej.

Wydano je w celu promowania w sek-
torze finanséw publicznych spéjnego
i jednolitego modelu kontroli zarzad-
czej, zgodnego z miedzynarodowymi
standardami.

Przyjete rozwiazania bazujg na uznanych
na $wiecie , Kontrola wewnetrzna —zin-
tegrowana koncepcja ramowa” oraz ,Za-
rzadzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie”,
opracowanych przez Komitet Organizacji
Sponsorujgcych Komisje Treadway (Com-
mittee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission — COSO). Po-
wszechnie s3 one znane jako Standardy
COSOTiCOSOIL

L. OpiotaiT. Skica uwazaja, ze mianem
kontroli zarzadczej w polskim systemie fi-
nanséw publicznych zostata okreslona kon-
trola wewnetrzna w rozumieniu raportu
COSQO, a takie stanowisko potwierdza
ich zdaniem analiza definicji kontroli za-
rzadczej zamieszczona w tredci ustawy o fi-
nansach publicznych, jak réwniez podziat
standardéw dotyczacych kontroli zarzadcze;
na piec¢ grup tematycznych. Chodzi o: $ro-
dowisko wewnetrzne, cele i zarzadzanie ry-
zykiem, mechanizmy kontroli, informacje
i komunikacje oraz monitorowanie i ocene,
odpowiadajace pieciu komponentom kon-
troli wewnetrznej w modelu COSO, tj.:
srodowisku wewnetrznemu, ocenie ryzy-
ka, dziataniu w ramach systemu kontroli,
informaciji i komunikacji, monitorowaniu''.
Mimo ze rozwigzania COSO sa adresowane
do podmiotéw komercyjnych, to ich odpo-
wiednie zastosowanie w kontekscie dzia-
talnosci jednostek sektora finanséw pu-
blicznych nie budzi watpliwosci, bowiem
w obu przypadkach odnajdziemy systemy,
zasady, praktyki, wartosci oraz inne dzia-
tania podejmowane przez kierownictwo
w celu wskazania podwladnym prefero-
wanych zachowan oraz wplywania na nie,
aby zapewni¢, ze s3 one zgodne z celami
i strategiami organizacji'2.

9 Komunikat Ministra Finanséw z 16.12.2009 w sprawie standardéw kontroli zarzadczej dla sektora finanséw

publicznych (Dz.Urz. MF z 2009 r. nr 15 poz. 84).

Komunikat nr 3 Ministra Finanséw z 16.2.2011 w sprawie szczegétowych wytycznych w zakresie samo-

oceny kontroli zarzadczej dla jednostek sektora finanséw publicznych (Dz.Urz. MF z 2011 r. nr 2 poz. 11)

i Komunikat nr 6 Ministra Finanséw z 6.12.2012 w sprawie szczegétowych wytycznych dla sektora finansow

publicznych w zakresie planowania i zarzadzania ryzykiem (Dz.Urz. MF z 2012 r. poz. 56).

L. Opiota i T. Skica [w:] Ustawa o finansach publicznych. Ustawa o odpowiedzialnoSci za naruszenie dys-

cypliny finanséw publicznych. Komentarz, Duze komentarze BECKA, red. naukowy W. Misiag, Wydanie 2,

Warszawa 2017 r., s. 306.

12 T. Malmi, D.A. Brown: Management control systems as a package, s . 290, [w:] L. Opiota i T. Skica [w:]
Ustawa o finansach..., op.cit., s. 303.
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Szczegdlne znaczenie dla komplet-
nosci opisu pojecia kontroli zarzadczej
maja takze wyzej wspomniane szcze-
gélowe wytyczne ministrow w zakresie
kontroli zarzadczej dla kierowanych
przez nich dziatéw administracji rza-
dowe;j's.

W dokumentach tego rodzaju wska-
zywane s3 obowiazki, podmioty zo-
bligowane do ich realizacji, jak réw-
niez wzory dokumentéw i obowiazu-
jace terminy ich sporzadzenia.

Co istotne, mamy tu do czynienia
ze swoistym uzupeltnieniem niedostat-
ku normy prawnej art. 69 ust. 1. uofp.
Ministrowie czesto wprowadzajac w ko-
munikatach obowiazek opracowania
dokumentéw o charakterze zbiorczym,
dodajmy tak istotnych wprocesie plano-
wania i monitorowania realizacji cel6w
i zadan, a takze oceny stanu kontroli
zarzadczej, faktycznie dodaja poziom
posredni miedzy nimi, a jednostkami
im podlegltymi. Ma to takze swoje zrédlo
w ujetych poza ustawa o finansach pu-
blicznych wielu uregulowaniach praw-
nych, w ktérych zostat okreslony nadzér
hierarchiczny, m.in. organéw central-
nych nad im podlegtymi jednostkami.

Matgorzata Humel-Maciewiczak, Katarzyna Kruczek

Pojecie kontroli zarzadczej

Nazwa ,kontrola zarzadcza”, jak wskazu-
je prof. dr hab. Jacek Jagielski, wzieta sie
z thumaczenia angielskiego terminu ma-
nagement control, ktéry nie oznacza weale
kontroli w naszym tradycyjnym sensie, lecz
nawigzuje wyraznie do funkcji zarzadza-
nia, kierowania'*. Kontrola zarzadcza nie
odpowiada takze pojeciom kontroli we-
wnetrznej i kontroli finansowej, ktére
funkcjonowaty na mocy wcze$niejszych
przepiséw. Kontrola zarzadcza z jednej
strony przyczynila sie do wkomponowa-
nia kontroli wewnetrznej w sfere zarzadza-
nia, jako jednej zjego funkciji, z drugiej zas
zmienita sie pozycja kontroli finansowe;j.
Stata sie ona istotna czescig kontroli za-
rzadczej, majacej na celu miedzy innymi
wzmocnienie kontroli nad wydatkami pu-
blicznymi'>. W terminie kontrola zarzadcza
mieszcza sie nie tylko dziatania kontrolne,
aleidziatania o charakterze kierowniczym
obejmujace wytyczanie celéw, sprawdzanie
postepéw w ich realizaciji, a takze korygo-
wanie ewentualnych odchylen identyfiko-
wanych pomiedzy zaktadanymi, a osiagnie-
tymi wynikami'®. Na kontrole zarzadcza
mozna takze patrzec jako na proces, za po-
moca ktérego menadzerowie zapewniaja,

@

Przyktadowe komunikaty ministrow kierujacych dziatami administracji rzadowej: Komunikat Ministra Fi-
nanséw z 10.7. 2018 w sprawie szczegotowych wytycznych w zakresie kontroli zarzadczej dla dziatow
administracji rzadowej — budzet, finanse publiczne, instytucje finansowe (Dz.Urz. MF z 2018 r. poz. 80.);
Komunikat Ministra Sprawiedliwos$ci z 25.7.2019 w sprawie szczegdtowych wytycznych w zakresie kontroli
zarzadczej dla dziatu administracji rzadowej — sprawiedliwo$¢ (Dz.Urz. MS z 2019 r. poz. 160); Komunikat
Ministra Srodowiska z 9.1.2019 w sprawie szczegbtowych wytycznych w zakresie kontroli zarzadczej dla
dziatu administracji rzadowej — srodowisko (Dz.Urz.M$ z2019r. poz.1).

Samoistna funkcje kontroli definiuje J. Jagielski [w:] Kontrola administracji publicznej, Wolters Kluwer Polska, 2018.
T. Kiziukiewicz: Audyt wewnetrzny jako narzedzie oceny kontroli zarzadczej, [w:] K. Winiarska: Kontrola za-
rzadcza oraz audyt wewnetrzny w teorii i praktyce, Szczecin 2015, s. 13 i nast.

16 W Stachurski [w:] E. Ruskowski, J. Salachna: Finanse publiczne, s. 299 [w:] L. Opiota i T. Skica [w:] Ustawa
o finansach... op.cit., s. 303.

[T
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7ze zasoby sa pozyskiwane oraz wykorzysty-
wane skutecznie i efektywnie w realizacji
celéw jednostki'”.

Analizujac zatem definicje kontroli za-
rzadczej, ujeta w artykule 68 ust. 1 uofp:
,Kontrole zarzadcza w jednostkach sek-
tora finanséw publicznych stanowi og6t
dzialar podejmowanych dla zapewnienia
realizacji celéw i zadan w sposdb zgodny
z prawem, efektywny, oszczedny i termi-
nowy”, warto zwrdci¢ uwage na jej istote,
ktéra stanowi zapewnienie realizacji celéw
izadan. Na marginesie, ustawodawca de-
finiujac kontrole zarzadcza na duzym po-
ziomie og6lnoéci, nie podjat préby chocby
tylko przyktadowego przyblizenia, jakie
dziatania z tego ,0gétu” moga by¢ kwa-
lifikowane jako wykonanie kontroli za-
rzadczej'®. Tym samym nie okreslit ka-
talogu obowigzkéw, ktérych wykonanie
zapewniltoby prawidlowa realizacje celéw
izadan jednostki. Réwniez w standardach
Ministra Finanséw'° za najistotniejszy ele-
ment kontroli zarzadczej uznano system
wyznaczania celéwizadaf dla jednostek
(w danym dziale administracji rzadowej
lub samorzadowych jednostek organiza-
cyjnych), a takze system monitorowania
realizacji wyznaczonych celéw i zadan.
Zdefiniowane cele i zadania jednostki
(opisane miernikami, umozliwiajagcymi
pomiar stopnia ich realizacji w kontekscie
osigganych efektéw z poniesionych na-
ktadéw) beda elementami stanowigcymi

punkt odniesienia dla pozostatych skta-
dowych kontroli zarzadczej, tj. organi-
zacji procesu, osadzonej w §rodowisku
wewnetrznym, zarzadzania ryzykiem,
majacego na celu zwiekszenie prawdopo-
dobienistwa osiggniecia zdefiniowanych
celéw jednostki oraz systemu mechani-
zmow kontroli, stanowiacych odpowiedz
naistotne ryzyko zdiagnozowane w pro-
cesach realizacji zadan, umozliwiajagcych
biezace monitorowanie i korygowanie
dziatahh w organizaciji.

Uzupelnieniem wskazanych elementéw
kontrolizarzadczej: srodowiska wewnetrz-
nego, celéw i zarzadzania ryzykiem, me-
chanizméw kontroli jest bardzo wazny,
czesto bagatelizowany element, ktérego
stabo$¢ bedzie miata istotny wptyw na po-
dejmowane dzialania. Mowa o informa-
cji i komunikacji. Wedlug Standardéw
COSO? stosowne informacje musza zo-
sta¢ zdobyte, ocenione i zakomunikowane
w formie i czasie umozliwiajagcym pra-
cownikom wypetnienie ich obowiazkéw.
Systemy informacyjne generuja raporty
zawierajace dane operacyjne, finansowe
i formalne o zgodnosci dziatan z prawem.
Te zestawienia umozliwiaja zarzadzanie
i kontrolowanie przedsiebiorstwa (czytaj:
jednostki). Dotyczy to nie tylko danych
wewnetrznych, ale réwniez informacji
o zewnetrznych zdarzeniach, dziata-
niachiwarunkach, niezbednych przy po-
dejmowaniu decyzji i sprawozdawczosci

17 R.N. Anthony: Planning and Control Systems [w:] L. Opiofa i T. Skica [w:] Ustawa o finansach publicznych... op.cit., s. 303.

18 J. Jagielski: Kontrola administracji... op.cit.,s. 325.

19 Pkt 2.6 Standarddw kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych.
20 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission COSO, Kontrola wewnetrzna

— zintegrowana struktura ramowa, PIKW, 2008 .
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Tabela 1. Proces realizowany w jednostce przedstawiony na podstawie standardéw
kontroli zarzadczej dla jednostek sektora finanséw publicznych

Proces realizowany w jednostce
Kierowanie procesem
Komunikacja w procesie
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Zrédto: Opracowanie wiasne.

zewnetrznej. Efektywna komunikacja
powinna mie¢ szeroki zasieg — dociera¢
do wszystkich pozioméw organizacii.
Wszyscy pracownicy muszg otrzymac
jasng wiadomos¢ od naczelnego kierownic-
twa, ze obowigzki kontrolne sa traktowane
powaznie. Musza rozumie¢ swoja wlasna
role w systemie kontroli wewnetrznej,
jak réwniez to, w jaki sposdb czynnosci
jednej osoby odnoszg sie do pracy innych.
Wazna jest réwniez efektywna komunika-
cjazpodmiotami zewnetrznymi?!. Probu-
jac w uproszczeniu wskazad najistotniejsze
elementy kontroli zarzadczej, ktére beda
wystepowaty w kazdym realizowanym
w jednostce procesie, w formie tabela-
rycznej ujeto kilka podstawowych pytas,

21 Ibid., s. 59.
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na ktére powinien odpowiedzie¢ kazdy
kierujacy procesem (kierownik jednost-
ki). Do kazdego z nich mozna oczywiscie
dopisa¢ kolejne, uszczegétawiajace przy-
jete rozwiazanie.

W celu zapewnienia adekwatnej, sku-
tecznej i efektywnej kontroli zarzadczej
niezbedne jest wtasciwie uksztattowa-
nie sSrodowiska wewnetrznego. Autorzy
COSO zwracaja uwage, ze srodowisko
kontroli determinuje charakter przed-
siebiorstwa, wptywajac na Swiadomos¢
zatrudnionych tam oséb. Jest podstawa
pozostatych elementéw kontroli we-
wnetrznej, ustanawiajaca strukture
i wprowadzajacych dyscypline w jed-
nostkach. Wsréd czynnikéw srodowiska
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kontroli wyréznia sie: uczciwosé, warto-
$ci etyczne i kompetencje pracownikéw
danej jednostki, filozofie kierownictwa
i styl operacyjny zarzadzania, sposéb de-
legowania wtadzy i odpowiedzialnosci,
zorganizowanie pracownikéw, dbatos¢
oich rozwéj oraz uwagi i instrukcje rady
nadzorczej??.

Nie budzi zadnych watpliwosci to,
ze uksztaltowanie systemu kontroli
zarzadczej, w tym decyzje odnos$nie
do kazdego z jej elementéw, to (w za-
leznosci od poziomu) domena kierow-
nika jednostki lub ministra kierujacego
dziatem administracji rzadowej. Takze
w ich gestii bedzie monitorowanie i ocena
przyjetych rozwiazari i na tej podstawie
uzyskanie zapewnienia o adekwatnosci,
skutecznoscii efektywnosci przyjetych
(wdrozonych) elementéw kontroli za-
rzadczej. W standardach Ministra Fi-
nanséw, kierowanych do wszystkich
jednostek sektora finanséw publicz-
nych ujete jest zalecenie uzyskania za-
pewnienia o stanie kontroli zarzadczej
przez kierownika jednostki w formie
o$wiadczenia o stanie kontroli zarzad-
czej za poprzedni rok, ktérego zrédtem
powinny by¢ w szczegdlnosci wyniki:

2 |bid., s. 12.

monitorowania, samooceny oraz prze-
prowadzonych audytéw i kontroli.

Odpowiedzialno$¢ za zapewnienie
realizacji celéw i zadan w jednostce

W sektorze finanséw publicznych kontrola
zarzadcza funkcjonuje na dwéch pozio-
mach. Pierwszy to poziom jednostki sek-
tora finanséw publicznych. Przypomnijmy,
ze sektor zostatl okreslony w art. 9 uofp®.
Oznacza to, ze do obowiazkéw kierow-
nikéw wszystkich wymienionych tam
jednostek nalezy, zgodnie z art. 69 ust. 1
pkt 3 uofp, zapewnienie funkcjonowa-
nia adekwatnej, skutecznej i efektywne;
kontroli zarzadczej. Na poziomie drugim
obowiazki zostaly przypisane ministro-
wi w kierowanych przez niego dziatach
administracji rzadowej (art. 69 ust. 1,
pkt 1) oraz wéjtowi, burmistrzowi, pre-
zydentowi miasta, przewodniczacemu
zarzadu jednostki samorzadu terytorial-
nego (art. 69 ust. 1, pkt 2). Warto zwrdci¢
uwage, ze wojt (burmistrz, prezydent), sta-
rosta oraz marszatek wystapi w podwéijnej
roli zapewniajacego adekwatny, skutecz-
ny i efektywny system kontroli zarzadczej
w urzedzie, ktérym kieruje (gminy, mia-
sta, starostwie powiatowym czy urzedzie

23 Zgodnie z art. 9 FinPulU sektor finanséw publicznych tworza: 1) organy wtadzy publicznej, w tym organy
administracji rzadowej, organy kontroli panstwowej i ochrony prawa oraz sady i trybunaty; 2) jednostki samo-
rzadu terytorialnego oraz ich zwiazki; 2a) zwiazki metropolitalne; 3) jednostki budzetowe; 4) samorzadowe
zaktady budzetowe; 5) agencje wykonawcze; 6) instytucje gospodarki budzetowej; 7) panstwowe fundusze
celowe; 8) Zaktad Ubezpieczen Spotecznych i zarzadzane przez niego fundusze oraz Kasa Rolniczego Ubez-
pieczenia Spotecznego i fundusze zarzadzane przez Prezesa Kasy Rolniczego Ubezpieczenia Spotecznego;
9) Narodowy Fundusz Zdrowia; 10) samodzielne publiczne zaktady opieki zdrowotnej; 11) uczelnie publiczne;
12) Polska Akademia Nauk i tworzone przez nia jednostki organizacyjne; 13) panstwowe i samorzadowe
instytucje kultury; 14) inne panstwowe lub samorzadowe osoby prawne utworzone na podstawie odrebnych
ustaw w celu wykonywania zadan publicznych, z wytaczeniem przedsiebiorstw, instytutéw badawczych,
instytutow dziatajacych w ramach Sieci Badawczej tukasiewicz, bankow oraz spétek prawa handlowego.
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marszatkowskim), ale takze w jednostce sa-
morzadu terytorialnego. Biorac pod uwage
nadrzedny cel, dla ktérego ma funkcjono-
wac kontrola zarzadcza, przypomnijmy,
tj. zapewnienie realizacji celéw i zadan,
to warunkiem koniecznym jest ich okre-
$lenie. Dotyczy to wszystkich pozioméw,
na ktérych zadania pafistwa s3 realizowa-
ne, poczawszy od panstwa jako catosci,
anamikroprocesach realizowanych wjed-
nostkach skoficzywszy. Do tak zdefiniowa-
nej struktury organizacyjnej powinna by¢
okreslona sp6jna struktura dokumentéw,
w ktérej owe cele i zadania bedg zdefi-
niowane. Przy czym cele i zadania nalezy
okresla¢ w przyjetych ramach czasowych
wraz z miernikami wskazujacymi stopiefi
ich realizacji oraz z przypisanymi do nich
kwotami wydatkéw. Niestety, przyjete
ponad 10 lat temu rozwiazania s3 niespSjne
i nie odpowiadaja wyzej sformutowanym
postulatom.

Nie wchodzac w szczegbtowe analizy?,
ktére wymagatyby znacznie obszerniej-
szego artykutu, warto zwrdéci¢ uwage
na stabosci w procesie planowania. O ile
agencje wykonawcze, instytucje gospo-
darki budzetowej, dysponenci pafistwo-
wych funduszy celowych oraz pafistwowe
osoby prawne, o ktérych mowa w art. 9
pkt 14 uofp, zostaty na mocy art. 32 usta-
wy zobligowane do sporzadzania planéw

Matgorzata Humel-Maciewiczak, Katarzyna Kruczek

finansowych w uktadzie zadaniowym
na rok budzetowy i dwa kolejne lata,
to w odniesieniu do jednostek budzeto-
wych jednoznacznego przepisu nakazu-
jacego planowanie w ukladzie zadanio-
wym juz nie znajdziemy. Tu musimy wzia¢
pod uwage przepisy prawne obligujace
do planowania wydatkéw w uktadzie za-
daniowym dysponentéw czesci budzeto-
wych?. Efektem ich dziatar s3 dokumen-
ty, ktére zgodnie zart. 142 pkt. 101 11 uofp
s3 elementem uzasadnienia dotaczanego
do projektu ustawy budzetowej, tj. ze-
stawienie zadaf i celéw priorytetowych
na dany rok budzetowy oraz skonsolido-
wany plan wydatkéw na rok budzetowy
idwa kolejne lata pafistwowych jednostek
budzetowych, pafistwowych funduszy ce-
lowych, agencji wykonawczych, instytuciji
gospodarki budzetowej oraz pafistwowych
0s6b prawnych, o ktérych mowawart. 9
pkt 14 ustawy, sporzadzane w uktadzie
zadan budzetowych okreslonych wart. 2
pkt 3, wrazz celami i miernikami stopnia
realizacji celéw. Inny dokument, okreslony
przepisami prawa, stuzacy do prezentacji
celéw i zadaf to plan dzialalnosci. Zgodnie
z art. 70 ust. 1 uofp, minister kierujacy
dzialem sporzadza plan dziatalno$ci na rok
nastepny i sprawozdanie z jego realizacji
dla kierowanych przez niego dzialéw ad-
ministracji rzadowe;j. Minister kierujacy

2+ W maju 2012 r. NIK w Informacji o wynikach kontroli wdrazania budzetu panstwa w uktadzie zadaniowym
—ocena proceséw: planowania, monitorowania i sprawozdawczoéci dokonata dogtebnej analizy wskazanych
procesow, wskazujac szereg istotnych mankamentéw o charakterze systemowym, <https://www.nik.gov.
pl/kontrole/wyniki-kontroli-nik/kontrola,9570.html>.

Zgodnie z przepisami rozporzadzenia Ministra Finanséw z 28.1.2019 w sprawie szczegétowego sposobu, trybu i ter-
minéw opracowania materiatéw do projektu ustawy budzetowej (Dz.U.2019.183) dysponenci opracowuja plany wy-
datkow na rok biezacy oraz projekty planéw wydatkéw na kolejne lata czesci budzetowych w uktadzie zadaniowym.
Minister Finanséw okreslit, w drodze rozporzadzenia, sposéb sporzadzania oraz elementy planu dziatalnosci
i sprawozdania z wykonania planu dziatalnosci ( Dz.U.2010.187.1254).
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dzialem moze zobowigza¢ kierownika
jednostki w dziale do opracowania planu
dziatalnosci na rok nastepny oraz sporza-
dzania sprawozdania z jego wykonania.

Juz pobiezna analiza zestawu dokumen-
téw o charakterze planistycznym, w kté-
rych powinni$my odnalez¢ zdefiniowane
wydatki wukladzie zadaniowym, z okreslo-
nymi celami i zadaniami, jak réwniez ana-
liza katalogu podmiotéw, w rézny sposéb
zobligowanych do ich sporzadzenia wska-
zuje, ze mamy do czynienia z systemem
niespéjnym i niekompletnym. Pomimo
wielu niedociggniec systemowych od kie-
rownikéw jednostek oczekuje sie, zgod-
nie zwytycznymi standardéw, rzetelnego
wyznaczenia i efektywnej realizacji celéw.
Powinny by¢ to cele, ktére jednoznacznie
uzasadniaja wydatkowanie §rodkéw pu-
blicznych; konieczne jest tu wskazanie po-
trzeb o charakterze spoleczno-gospodar-
czym, ktére zostang zaspokojone dzieki
wykonaniu zadania, wraz z okresleniem
stopniai terminu, w jakim ma to nastapic.
Natomiast po realizacji danego zadania,
dzieki analizie miernikéw przypisanych
w sposéb adekwatny do tak wyznaczonego
celu, mozna ocenic stopien jego realizacii,
awiec skuteczno$¢ oraz efektywnos¢ dzia-
tania danej instytucji publicznej?’.

Wyznaczenie i monitorowanie
celow i zadan

Analizujac przepisy i wytyczne skierowane
dojednostek sektora finanséw publicznych
nalezy podkresli¢, ze warunkiem zapew-
nienia efektywnosci dziatania, czy to na

poziomie jednostki czy dzialu administra-
cji rzadowej lub jednostki samorzadu tery-
torialnego, w tym oszczednego i celowe-
go dysponowania srodkami publicznymi,
o ktérym mowa w art. 44 uofp jest zdefi-
niowanie celéw i zadaf wrazzmiernikami,
za pomocy ktérych bedzie monitorowa-
ne ich wykonanie. Co istotne, juz na eta-
pie planowania powinny by¢ one podda-
ne ocenie z uwzglednieniem kryterium
oszczednosci, efektywnosci i skutecznodci.
Do okreslonych, w co najmniej rocznej per-
spektywie, celéw i zadaf nalezy przypisa¢
odpowiedzialne za ich wykonanie: jed-
nostki, komérki organizacyjne lub osoby.
Nalezy dostosowa¢ do nich strukture or-
ganizacyjna podmiotu. Szczegélng uwage
nalezy zwrdci¢ na przejrzysto$¢ i sp6jnosé
przyjetych (opisanych) rozwigzan odno-
szacych sie do zakresu zadan, uprawnien
i odpowiedzialno$ci jednostek, poszcze-
gblnych komérek organizacyjnych oraz za-
kresu podleglo$ci pracownikéw. Kazdemu
pracownikowi nalezy okredli¢ zakres obo-
wigzkéw, uprawnieri i odpowiedzialno-
§ci. Catoé¢ powinny dopetnia¢ adekwatne
do wyznaczonych celéw i zadah zasoby
potrzebne do ich realizacji.

Analizujac system kontroli zarzadcze;
w uczelniach publicznych, ktére réwniez
zaliczaja sie do jednostek sektora finan-
séw publicznych, uwzgledniajac powyzsze
uwarunkowania, nalezy pamietac¢, ze po-
winien on by¢ w taki sposéb zorganizo-
wany, aby struktura organizacyjna od-
powiadata celom i zadaniom wyznaczo-
nym zgodnie z przyjeta strategia uczelni.

27 Standardy definiowania celéw dla jednostek sektora finanséw publicznych w zadaniowym planie wydatkow

na rok 2011 (Komunikat MF z 12.4.2010).
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Przy czym najwazniejsze jest tu kryterium
oszczednosci, efektywnosci i skuteczno-
§ci. Zarealizacje celéw i zadafi na uczelni
odpowiada rektor, ktéry w ramach swoich
kompetencji moze powotac zespdl ds. sys-
temu kontroli zarzadczej wraz z koordy-
natorem kontroli zarzadczej?®. Uczelnie
publiczne, podobnie jak inne jednostki
sektora, opieraja swoje rozwigzania w za-
kresie kontroli zarzadczej na przepisach
ustawy o finansach publicznych, rozporza-
dzeniach i komunikatach MF oraz zarza-
dzeniach i komunikatach Ministra Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego (dalej: MNiSW).
W kontekscie realizacji celéw i zadafi na-
lezy wspomnie¢ o Zarzadzeniu MNiSW
z 3 sierpnia 2016 r. w sprawie kontroli za-
rzadczej w Ministerstwie Nauki i Szkol-
nictwa Wyzszego?, ktére w rozdziale 3
traktuje o misji i celach strategicznych
resortu oraz planie dziatalnosci Mini-
stra. Ten ostatni dokument, opublikowa-
ny w Biuletynie Informacji Publicznej,
stanowi punkt wyijécia do realizacji celéw
izadaf w ramach dzialu administracji rza-
dowej. Zostat podzielony na kilka czesci.

W czesci odnoszacej sie do dokumentéw
strategicznych zawarte sa najwazniejsze
cele do realizacji, mierniki okreslajace sto-
piefi realizacji celu, najwazniejsze zadania

Matgorzata Humel-Maciewiczak, Katarzyna Kruczek

stuzace realizacji celu. Natomiast w innej
czeéci ujmuije sie cele priorytetowe, wy-
nikajace z budzetu panistwa w uktadzie
zadaniowym, mierniki oraz podzadania
budzetowe stuzace do osiagniecia celu.
Departament Nauki w MNiSW, zgodnie
zprzepisami wspomnianego Zarzadzenia
MNiSW, odpowiada za sporzadzenie: pro-
jektu planu dziatalno$ci Ministra, projek-
tu sprawozdania z jego wykonania za po-
przedni rok, a takze informaciji o postepach
w realizacji celéw i zadaf ujetych w planie
dziatalnosci Ministra oraz ewentualnych
zagrozeniach i podjetych oraz propono-
wanych dzialaniach zaradczych.

Z kolei punktem wyjscia do okre§lenia
celéw i zadan na uczelni jest jej strategia,
zawierajaca cele strategiczne, realizowane
w poszczegdlnych latach. Przy konstytu-
owaniu strategii wykorzystywane s rézne
metody i narzedzia. Jednym z nich moze
by¢ Strategiczna karta wynikéw (The Ba-
lanced Scorecard —BSC), opracowana przez
R.KaplanaiS. Nortona®, pozwalajaca ana-
lizowa¢ ja w dtugoterminowej perspekty-
wie. Wykorzystuje ona spdjny system fi-
nansowych i pozafinansowych wskaznikéw
do biezacej oceny stanu organizacji. Dzieki
niej cele okreslone w strategii sa mierzalne
i mozna oceni¢ czy jest ona prawidlowo

28 Zesp6t ds. Systemu Kontroli Zarzadczej wraz z koordynatorem ds. SKZ sa powotywani po to, aby scala¢
dziatania z zakresu kontroli zarzadczej w jedna logiczna cato$¢ w skali catej uczelni, zwtaszcza jesli chodzi
o monitorowanie realizacji celow i zadan na jej poziomie, monitorowanie i informowanie kierownika o realiza-
cji SKZ w poszczegdlnych jednostkach uczelni, wnioskowanie do kierownika o koniecznoéci wprowadzenia
zmian w poszczegdlnych obszarach SKZ, analizowanie wynikéw audytu wewnetrznego dotyczacego SKZ
oraz informowanie o poziomie ryzyka w zakresie realizacji celéw i przygotowanie informacji niezbednych
do sporzadzenia o$wiadczenia o stanie SKZ.

Zarzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z 3.8.2016 w sprawie kontroli zarzadczej w Minister-
stwie Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, (Dz.Urz.MNiSW z 2016 r. poz. 46, ze zm.).

3 Plan dziatalnosci Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego na 2020 r. dla dziatu Szkolnictwo wyzsze i nauka.
31 Zob. R. S. Kaplan, D. P. Norton: Strategiczna Karta Wynikéw, Warszawa 2001, s.25 i nast.
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realizowana. Jednym z nadrzednych celéw
metody BSC jest zapewnienie spojnosci
miedzy celami a dziataniami podejmowa-
nymi w danej organizacji, pomiar i kontrola
uzyskanych efektéw. Poza tym to narze-
dzie wsparcia najwazniejszych obszaréw
strategicznych organizacji®2. Strategiczna
karta wynikéw przeklada wizje i strategie
organizacji na konkretnie sformutowane
cele w perspektywach: finansowej, klienta,
proceséw wewnetrznych, a takze wiedzy
i rozwoju. Kazdy z tych obszaréw zawiera
mierniki, ktére umozliwiaja przeprowa-
dzenie analizy stopnia realizacji przyje-
tych zalozen.

W perspektywie klienta, kierownictwo
organizacji okresla interesariusza, a takze
segmenty rynku, w obrebie ktérych or-
ganizacja bedzie konkurowac i —co istot-
ne —mierniki efektywnosci. Dodatkowsg
zaletq jest to, ze mozna zbada¢ potrzeby
interesariuszy, co ma ogromny wplyw
na konkurencyjnos¢ oferty oraz zapewnia
organizacji przetrwanie w dtugim okresie.
W ramach perspektywy proceséw we-
wnetrznych dokonuje sie identyfikacji
tych, ktére wplywaja na interesariuszy
i przyczyniaja sie do kreowania wartosci
stuzacych pozyskaniu klientéw. Nato-
miast perspektywa rozwoju umozliwia
identyfikacje zasob6w, ktére organizacja
powinna rozwija¢ po to, aby stworzy¢ jego
podstawy. Wigze sie to z podjeciem in-
westycji w zasoby ludzkie, przyjete plany
strategiczne itp.*® Catos¢ dopetniajg cele

32 |bidem.

finansowe, ktére powinny by¢ osiggniete
w ramach strategii. Zaleta BSC jest to,
ze umozliwia powigzanie strategiczne-
go oraz operacyjnego punktu widzenia,
a takze ma wplyw na spéjnos¢ dziatan
organizacji.

Strategia uczelni stanowi podstawe do
sporzadzenia planu jej dziatalno$ci na dany
rok. Na jej podstawie kierownicy jedno-
stek organizacyjnych nizszego szczebla
moga przygotowaé wlasne plany dzia-
talnosci, zawierajace propozycje celéw
operacyjnych na dany rok wraz ze zdefi-
niowanymi zadaniami. Niezbedne jest,
aby w planie dziatalnosci sporzadzonym
przez kierownikéw nizszego szczebla przy-
porzadkowac osoby odpowiedzialne za
realizowane cele do tych celéw, umoz-
liwiajac w ten sposéb zastosowanie za-
sady rozliczalno$ci. Powinni oni delego-
wac zadania pomocne w osigganiu celéw,
ktére réwniez bedzie mozna rozliczy¢.
W catym procesie kluczowa role odgry-
waja mierniki okreslajace stopien reali-
zacji celu, opisane w sposéb konkretny
i transparentny*, dla ktérych powinna
zosta¢ wyznaczona planowana warto$¢
miernika na koniec roku (okresu rozlicze-
niowego). Zapewni to wiarygodne moni-
torowanie stopnia realizacji celéw, w tym
analize ewentualnych odchyled wartosci
rzeczywistych od planowanych. Mozemy
skorzysta¢ z réznych rodzajéw miernikéw,
majacych zastosowanie na uczelniach wyz-
szych. Moga to by¢ mierniki naktadéw,

3 R.S. Kaplan, D. P. Norton: Strategiczna karta wynikow. Jak przetozyé strategie na dziatanie, Warszawa 2002, s. 43 i nast.
3 Warto w tym miejscu wspomnie¢, ze Strategiczna karty wynikdw i wystepujace w jej ramach perspektywy
finansowa, klienta, proceséw wewnetrznych, wiedzy i rozwoju, tworza zréwnowazona Karte miernikéw.
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ktére beda odnosity sie do zasobéw wy-
korzystanych w trakcie realizacji danego
zadania, takich jak $rodki finansowe, zaso-
by ludzkie, materialne czy organizacyjne.
Mierniki produktu z kolei najczesciej s li-
czone w jednostkach materialnych lub mo-
netarnych, mierniki rezultatu odpowia-
daja bezposrednio efektom celu, mierzg
skutki podejmowanych dziatari w krét-
kiej lub sredniej perspektywie. Natomiast
mierniki oddzialywania, to nic innego
jak wskazniki poprawy lub pogorszenia,
odnosza sie one do konsekwencii realizo-
wanych dziataf. Mamy jeszcze mierniki
skutecznosci, gdzie skutecznoé¢ odnosi
sie do obliczenia stopnia zaawansowania
rozpoczetych dziatari i jego odchylenia
od pelnego wykonania zadania. Nie na-
lezy réwniezzapominac o przywolanych
powyzej miernikach efektywnosci.

Poziom realizacji planu dziatalnosci po-
winien by¢ przez caly czas monitorowany.
Jednym ze stuzacych temu narzedzi moze
by¢ odpowiednio wypracowany formularz,
zawierajacy informacje o przyjetych celach
i stopniu ich realizacji. Nie powinno w nim
zabrakna¢ miejsca na ewentualne odnoto-
wanie wyja$niefi probleméw. Formularz
wypelniajg osoby odpowiedzialne za re-
alizacje celéw w trakcie roku oraz na ko-
niec okresu rozliczeniowego z kompletng
informacja, czy cele izadania zostaty zre-
alizowane zgodnie z zatozeniami. Jakie-
kolwiek trudnosci, opéznienia, odstapie-
nia od realizacji celéw i zadafh wymagaija
uzasadnienia.

3 COSO, op. cit., s. 12.

Matgorzata Humel-Maciewiczak, Katarzyna Kruczek

Zarzadzanie ryzykiem

Zarzadzaniem ryzykiem w jednostce zaj-
muje sie kadra zarzadzajaca oraz pozostaly
personel, ktérego celem jest zwiekszenie
prawdopodobienstwa osiagniecia wyzna-
czonych celéw i realizacji planowanych
zadan. Podstawowym warunkiem pra-
widlowej oceny ryzyka wedtug standar-
déw COSO jest ustanowienie spéjnych
celéw, powigzanych ze soba na réznych
poziomach. Identyfikacja i analiza zwig-
zanych z nimi rodzajéw stwarza podstawe
do ustalenia w jaki sposéb powinno sie za-
rzadza¢ jego poszczegdlnymi rodzajami.
Jako ze warunki ekonomiczne i gospodar-
cze beda wcigzulegaly zmianie, potrzebne
s3 mechanizmy pomagajace identyfiko-
wac i analizowa¢ szczeg6lne rodzaje ryzy-
ka zwiazane z tymi zmianami®. Stusznie
zatem zauwazyli K. Knedler i M. Stasik,
ze uwolnienie sie od my$lenia traktujace-
go otoczenie jako stabilne i niezmienne,
a takze zmiana nastawienia na bardziej
aktywne i poszukujace potencjalnych za-
grozen, jak i szans, jest warunkiem koniecz-
nym do wlasciwej identyfikacjii oceny ry-
zyka®®. W stosunku do kazdego istotnego
ryzyka powinno sie okresli¢ rodzaj reak-
cji, np. tolerowanie, przeniesienie, wyco-
fanie sie, dzialanie. W celu zmniejszenia
go do akceptowanego poziomu powinny
by¢ wdrozone adekwatne mechanizmy
kontroli. Czynnosci (mechanizmy) kon-
trolne to wedtug COSO polityka i proce-
dury, ktére pomagaja zapewnic, ze wytycz-
ne kierownictwa s3 przestrzegane, a takze,

3% K. Knedler i M. Stasik: Audyt wewnetrzny w praktyce. Audyt operacyjny i finansowy, AUDITSOLUTIONS

i Akademia Ksztatcenia Kadr, Warszawa 2014.
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ze podjeto niezbedne dziatania w celu zi-
dentyfikowania rodzajéw ryzyka zwiaza-
nych z osiggnieciem celéw jednostki. Czyn-
nosci kontrolne s3 podejmowane w cale;
organizacji na wszystkich jej szczeblach
i we wszystkich funkcjach. Sktada sie na
nie szereg rozmaitych czynnosci, takich
jak: zezwolenia, autoryzacje, weryfikacje,
uzgadnianie, przeglad dziatalnosci opera-
cyjnej, zabezpieczanie aktywéw i podziat
obowigzkéw?’. Planujac wdrozenie nowe-
go mechanizmu kontroli lub dokonujac
oceny juzfunkcjonujacego nalezy pamie-
taé, ze powinny one stanowi¢ odpowiedz
na konkretne ryzyko, a co nie mniej wazne,
koszty wdrozenia i stosowania mechani-
zmo6w kontroli nie powinny by¢ wyzsze
niz uzyskane dzieki nim korzySci.
Zaréwno na uczelni publicznej, jak
i w pozostatych jednostkach sektora fi-
nanséw publicznych, powinien by¢ wpro-
wadzony system zarzadzania ryzykiem
z odpowiednio dobrang i zrozumiata dla
pracownikéw metodologia®®. Zarzadzanie
ryzykiem powinno sie odbywac¢ zaréw-
no na poziomie strategicznym uczelni,
operacyjnym jej jednostek organizacyj-
nych, a takze w realizowanych projek-
tach. W tym celu nalezy dobrze opisa¢
skale oceny ryzyka, uwzgledniajac kry-
terium prawdopodobienstwa wystapienia
danego czynnika oraz skutek. Od oceny
poziomu istotnosci ryzyka uzaleznione
sa dalsze dziatania, w tym wprowadzenie

37 COSO, op. cit., s. 12.

adekwatnych mechanizméw kontrol-
nych oraz dziatan zaradczych. Podobnie
jak w przypadku celéw i zadan, dobrze
jest aby do kazdego czynnika ryzyka byt
przyporzadkowany jego wlasciciel, czyli
osoba odpowiedzialna za realizacje celu,
w stosunku do ktérego czynnik ryzyka jest
identyfikowany, analizowany i szacowany.
Nalezy pamietac¢ o udokumentowanej for-
mie identyfikacji, analizy i reakcji na ry-
zyko oraz o ustaleniu sposobu reagowa-
nia na poszczegdlne czynniki w wypadku
ich wystgpienia, zuwzglednieniem oceny
dostepnych $rodkéw i zasobéw wykorzy-
stywanych do utrzymywania poziomu ry-
zyka na akceptowalnym poziomie. W ra-
mach dziatan zaradczych mozna przenie$¢
ryzyko w catosci lub czesci na inny pod-
miot, wycofac sie z dzialan, jesli koszt zmi-
nimalizowania ryzyka przewyzsza zyski
z osiagniecia zakladanego celu, badz zmi-
nimalizowa¢ ryzyko przez podjecie dziatan
stuzacych zmniejszeniu jego istotnosci,
w tym wzmocnienie mechanizméw kon-
troli. Wszystkie rozwigzania powinny by¢
doktadnie opisane w polityce zarzadzania
ryzykiem. Przypomnijmy, ze poszczegdlne
etapy procesu zarzadzania ryzykiem zo-
staly w przystepny spos6b przedstawione
w komunikacie nr 6 Ministra Finanséw
z 6 grudnia 2012 r. w sprawie szczeg6lo-
wych wytycznych dla sektora finanséw
publicznych w zakresie planowaniaizarza-
dzania ryzykiem*. Ujeto w nim propozycje

3% Warto w tym miejscu nawiaza¢ do przywotanego juz Zarzadzenia Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
z 3.8.2016 w sprawie kontroli zarzadczej w Ministerstwie Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, gdzie rozdziat 4:
Zarzadzanie ryzykiem przedstawia metodologie postepowania z ryzykiem, zastosowana w Ministerstwie,

ktéra moze by¢ wykorzystana przez uczelnie.
3 (Dz.Urz. MF 22012 . poz. 56).
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rozwiazaf, w tym m.in. przyktadowe
wzory rejestru ryzyka, czy okresowych
sprawozdar na ten temat*.

Monitorowanie systemu
zapewnienia realizacji celéw i zadan

System kontroli zarzadczej powinien pod-
lega¢ systematycznej ocenie. W tym kon-
tekscie autorzy standardéw COSO pod-
kreslaja, ze powinien by¢ monitorowany,
tj. poddany procesowi, ktéry ocenia ja-
kos¢ dzialania systemu w czasie. Osigga
sie to przez operacyjne czynno$ci monito-
ringowe, osobne oceny badz kombina-
cje tych dwéch czynnikéw. Operacyjny
monitoring ma miejsce w zwyktym toku
operacji. Sktadaja sie nai czynno$ci zarza-
dzania i nadzoru oraz inne dziatania po-
dejmowane przez pracownikéw podczas
wykonywania ich obowiazkéw. Zakres
i czestotliwo$¢ osobnych ocen zaleze¢ be-
dzie przede wszystkim od oceny rodzajéw
ryzyka oraz efektywnosci procedur moni-
toringu operacyjnego*. Tu warto zwrdci¢
uwage przede wszystkim na cel procesu
uzyskiwania zapewnienia o stanie kontroli
zarzadczej i jako$¢ jego przeprowadzenia.
‘Wryniki biezgcego monitorowania poszcze-
gblnych jej elementéw, samooceny systemu
jako calosci oraz przeprowadzonych audy-
téw i kontroli powinny by¢ podstawowymi
zrédtami wykorzystywanymi na potrzeby
dokonania oceny stanu kontroli zarzad-
czej. W wypracowanym na jej podstawie
przez kierownika jednostki zapewnieniu

40 Ibid., zatacznikinr 3i 4.
4 COSO, op. cit., s. 13.

Matgorzata Humel-Maciewiczak, Katarzyna Kruczek

o stanie kontroli zarzadczej nalezy uja¢
informacje odnoszace sie do uzyskane-
go poziomu adekwatnoéci, skutecznosci
i efektywnosci kontroli zarzadczej, a takze
zdefiniowane czynno$ci zaradcze w razie
stwierdzenia niedomagania poszczeg6l-
nych jej elementéw. Warto przypomnied,
ze w standardach Ministra Finanséw, kie-
rowanych do wszystkich jednostek sektora
finanséw publicznych, w tym jednostek
samorzadu terytorialnego, ujete jest zale-
cenie uzyskania zapewnienia o stanie kon-
troli zarzadczej przez kierownika jednostki
w formie o§wiadczenia o stanie kontroli
zarzadczej za poprzedni rok. Nieco ina-
czej przedstawia sie sytuacja jednostek
administracji rzadowej. Minister kieru-
jacy dziatem zobligowany jest, zgodnie
z artykutem 70 ust. 3 uofp, do ztozenia
do korica kwietnia kazdego roku o$wiad-
czenia o stanie kontroli zarzadczej za po-
przedni rok w odniesieniu do kierowa-
nych przez niego dziatéw administracji
rzadowej. Ma takze prawo zobowiaza¢ kie-
rownika jednostki w dziale do sktadania
o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej
za poprzedni rok. O$wiadczenia o stanie
kontroli zarzadczej podlegaja publikacii
w Biuletynie Informacji Publicznej we-
dtug wzoru okreslonego w rozporzadzeniu
Ministra Finanséw*.

Na uczelniach publicznych monitorowa-
nie i samoocena, a co za tym idzie o§wiad-
czenie o stanie kontroli zarzadczej stano-
wi bardzo wazny obszar systemu kontroli

2 Rozporzadzenie Ministra Finanséw z 2.12.2010 w sprawie wzoru o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej

(Dz.U.z2010r. nr 238 poz. 1581).
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zarzadczej. O tej kwestii traktuje réw-
niezw rozdziale 7 wspomniane zarzadzenie
Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
w sprawie kontroli zarzadczej w Mini-
sterstwie Nauki i Szkolnictwa Wyzsze-
go. W szkotach wyzszych oswiadczenie
o stanie kontroli zarzadczej, jak wskaza-
no wyzej, powinno opiera¢ sie na zebra-
nych i rzetelnie przeanalizowanych wiary-
godnych informacjach, ktére odnosza sie
do funkcjonowania tej kontroli w okreslo-
nym czasie. Bardzo wazne jest, aby zosta-
ty sformutowane wnioski odnoszace sie
do skutecznosci systemu kontroli zarzad-
czej. Jednym z elementéw przyczyniaja-
cych sie do sporzadzenia wiarygodnego
o$wiadczenia jest dobrze przeprowadzona
samoocena. Podstawa udokumentowa-
nia samooceny moze by¢ kwestionariusz
wypelniony przez osoby decyzyjne i pra-
cownikéw. To wlagnie w nim dokonuje
sie oceny spetniania kryteriéw kontroli
zarzadczej. Nalezy pamietad, ze taka sa-
moocena powinna by¢ przeprowadzona
przy zachowaniu zasad rzetelnosci i bez-
stronnosci, na podstawie faktéw. Dlatego
kwestionariusz powinien by¢ w taki sposéb
skonstruowany, aby mozna byto uzyska¢
wiarygodny obraz realizacji poszczegdlnych
komponentéw kontroli zarzadczej. Pytania
w kwestionariuszu powinny by¢ napisane
prostym, zrozumiatym dla respondentéw
jezykiem. Nie powinno w nim zabrakna¢
miejsca na potencjalne uwagi. Analizy pro-
wadzone w ramach samooceny powinny
koncentrowac¢ sie na osigganiu konkret-
nych celéw. Wyeliminowanie z analizy
tego elementu spowoduje, ze uzyskamy
informacje mato uzyteczne. Zapewne mo-
zemy sie dowiedzie¢, ze nie przestrzega-
my poszczegdlnych standardéw kontroli

~453 -

zarzadczej, poniewaz np. zasoby byly nie-
wystarczajace lub nieodpowiedniej jako-
§ci, czy wystapily problemy w przeptywie
informacji itd., ale nie bedziemy wiedzie-
li przy realizacji ktérego celu wystepuja
te zjawiska. Niewystarczajacy zas6b in-
formacji uzyskany w ramach samooceny
nie pozwoli kierownikowi jednostki pod-
ja¢ stosownych zmian. Tak poprowadzony
proces bedzie narzedziem nieskutecznym
i mato efektywnym.

Kolejnym elementem stuzacym przy-
gotowaniu o§wiadczenia o stanie kontroli
zarzadczej jest niezalezna ocena funkcjo-
nowania systemu kontroli zarzadczej do-
konywana przez audytora wewnetrznego.
Audytor w wydanej opinii, sporzadzonej
na podstawie niezaleznej, obiektywnie
pozyskanej informaciji, wskazuje stabo$ci
w badanych obszarach kontroli zarzadczej.
Reasumujac, oswiadczenie o stanie kontroli
zarzadczej, zgodnie z przepisami wymie-
nionego rozporzadzenia Ministra Finanséw
z 2 grudnia 2010 roku w sprawie wzoru
o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej,
opiera sie na informacjach pochodzacych
z monitoringu realizacji celéw i zadan,
samooceny kontroli zarzadczej przepro-
wadzonej zuwzglednieniem standardéw
dla sektora finanséw publicznych, procesu
zarzadzania ryzykiem, audytu wewnetrz-
nego, kontroli wewnetrznych, kontroli ze-
wnetrznych orazinnych zrédetinformaciji.
Sporzadzone na podstawie powyzszych
danych o$wiadczenie o stanie kontroli za-
rzadczej wraz z syntetyczna informacja
uczelni na temat: wewnetrznych aktéw
normatywnych zzakresu zarzadzania ryzy-
kiem, zastosowanej metody analizy ryzyka
oraz wykorzystanych narzedzi przestane
s3 we wskazanym przez Ministra Nauki
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i Szkolnictwa Wyzszego terminie do tego
resortu. Informacje te zostang uwzgled-
nione w analizie stanu kontroli zarzadczej
w dziale administracji rzadowej, dla ktére-
go minister jest wlasciwy. Wynik analizy
bedzie stanowi¢ podstawe przygotowywa-
nego przez Ministra Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego o§wiadczenia o stanie kontroli
zarzadczej.

Warto réwniez wspomnieé, ze nowa
ustawa — Prawo o szkolnictwie wyzszym
i nauce wprowadzila szereg zmian w funk-
cjonowaniu uczelni wyzszych, w zwiazku
z czym proces dostosowywania ich do wy-
mogéw poszczegdlnych standardéw kon-
troli zarzadczej ciagle trwa, a kluczowa
role w tym zakresie nalezy przypisac ak-
tualnej strategii dziatania, realizowanej
w ramach nowych rozwigzaf struktury
organizacyjne;j.

Podsumowanie

Autorzy standardéw COSO trafnie podsu-
mowali, ze kontrola wewnetrzna (kontrola
zarzadcza w rozumieniu standardéw Mini-
stra Finanséw) pomaga przedsiebiorstwu
(jednostce) osiagna¢ zaktadane cele, uni-
kajac probleméw*. Kontrola wewnetrzna
moze zapewni¢ zgodno$¢ dziatania przed-
siebiorstwa z przepisami prawa oraz wia-
rygodno$¢ sprawozdari finansowych, cho¢
nie moze tego zagwarantowaé. System
kontroli wewnetrznej, bez wzgledu na to,
jak dobrze jest zorganizowany i funkcjo-
nuje, moze zarzadowi i radzie nadzorczej
dac¢ jedynie obiektywne — a nie absolutne
— zapewnienie osiggniecia wytyczonych

4 COSO op. cit., s. 13.
4 COSO, op. cit., s. 14.
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celéw. Na prawdopodobiefistwo ich re-
alizacji maja réwniez wpltyw ograniczenia
wlasciwe wszystkim systemom kontroli
wewnetrznej. Oceny bedace podstawa pod-
jecia decyzji mogg by¢ nieprawidlowe, a nie-
powodzenia wystapi¢ z powodu zwyklego
btedu lub pomytki. Ponadto, kierownictwo
ma znaczne mozliwosci popelnienia nad-
uzy¢, wiec mozliwe jest obejscie kontroli
gdy dochodzi do zmowy dwéch lub wiecej
0s6b. Innym czynnikiem ograniczajacym
jest to, ze ksztalt systemu kontroli we-
wnetrznej musi odzwierciedla¢ istnienie
ograniczonych zasobéw, za$ korzysci wy-
nikajace z kontroli musza by¢ wymierne
w odniesieniu do jej kosztéw. Cho¢ kontrola
wewnetrzna moze pomdc w osiagnieciu
celéw, niestety nie stanowi panaceum**.
Nie sposéb nie zgodzic sie z tak sformuto-
wanym stanowiskiem. W tym kontekscie
podkreslenia wymaga to, ze osoby zarza-
dzajace i pracownicy powinni by¢ §wiadomi
wartosci etycznych przyjetych wjednostce
i przestrzega¢ ich przy wykonywaniu po-
wierzonych zadaf. Szczegélna rola przypa-
dakadrze kierowniczej, ktéra zapewniajac
realizacje celéw i zadafi powinna wspiera¢
i promowac przestrzeganie wartosci etycz-
nych, dajac dobry przyktad codziennym po-
stepowaniem i podejmowanymi decyzjami.

Na zaangazowanie kadry kierowniczej
najwyzszego szczebla zwrécono uwage
w Strategii na rzecz uczciwosci w sekto-
rze publicznym. To wiasnie zarzadzajacy
wypracowuja niezbedne ramy prawne i in-
stytucjonalne, tworzac spéjny i komplekso-
wy system, ksztattujg kulture uczciwosci,
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a takze zapewniaja funkcjonowanie efek-
tywnego systemu zarzadzania ryzykiem
i kontroli zwiazanego z uczciwoscig®®. Wy-
miar etyczny bedzie zatem jednym z klu-
czowych obszaréw dla kierownika jednost-
ki. Wprowadzajac do przepiséw uofp obo-
wigzek kontroli zarzadczej w jednostkach
sektora, podkreslono troske o prawidto-
we kierowanie nimi. Rzetelne wykonanie
tych obowiazkéw jest dla ustawodawcy
na tyle wazne, ze wprowadzil przepi-
sy, na mocy ktérych ich niedopetnienie

skutkuje odpowiedzialnoscig za narusze-
nie dyscypliny finanséw publicznych*®.
Na podstawie art. 18c ustawy o odpo-
wiedzialno$ci za naruszenie dyscypliny
finanséw publicznych (dalej takze: ustawa
o odpowiedzialnosci)* kierownik jednostki
moze ponie$¢ odpowiedzialnos¢ za niewy-
konanie lub nienalezyte wykonanie obo-
wigzkéw w zakresie kontroli zarzadczej,
jezeli miato ono wplyw na dzialania lub za-
niechania opisane w punktach art. 18¢
—o0d 1 do 13*%. Doda¢ nalezy, ze dziatania

* Rekomendacja OECD na rzecz uczciwosci w sektorze publicznym <https://www.oecd.org/gov/ethics/

integrity-recommendation-polish.pdf>.

M. Humel-Maciewiczak: Naruszenie dyscypliny finanséw publicznych a niewykonanie lub nienalezyte wyko-

nanie przez kierownika jednostki sektora finanséw publicznych obowiazkdéw w zakresie kontroli zarzadczej

w jednostce sektora finansow publicznych — artykut [w:]1 Dyscyplina finanséw publicznych, doktryna, orzecz-

nictwo, praktyka, pod red. M. Smagi i M. Winiarza, Wydawnictwo C.H. Beck, 2015, s. 264.

47 Ustawa z 17.12.2004 o odpowiedzialno$ci za naruszenie dyscypliny finanséw publicznych (T.j. Dz.U.z2019r.
poz. 1440, ze zm.).

8 Katalog naruszen ujety w art. 18c: 1) uszczuplenie wptywoéw naleznych tej jednostce, Skarbowi Panstwa
lub jednostce samorzadu terytorialnego; 2) dokonanie wydatku powodujacego przekroczenie kwoty wydat-
kéw ustalonej w planie finansowym jednostki; 3) zaciagniecie zobowiazania bez upowaznienia okreslonego
ustawa budzetowa, uchwata budzetowa lub planem finansowym albo z przekroczeniem zakresu tego upo-
waznienia lub z naruszeniem przepiséw dotyczacych zaciagania zobowiazan przez jednostke sektora finan-
sow publicznych; 4) niewykonanie w terminie zobowiazania jednostki, w tym obowiazku zwrotu naleznosci
celnej, podatku, nadptaty lub nienaleznie optaconych sktadek na ubezpieczenie spoteczne lub zdrowotne;
5) udzielenie zamoéwienia publicznego wykonawcy, ktéry nie zostat wybrany w trybie okreslonym w prze-
pisach o zamdwieniach publicznych; 5a) zawarcie umowy ramowej bez przeprowadzenia postepowania
w trybie okreslonym w przepisach o zamoéwieniach publicznych; 6) zawarcie umowy w sprawie zaméwienia
publicznego lub umowy ramowej z naruszeniem przepiséw o zamédwieniach publicznych dotyczacych formy
pisemnej umowy, okresu, na ktéry umowa moze by¢ zawarta, lub w przypadku wniesienia odwotania, termi-
nu jej zawarcia; 7) niewytaczenie z postepowania o udzielenie zamoéwienia publicznego osoby podlegajacej
wytaczeniu z takiego postepowania na podstawie przepiséw o zaméwieniach publicznych; 8) uniewaznienie
postepowania o udzielenie zamoéwienia publicznego z naruszeniem przepiséw o zaméwieniach publicznych
okreslajacych przestanki uniewaznienia tego postepowania; 9) zawarcie umowy koncesji na roboty bu-
dowlane lub ustugi z koncesjonariuszem, ktéry nie zostat wybrany zgodnie z przepisami o umowie koncesji
na roboty budowlane lub ustugi; 10) zawarcie umowy koncesji na roboty budowlane lub ustugi z narusze-
niem przepisébw o umowie koncesji na roboty budowlane lub ustugi dotyczacych formy pisemnej umowy,
okresu, na ktéry umowa moze by¢ zawarta, lub w przypadku wniesienia odwotania na czynno$¢ wyboru naj-
korzystniejszej oferty - terminu jej zawarcia; 11) uniewaznienie postepowania o zawarcie umowy koncesji
na roboty budowlane lub ustugi z naruszeniem przepiséw o umowie koncesji na roboty budowlane lub ustugi;
12) dokonanie, w zakresie gospodarki finansowej lub w postepowaniu o udzielenie zaméwienia publicznego
lub przygotowaniu tego postepowania albo w postepowaniu o zawarcie umowy koncesji na roboty budowlane
lub ustugi, czynnosci naruszajacej dyscypline finanséw publicznych przez osobe nieupowazniona do wyko-
nania tej czynnoéci; 13) dziatanie lub zaniechanie skutkujace zaptata ze srodkéw publicznych kary, grzywny
lub optaty stanowiacej sankcje finansowa, do ktérych stosuje sie przepisy o postepowaniu egzekucyjnym
w administracji.
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te i zaniechania (z wyjatkiem opisanego
w pkt 12) stanowig naruszenie dyscypli-
ny finanséw publicznych. Odpowiedzial-
no$¢ poniesie wiec kierownik jednostki,
ktéry naruszyt zasade okreslong prawem.
Istotny jest tu przepis, zgodnie z kto-
rym naruszenie dyscypliny finanséw pu-
blicznych uwaza sie za popelnione w czasie,
w ktérym sprawca (kierownik jednostki)
dziatal lub zaniechat dziatania, do jakiego
byt obowiazany (art. 21 ustawy o odpo-
wiedzialnoéci). Na podstawie obowiazuja-
cych przepiséw trudno jest jednoznacznie
wskaza¢ obowiazki kierownika jednost-
ki, ktérych niewykonanie lub nienalezyte
wykonanie moze mie¢ wplyw na stany
niepozadane opisane w art. 18c ustawy
o odpowiedzialnosci . Ustawa o finansach
publicznych takich przepiséw nie zawie-
ra i nie okreslono w niej jednoznacznie
zakresu kontroli zarzadczej. Regulacje,
ktére odnosza sie do niej, maja charak-
ter postulatywny, opisujg pozadany efekt
dziatan kierownika jednostki.
Przypomnijmy, w art. 69 ust. 1 pkt 3
uofp wskazano, ze zapewnienie funkcjono-
wania adekwatnej, skutecznej i efektywnej
kontroli zarzadczej nalezy do obowiazkéw
kierownika jednostki. Nie wskazano jednak
konkretnych obowigzkéw prowadzacych
do tak opisanego stanu. Podobny charak-
ter ma takze definicja kontroli zarzadczej
ujetawart. 68 ust. 1 uofp, zgodnie z ktéra
kontrole zarzadcza w jednostkach sektora
finanséw publicznych stanowi ogét dziatad
podejmowanych dla zapewnienia realizacji

4 M. Humel-Maciewiczak, op. cit., s. 263.
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celéwizadah w sposéb zgodny z prawem,
efektywny, oszczedny i terminowy. Szuka-
jac uregulowan prawnych poza ustawa o fi-
nansach publicznych, ktérych wdrozenie
mialoby wplyw na osiagniecie adekwatnej,
skutecznej i efektywnej kontroli zarzad-
czej trzeba stwierdzi¢, ze brak okreslenia
jej zakresu moze powodowac, ze wskaza-
nie obowigzkéw dotyczacych np. zatrud-
nienia w jednostce pracownikéw o odpo-
wiednich kwalifikacjach, adekwatnych
do zajmowanych stanowisk moze nie by¢
uznane za wystarczajace do pociagniecia
kierownika jednostki do odpowiedzial-
noéci za naruszenie dyscypliny finanséw
publicznych na podstawie art. 18c ustawy
o odpowiedzialno$ci®.

W tej sytuacji nalezy zgodzi¢ sie z opi-
nig W. Witalca, ze przyjety w art. 18¢
spos6b okreslenia naruszeri dyscypliny
finanséw publicznych zwiazanych z nie-
dopetnieniem przez kierownika jednostki
sektora obowiazkéw w zakresie kontroli
zarzadczej, ktéry wprowadza niepewnoéé
co do okreslonosci czynu, bedzie pociaga¢
za soba konieczno$¢ usuniecia kazdora-
zowo tej niepewnosci przez oskarzycieli
oraz organy orzekajace w sprawach o naru-
szenie dyscypliny finanséw publicznych.
Naturalna konsekwencja w tych okolicz-
nosciach bytaby nowelizacja aktéw praw-
nych, ktéra wyeliminowataby przyczyny
takiego stanu®.

Odnoszac sie do postulatu nowelizacji
prawa, w tym ustawy o odpowiedzial-
no$ci za naruszenie dyscypliny finanséw

0 W. Witalec: Kontrola zarzadcza w jednostkach sektora finanséw publicznych a naruszenie dyscypliny finan-

séw publicznych, ,Finanse Komunalne” nr 4/2012.
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publicznych warto byloby zastanowic sie
nad powigzaniem naruszenia dyscypliny
finanséw publicznych nie tylko ze zdarze-
niami opisanymi w art. 18c, ale z podsta-
wowym celem funkcjonowania kontroli
zarzadczej. Za gleboko uzasadnione nalezy
uzna¢ przypisanie odpowiedzialnosci kie-
rownikowi jednostki za niezrealizowanie
jej celéwizadan, okreslonych wjej planach,
przy zalozeniu, ze fundusze przeznaczone
na ich realizacje zostaly wydatkowane.
Wypehnienie tego postulatu, jak réw-
niez innych wcze$niej wymienionych,
m.in. dotyczacych planowania i realiza-
cji celéw i zadafi w sektorze publicznym,
wymagaloby jednak pogtebionej analizy
i w §lad za tym modyfikacji ustawy o fi-
nansach publicznych w zakresie szeroko
rozumianej kontroli zarzadczej i tzw. bu-
dzetu zadaniowego.

Najwyzsza Izba Kontroli juz w maju
2012 roku wnioskowata® do Ministra
Finanséw o przeprowadzenie analizy
przebiegu i osiggnietych dotychczas
efektéw wdrazania koncepcji budzetu
zadaniowego i na tej podstawie zwe-
ryfikowanie przyjetych zasad i metod
pod katem ich skuteczno$ci w osig-
ganiu celu tego procesu. Na potrzebe
zmian w systemie kontroli zarzadczej
w 2019 roku wskazywalo takze samo
Ministerstwo Finanséw. W jego ocenie
nalezy przedefiniowac pojecie kontroli
zarzadczej, ktéra powinna by¢ rozumiana

51 M. Humel-Maciewiczak, op. cit., s. 263.

w sektorze publicznym jako system zarza-
dzania i kontroli, usytuowany na poziomie
operacyjnym, tj. na poziomie jednostki
sektora finanséw publicznych, realizuja-
cej wyznaczone cele. Rozszerzeniu powi-
nien podlega¢ réwniez katalog jednostek
sektora finanséw publicznych zobowig-
zanych ustawowo do planowania dziatal-
noSci i skladania sprawozdan z realizacji
tych planéw, co pozwoli na wdrozenie
w administracji rzadowej generalnych
zasad okre§lania i delegowania celéw
oraz przede wszystkim odpowiedzial-
noSci za ich osiaganie. Wsréd zidenty-
fikowanych stabosci obecnych rozwia-
zaf, Ministerstwo Finanséw wskazalo
takze niedostatki w planowaniu dziatal-
no$ci administracji rzadowej, w szczeg6l-
nosci brak centralnego organu wyznacza-
jacego priorytetowe cele rzadu w tym za-
kresie, brak zasady rozliczalno$ci, brak
ukierunkowania na realizacje celéw roz-
wojowych, brak synchronizacji z proce-
sem budzetowym. W ocenie Minister-
stwa, wzmocnienia wymaga réwniez spo-
séb egzekwowania od jednostek sektora
finanséw publicznych zasad gospodaro-
wania §rodkami publicznymi, wynikaja-
cych zustawy z 27 sierpnia 2009 r. o fi-
nansach publicznych, wykorzystywanymi
przez poszczegdlne jednostki na realiza-
cje wyznaczonych celéw. Na podstawie
analiz wypracowano projekt nowelizacji
ustawy o finansach publicznych®. Nalezy

52 Informacja Najwyzszej Izby Kontroli o wynikach kontroli: Wdrazanie budzetu paristwa w ukfadzie zadanio-
wym — ocena procesow: planowania, monitorowania i sprawozdawczosci, maj 2012 r.

53 Projekt ustawy o zmianie ustawy o finansach publicznych (UD503), archiwalny wykaz prac legislacyjnych
i programowych Rady Ministréw z okresu 4.12.2015 — 21.11.2019 <https://bip.kprm.gov.pl/kpr/form/
r1048241927090,Projekt-ustawy-o-zmianie-ustawy-o-finansach-publicznych.html>.
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ny ZWiQkSZQ CZyteanéé ijednoznacznoéé HUMEL-MACIEWICZAK
przyjetych rozwiazaf, likwidujac jedna

radca prezesa NIK,
z przyczyn stabosci kontroli zarzadcze;j. dr KATARZYNA KRUCZEK

w kc?nse}(w.encji pozytywnie wplyna adiunkt w Matopolskiej Uczelni Panstwowej
na osiggnigcie podstawowego celu kon- im. Rotm. W. Pileckiego w O$wiecimiu,

troli zarzadczej, jakim jest zapewnienie koordynator ds. SKZ w Akademii
realizacji celéw i zadan jednostek sektora

Techniczno-Humanistycznej w Bielsku-Biatej
finanséw publicznych.
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ABSTRACT
Ensuring Implementation of Objectives and Tasks as Superior Goal of Management
Control — Universities as Public Finance Sector Entities
Over the last decade, i.e. since the notion of management control was introduced
to the Polish legal system, the Supreme Audit Office has been especially interested
in the issue, in numerous areas of its activities. Starting from the audits dedicated
to management control as a whole or its most significant aspects, to the discussions
with the participation of practitioners and representatives of scientific circles, the
Supreme Audit Office has been contributing to the operations of the public finance
sector. For instance, NIK explains what management control consists in, and simul-
taneously it promotes the concept that supports effective and efficient management
of public finance sector entities. Regretfully, although time has passed, the opinion
voiced in 2013 by Jézef Ploskonka, PhD remains still valid: “[...] the establishment
of individual activities within management control focuses mainly on formal aspects
only, and it frequently leads to making them more bureaucratic”. While we attempt to
identify the reasons for such a situation, the main explanation seems to be the misun-
derstanding of the management control concept and, as Krystyna Lisiecka, Prof PhD
put it: “the notion crisis around the management control”.
Hence the initiative of the Association of Certified Auditors and Internal Control
Experts has been established, which consists in organising the First Management
Control and Internal Audit Workshop for self-governments of the Slaskie Region.
The intention behind was, in the first place, to explain the idea of management control,
illustrated with examples, good practices, as well as an attempt to explain misinter-
pretations of the notion, e.g. the one that understands management control as equal
to the control function in its narrow sense, consisting in examining and evaluating an
activity or a state ex post.
The article has been inspired by the invitation addressed to a NIK representative to par-
ticipate in the workshop and to deliver an introductory lecture, followed by a discus-
sion on management control, and —in the first place — the demands of the participants.
The authors of the article did not intend it to be an in-depth compendium, where the
weaknesses of legal regulations on management control would be considered. The
article has been intended to be a brief presentation of the most important issues of
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