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I. ~ WPROWADZENIE

Elinor Ostrom i Oliver E. Williamson, laureaci nagrody Nobla w dziedzinie ekonomii
w 2009 r., wykazali w badaniach naukowych, ze dobro wspolne, do ktorego nikt nie ma prawa
wlasnosci, moze by¢ racjonalnie zarzadzane. Dlatego tez rozwigzania wypracowane w celu
usprawnienia zarzadzania w sektorze prywatnym mogg zosta¢ wykorzystane w administracji
rzagdowej, w tym kontrola zarzadcza bedaca przedmiotem pracy doktorskie;j.

Niektore organizacje w swojej dziatalnosci sa nakierowane gldwnie na stosowanie
przepiséOw czy procedur. Sg tez organizacje, dla ktoérych wazniejsze jest osigganie rezultatow.
Preferowany jest model organizacji koncentrujacych si¢ na wynikach. W wielu jednostkach
administracji rzagdowej glownym kryterium podczas realizacji zadan jest legalno$¢, zgodno$¢ z
obowigzujacym prawem i procedurami. Jednakze coraz czgsciej w sektorze publicznym
istotniejsza jest skuteczno$¢ osiagnigcia celow z zachowaniem legalnosci, efektywnosci i
rozliczalno$ci. W przedmiotowych jednostkach istotng role odgrywa kontrola zarzadcza.

Pojecie kontroli zarzadczej jest bliskie anglosaskiej definicji kontroli wewnetrznej. Jest
to zespot rozwigzan umiejscowionych wewnatrz jednostki, zwigzanych z jej biezaca
dzialalnoécig i zadaniami. W literaturze z zakresu nauk zarzadzania wystepuje pojecie
»zarzadzanie przez kontrolg”, zgodnie z ktorym zarzadzanie jest procesem decyzyjnym
realizowanym na wielu poziomach organizacji, przyczyniajacym si¢ do eliminacji zagrozen,
wykorzystywania potencjalnych szans oraz efektywnego speitniania funkcji niezbednych do
osiggania celow. Kontrol¢ zarzadcza nalezy traktowaé jako instrument zarzadzania.
Mechanizmy kontrolne sg zwigzane z procesami oraz sposobem zarzadzania. Kierownictwo
oraz pracownicy wykonuja biezace czynnosci kontrolne stosownie do posiadanych
kompetencji. Kontrola jest przeprowadzana na wszystkich etapach poszczegdlnych procesow.
Celem dzialan kontrolnych jest eliminowanie przed zakonczeniem kazdego etapu procesu
ewentualnych zagrozen, mogacych negatywnie oddzialywaé na wynik koncowy procesow, w
szczegblnosci na ich skuteczng realizacje.

Kontrola zarzadcza stanowigca narz¢dzie wspomagajace procesy zarzadzania
poczatkowo zostala wdrozona w sektorze prywatnym. W odpowiedzi na wystepujace
naduzycia, nieprawidlowosci w firmach amerykanskich opracowano ustawe¢ Sarbances Oxley
Act wprowadzajaca m.in. obowigzek ujawniania stanu kontroli w firmie. Za wzor takiego stanu
kontroli zostat przyjety najczesciej stosowany na Swiecie model kontroli wewnetrznej - model
COSO.

W przypadku sektora publicznego istotng rol¢ w ksztaltowaniu si¢ kontroli zarzadczej
odegraly: wspomniany powyzej model COSO oraz koncepcja Nowego Zarzgdzania
Publicznego (New Public Management). Zgodnie z ww. koncepcja administracja powinna: by¢
ukierunkowana gtéwnie na osigganie wynikow, by¢ zorientowana na potrzeby klientow, klas¢
nacisk na zmniejszenie kosztow swiadczenia ustug oraz wzrost ich jakosci. Koncepcja Nowego
Zarzgdzania Publicznego zostatla rozwinigta w model ,public governance” — proces
zarzadzania zlozonym spoleczenstwem =z uczestnictwem sektora prywatnego oraz
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publicznego!. Zaréwno koncepcja Nowego Zarzqdzania Publicznego, jak i model ,,public
governance” uwypuklajg kwestie pomiaru sprawnosci administracji w kategorii nalezytego
wykorzystania §rodkow publicznych dla osiggniecia wyznaczonych celow. Koncepcja Nowego
Zarzgdzania Publicznego znajduje takze odzwierciedlenie w stosowanej na poziomie Unii
Europejskiej zasadzie rzetelnego zarzadzania finansowego (ang. sound financial management),
ktora oprocz dbalosci o bezpieczenstwo 1 zgodno$¢ z przepisami zapewnia rowniez
oszczedno$é, wydajnoéé oraz skuteczno$é (osiaganie celéow)?. Komisja Europejska opracowata
takze Publiczng Kontrole Wewnetrzng — model nowoczesnego srodowiska zarzadzania i
kontroli finanséw publicznych, ktoérego zastosowanie mialo wesprze¢ administracje
poszczegbdlnych panstw w dzialaniach majacych na celu zmodernizowanie i wzmocnienie
systemow kontroli wewngtrznej. Celem przedmiotowej kontroli jest zapewnienie, ze
zarzadzanie finansami i1 kontrola wydatkéw budzetowych sg zgodne z przepisami, planem
finansowym, a takze zasadami nalezytego zarzadzania tj.: przejrzystosci, efektywnosci,
skutecznoéci  dziatania oraz gospodarno$ci’. Powyzsze koncepcje, modele, zasady
koncentrujace si¢ na sprawnosci organizacyjnej oraz osigganiu wynikow przez administracje
stanowig fundamenty ideowe kontroli zarzadcze;.

Potrzeba wprowadzenia nowego systemu zarzadzania w polskiej administracji rzadowej
gwarantujacego osigganie wymiernych celow, przypisanie transparentnej odpowiedzialnosci i
rozliczalno$ci za realizowane zadania oraz ochron¢ $rodkéw publicznych zostata
zapoczatkowana w momencie akcesji panstwa polskiego do Unii Europejskiej. Wowczas zostat
nalozony obowigzek ustanowienia odpowiedniego systemu zarzadzania finansami publicznymi
1 efektywnego poziomu ich zabezpieczenia przed naduzyciami i nieprawidtowos$ciami zgodnie
z wymogami Traktatu ustanawiajacego Wspolnote Europejska.

W zwigzku z ww. wymaganiami wystgpita konieczno$¢ zwigkszenia skutecznos$ci
1 efektywnosci polskiej administracji. Podkreslano, Zze w administracji, podobnie jak w innych
instytucjach publicznych, brakuje dynamizmu, kreatywno$ci, mechanizméw motywujacych
pracownikow do zwigkszania efektywnosci. Za kluczowy dylemat w podnoszeniu skutecznosci
1 efektywnosci wskazano kwest¢ wyboru mig¢dzy autorskimi pomystami dotyczacymi zmian
instytucjonalnych, organizacyjnych, a wykorzystaniem do$§wiadczen z zakresu zarzadzania
funkcjonujacych gléwnie w sektorze prywatnym®.

Dla potrzeb reformy finansow publicznych zaprojektowano rozwigzania zarzadcze
zamieszczone w ustawie o finansach publicznych. Wprowadzono poje¢cie kontroli finansowe]
(dotyczacej procesOw zwigzanych z gromadzeniem 1 rozdysponowaniem srodkéw publicznych

"'H. Izdebski, Nowe kierunki zarzgdzania publicznego a wspoétczesne kierunki mysli politycznoprawneyj,

w: A. Bosacki, H. Izdebski, i inni (red. nauk.), Nowe zarzadzanie publiczne i public governance w Polsce i
Europie, Wydawnictwo Liber, Warszawa 2010, s. 20.

2 A. Mazurek, K. Knedler, Kontrola - ujecie praktyczne, Wydawca HANDIKAP, Warszawa 2010, s. 17-18.

3 Ministerstwo Finanséw, Publiczna Kontrola Wewnetrzna w krajach Unii Europejskiej, Warszawa 2012,
http://www.mf.gov.pl/documents/764034/3350650/20130307_08_publiczna_kontrola_wewnetrzna_w_ue.
pdf, data dostepu: 29 lipca 2013r., s. 3.

4 Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Raport Polska 2030. Wyzwania rozwojowe, Warszawa 2009, s. 299.


http://www.mf.gov.pl/documents/764034/3350650/20130307_08_publiczna_kontrola_wewnetrzna_w_ue.pdf
http://www.mf.gov.pl/documents/764034/3350650/20130307_08_publiczna_kontrola_wewnetrzna_w_ue.pdf

oraz gospodarowania mieniem), ktoére nastepnie zastgpiono pojeciem kontroli zarzadczej
(definiowanej jako dziatania podejmowane dla zapewnienia realizacji celow, zadan w sposob
zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy). Przedmiotowa kontrola co do zasady
miala by¢ zintegrowana z biezaca dziatalnos$cig jednostek administracji, stanowi¢ zbior
czynno$ci realizowanych przez kadrg¢ zarzadzajaca i pracownikow. Czynnos$ci i mechanizmy
kontrolne miaty zosta¢ wdrozone 1 stanowi¢ integralng cze$¢ procesOw oraz operacji
wykonywanych w organizacji.

Uzasadnienie podjg¢cia tematyki kontroli zarzadczej w administracji rzadowej
stanowily:

- luka empiryczna — w opracowaniach naukowych do$¢ rzadkie podejmowanie
problemu dotyczacego systemowego usprawnienia 1 doskonalenia kontroli
zarzadczej w administracji rzadowej w $wietle nowoczesnych koncepcji
zarzadzania, wymogéw obowigzujacej ustawy o finansach publicznych,
standardow;

- luka poznawcza w zakresie doskonalenia, poprawy skuteczno$ci kontroli
zarzadczej; niezrozumienie przez kadr¢ zarzadzajaca i pracownikow zwigzku
pomiedzy wdrozeniem kontroli zarzadczej, a poprawa skutecznos$ci realizowanych
dziatan w administracji rzadowe;j;

- luka metodyczna — brak systemowych rozwigzan dotyczacych poprawy
skutecznos$ci funkcjonowania kontroli zarzadczej w administracji rzadowe;.

II. PROBLEMY BADAWCZE, HIPOTEZY I STRUKTURA
PRACY

Sformutowano problem badawczy dotyczacy zagadnien z obszaru kontroli zarzadcze;j
w celu jej prawidlowego wdrozenia w administracji rzadowej, zwigkszenia skutecznosci
osiggania celow, zadan z zachowaniem legalnosci, efektywnosci oraz rozliczalno$ci
realizowanych dziatan.

W  wyniku przeprowadzonych analiz literatury przedmiotu, analiz problemu
badawczego oraz badan wstepnych sformutowano w pracy problemy naukowe w postaci pytan
badawczych. Gléwny problem badawczy postawiono w brzmieniu:

Dlaczego obecny model kontroli zarzqdczej w administracji rzgdowej wymaga nowych
rozwiqzan z wykorzystaniem naukowej metody analizy?

Gloéwny problem badawczy uzupetiono o szczegolowe pytania badawcze:

1. Czy teoretyczne koncepcje kontroli wewnetrznej oraz zarzqdczej mogq byc
zaimplementowane w administracji rzgdowej?

2. Ktore z dotychczas stosowanych w administracji rzqdowej dzialan oceniajgcych,
usprawniajgcych oraz innych dziatan zarzqdczych mozna zastosowac w modelu kontroli
zarzqdczej?



3. Jakie kryteria powinny zosta¢ zastosowane w celu oceny i doskonalenia kontroli
zarzgdczej w administracji rzqgdowej?

4. Jakie dziatania nalezy wdrozy¢ w celu usprawnienia funkcjonowania kontroli
zarzqdczej w administracji rzqdowej?

Podmiotem badan prowadzonych badan, ocen i analiz s jednostki administracji rzadowej w
Polsce.

Celem gléwnym podjetych badan jest opracowanie modelu kontroli zarzgdczej
w administracji rzgdowej z mozliwosciq jego implementacji w ministerstwach. Powyzszy model
ma charakter og6lny, umozliwiajacy aplikacje poszczegdlnych rozwigzan w jednostkach
administracji rzadowej, w szczegdlnos$ci w ministerstwach.

Na potrzeby rozwazan wyznaczono rOwniez nast¢pujace cele pomocnicze (utylitarne):

1. Identyfikacja aktualnego modelu kontroli zarzgdczej w administracji rzqdowej
w ujeciu syntezy wspotczesnej wiedzy.

2. Diagnoza funkcjonowania kontroli zarzqdczej w administracji rzgdowej.

3. Opracowanie rozwigzan majgcych na celu usprawnienie funkcjonowania kontroli
zarzgdczej w administracji rzgdowej.

Postulowane w literaturze przedmiotu modele kontroli zarzadczej maja charakter ogélny i
odnosza si¢ przede wszystkim do sektora prywatnego. Specyfika instytucji w sektorze
publicznym, zwigzana szczegolnie z celem ich funkcjonowania, zakresem podejmowanych
dziatah oraz systemem zarzadzania, powoduje, ze takie modele nie moga by¢ stosowane
bezposrednio. Tymczasem instytucje te borykaja si¢ z réznego rodzaju nieefektywnosciami,
ktore mogtoby zosta¢ ograniczone lub nawet wyeliminowane, gdyby wdrozy¢ w nich skuteczne
systemy kontroli zarzadczej. Stad tez konieczne staje si¢ zdiagnozowanie tego problemu oraz
poszukiwanie optymalnego rozwigzania zawierajacego zdobycze wspodlczesnej nauki. Dlatego
tez, na podstawie przegladu literatury przedmiotu oraz w nawigzaniu do probleméw i celow
pracy sformutowano hipoteze gléwna:

Teoretyczny  model  kontroli  zarzqdczej ~wymaga  dedykowanego  dostosowania
do praktyki administracji rzqdowej

oraz hipotezy pomocnicze:
1. Kontrola zarzqdcza w administracji rzqgdowej wymaga opracowania nowych rozwigzan.

2. Obecny model kontroli zarzqdczej w administracji rzgdowej, zblizony do modelu COSO,
wykazuje niedoskonatosci.

3. Dotychczas stosowane w administracji rzqdowej dziatania oceniajgce, usprawniajgce
oraz inne dziatania zarzqdcze mogq zostac zastosowane w modelu kontroli zarzgdczej.

Efektem przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu oraz zrealizowanych badan
empirycznych jest opracowanie modelu kontroli zarzadczej w administracji rzadowe;j



z mozliwo$cig wykorzystania go w ministerstwach, co stanowi oryginalny, autorski wktad
w rozwo6j nauk o zarzadzaniu 1 jakos$ci.

Struktura pracy

Praca zostala podzielona na pi¢¢ rozdziatéw, z ktorych pierwsze dwa maja charakter
teoretyczny, trzeci ma charakter teoretyczno-empiryczny, rozdziaty czwarty 1 piagty zawierajg
wyniki wtasnych badan.

Rozwazania w rozdziale pierwszym poswigcone sg przedstawieniu rozwoju teorii
kontroli zarzadczej w ujeciu wspodlczesnej syntezy wiedzy. Omoéwiono miedzynarodowe
i krajowe koncepcje, modele, zasady koncentrujace si¢ na sprawno$ci organizacyjnej oraz
osigganiu wynikow przez administracje, ktore staly si¢ podstawa fundamentéw ideowych
kontroli zarzadczej. Przedstawiono dotychczasowe etapy wdrazania kontroli zarzadczej w
polskiej administracji, a takze zasady jej funkcjonowania. Wskazano na powigzania pomigdzy
kontrolg zarzadcza, kontrolag wewnetrzng i kontrolg finansowa.

W rozdziale drugim omowiono funkcj¢ audytu w systemie kontroli zarzadcze;.
Przedstawiono rodzaje audytow wewnetrznych 1 uregulowania prawne. Podkreslono
szczegolne znaczenie audytu w ocenie kontroli zarzadczej w polskiej administracji.

Rozdzial trzeci zawiera charakterystyke jednostek sektora finanséw publicznych, w tym
administracji rzagdowej. Wskazano na determinanty organizacyjno-prawne aktualnego modelu
kontroli zarzadczej w polskiej administracji rzadowej. Przeprowadzono analiz¢ poréwnawczo-
krytyczng ww. modelu, w szczegdlnosci systemu planowania i1 sprawozdawczosci,
wyznaczania celéw i zadan, zarzadzania ryzykiem, funkcjonowania audytu, przeprowadzania
samooceny kontroli zarzadczej, sktadania o§wiadczen o stanie jej funkcjonowania. Dla potrzeb
analizy i oceny wykorzystano wyniki badan wtoérnych przeprowadzonych w ponad sze$ciuset
jednostkach polskiej administracji. Kolejnym waznym punktem w tym rozdziale jest analiza
kontroli wewne¢trznej (zarzadczej) na przykladzie: Austrii, Belgii, Bulgarii, Czech, Cypru,
Danii, Estonii, Finlandii, Francji, Grecji, Hiszpanii, Holandii, Irlandii, Litwy, Luksemburga,
Lotwy, Malty, Niemiec, Portugalii, Rumunii, Stowacji, Stowenii, Szwecji, Wegier, Wielkiej
Brytanii, Wioch.

W rozdziale czwartym przedstawiono wyniki badan ilosciowych (empirycznych).
Rezultaty badan wykazaly na istotne problemy i dysfunkcje obecnego modelu kontroli
zarzadczej oraz pozwolily na identyfikacje 1 ocen¢ elementow oraz zadan kontroli zarzadczej
w administracji rzadowej, w szczeg6élnosci: planowania 1 sprawozdawczo$ci, okreslania
kryteriow 1 miernikéw oceny celow i zadan, analizy ryzyka, samooceny, o§wiadczenia o stanie
funkcjonowania kontroli zarzadczej, dziatan kontrolnych 1 audytowych. Respondenci
pozytywnie ocenili zatozenia autorskiego modelu kontroli zarzadczej w administracji rzadowe;j
oraz propozycje usprawnien ww. kontroli.

W rozdziale piatym zaprezentowano model kontroli zarzadcze; w administracji
rzadowej przy wykorzystaniu badan teoretycznych, empirycznych, systemowego podejscia do
zarzadzania, systemowej koncepcji organizacji, koncepcji trzech linii obrony oraz macierzy
RACI. Autorski model powinien przyczyni¢ si¢ do skutecznego wdrozenia kontroli zarzadczej
oraz osiggania celéw z zachowaniem legalno$ci, efektywnos$ci oraz rozliczalno$ci
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realizowanych dziatan. Dodatkowo zaprezentowano model doskonalenia kontroli zarzadczej w
administracji rzadowej. W rozdziale poruszono m.in. kwestie strategicznych zatozen modelu
kontroli zarzadczej, etapy implementacji modelu, podziat uprawnien i koordynacji zadan, ocene
1 doskonalenie modelu z zastosowaniem pomiaru funkcjonowania kontroli zarzadczej.

W zakonczeniu pracy zamieszczono podsumowanie, wnioski oraz synteze, ktora
wynika z przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu, literatury specjalistycznej oraz badan
empirycznych. Przedstawione w pracy holistyczne podejscie do zagadnienia kontroli
zarzadczej pozwala na uporzadkowanie wiedzy w ww. zakresie oraz opracowanie autorskiego
modelu kontroli zarzadczej w administracji rzagdowe;.



[II. METODYKA BADAN

Zastosowanie naukowych metod pozwolito na uzyskanie odpowiedzi na pytania
badawcze, realizacje wyznaczonych celow, weryfikacj¢ hipotez. Strategia badan zostata
przedstawiona za pomocg Ideogramu badan wtasnych (patrz: schemat nr 1.).

Schemat 1. Ideogram badan wlasnych

Kontrola zarzgdcza w ujeciu wspolczesnej syntezy wiedzy
(rozdzial 1)
Koncepcje zarzadzania i kontroli

L

Audyt i ocena kontroli zarzgdczej
(rozdzial 2)
Aspekty prawno-regulacyjne
audytu

L

Analiza aktualnego modelu kontroli zarzqdczej
(rozdzial 3)
Glowny problem badawczy
Szczegolowe pytanie badawcze 1
Cel pomocniczy 1

Geneza kontroli zarzadczej Koncepcja i standardy kontroli

zarzadcze] w Polsce

Definicja i rozw6j audytu Charakterystyka audytow

Jednostki sektora finansow

publicznych i administracji
rzadowej

Analiza zaprojektowanych
i wdrozonych rozwigzan kontroli
zarzadczej w administracji
rzadowej

Analiza komparatywna kontroli
wewnetrznej w wybranych
panstwach europejskich

L

(rozdzial 4)
Glowny problem badawczy

Szczegotowe pytania badawcze 1, 2, 3, 4

Cele pomocnicze 1, 2

Diagnoza aktualnego modelu kontroli zarzqdczej w wybranych jednostkach administracji rzqdowej

Weryfikacja empiryczna hipotezy glownej i hipotez szczegoltowych 1, 2, 3

Autorskie badania — I etap
(badania ankietowe)

Autorskie badania - II etap
(wywiady poglebione)

Identyfikacja potrzeb w zakresie
kontroli zarzadczej

L

(rozdzial 5)
Szczegotowe pytanie badawcze 4
Cel gtowny, cel pomocniczy 3

Dedykowany model kontroli zarzqdczej w administracji rzgdowej

Zatozenia do modelu
kontroli zarzadczej

Model kontroli

zarzadczej

obrony

Strategiczne zalozenia
budowy modelu
z zastosowaniem 3 linii

Doskonalenie modelu
kontroli zarzadczej,
podziat zadan

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Dla potrzeb dysertacji przeprowadzono przeglad literatury w zakresie kontroli
zarzadczej oraz jej oceny, audytu. Dokonano analizy zaprojektowanych i wdrozonych
rozwigzan kontroli zarzadczej w polskiej administracji rzadowej oraz analizy kontroli
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wewnetrznej (zarzadczej) w wybranych krajach europejskich. Nastepnie przeprowadzono
diagnoz¢ obecnego modelu kontroli zarzadczej w wybranych jednostkach administracji
rzagdowej. Zrealizowano autorskie badania empiryczne z zastosowaniem nast¢pujacych
narzgdzi badawczych: systematycznego przegladu literatury, badan ankietowych, wywiadow
poglebionych, statystycznej analizy korelacji. Nastgpnie opracowano autorski model kontroli
zarzadczej w administracji rzagdowe;.

Badania pozwolily na uzyskanie odpowiedzi na pytania badawcze, weryfikacje hipotez
oraz osiggni¢cie wyznaczonych celow. W trakcie realizowanych badan uzasadniono potrzebe
ich przeprowadzenia; okreslono przedmiot i podmiot badawczy; przeprowadzono dobdr proby,
metod 1 narzedzi badawczych; okreslono instrument pomiarowy oraz zrodta informacji;
dokonano zebrania informacji i danych empirycznych, ich selekcji i oceny; opracowano i
zweryfikowano dane; zaprezentowano wyniki badan oraz udokumentowano proces badawczy.

Okreslono dziatania i $rodki, ktére pozwolity na uzyskanie materialdbw naukowych,
informacji i danych umozliwiajacych osiagniecie celow dysertacji. Podczas prowadzenia badan
zastosowano zarowno metode dedukcyjna, jak 1 indukcyjng. W pracy, w czesci teoretycznej
oraz teoretyczno-empirycznej zastosowano nastepujace metody badawcze:

- metode analizy i krytyki piSmiennictwa, ktéra polegata na przegladzie literatury,
czasopism, publikacji, standardow, wytycznych i aktéw prawnych;

- metode analizy krytyczno-poréwnawcze;j;

- metode analizy na przyktadzie wybranych panstw europejskich;

- metode¢ obserwacyjna;

- metode¢ badania dokumentow.

Natomiast w cze$ci empirycznej zawierajace] wyniki badan wilasnych zastosowano metode
ankietowa, wywiady poglebione, metody opisu 1 wnioskowania statystycznego.

Na etapie analizy literatury wykorzystano metode poréwnan oraz metod¢ dedukcji. Na
etapie badan empirycznych zastosowano analiz¢ danych publikowanych przez Najwyzsza Izbe
Kontroli, Ministerstwo Finansow, Komisje Europejska oraz wynikéw wiasnych badan
ankietowych oraz wywiadow poglebionych.

Wyniki badan ilosciowych przedstawiono przy wykorzystaniu statystyki opisowej
(wykresow kotowych, stlupkowych, tabel, zamieszczenia danych w tekscie). Analize,
konstrukcje logiczng wykorzystano do opracowania modelu kontroli zarzadczej w administracji
rzadowej. W ww. badaniach zastosowano statystyczng analiz¢ korelacji (wspotczynnik
korelacji rang Spearmana).

W pracy rozwazania o charakterze teoretycznym uzupelniano przykladami badan
empirycznych lub wynikami badan wlasnych. Dodatkowo wykorzystano wyniki badan
wtornych przeprowadzonych w jednostkach administracji rzadowe;.

W pracy zamieszczono wyniki przegladu literatury, ktory byt uzyteczny w zebraniu i
zorganizowaniu istniejgcych dowoddéw naukowych w zakresie kontroli zarzadczej. Umozliwito
to wszechstronne 1 kompleksowe zrozumienie badanej tematyki, a takZze dokonanie analizy
aktualnego modelu kontroli zarzadczej w polskiej administracji rzadowej oraz analizy
komparatywnej kontroli w innych panstwach. Czynnosci te przeprowadzono w celu uzyskania
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odpowiedzi na gldowny problem badawczy, szczegoétowe pytanie badawcze nr 1 oraz celu
pomocniczego nr 1.

Dla potrzeb diagnozy aktualnego modelu kontroli zarzadczej w wybranych jednostkach
administracji rzadowej zrealizowano autorskie badania empiryczne. Zastosowano narzedzie
badawcze tj. badania ankietowe, ktore byly uzyteczne w uzyskaniu anonimowych odpowiedzi
reprezentatywnej grupy ankietowej. Powyzsze wzmocnito wiarygodnos$¢ badan. Zastosowanie
badan ankietowych pozwolilo w sposob prosty, bezposredni zgromadzi¢ i dokona¢ obrébki
danych i informacji, w tym poprzez uzyskiwanie ocen na wielopunktowej skali Likerta, ktorej
zaleta jest relatywna szybko§¢ wypelniania i analizy danych. Nalezy takze wskaza¢ na
operatywno$¢ procesu badawczego (znaczne efekty przy niewielkich naktadach), mozliwos¢
zachowania anonimowosci oraz stosunkowo wysoki stopien wiarygodnoséci odpowiedzi®.
Ograniczeniem jest duzy subiektywizm oraz powierzchownos$¢ otrzymywanych danych,
dlatego tez w ankiecie zastosowano takze inne skale. Z uwagi na wykorzystanie skali Likerta,
ktora tworzy rozktad porzadkowy, w badaniach skorzystano z nieparametrycznych testow
korelacyjnych - zastosowano statystyczng analize korelacji (wspodtczynnik korelacji rang
Spearmana). Dodatkowo wspotczynnik ten zostal zastosowany z uwagi na stosunkowo
nieliczng badang zbiorowo$¢®. Wéréd ograniczen ww. wspétczynnika nalezy wymienié
ograniczenie zakresu (przedzial od -1 do 1), wrazliwos¢ na rangi, brak odpornosci na
obserwacje odstajace. Statystyczna analiza korelacji (ocena wynikow badan) pozwolita
zidentyfikowaé, czy istnieja zwigzki miedzy zmiennymi pozyskanymi w wyniku badania
ankietowego. Miato to przelozenie na glgbsze zrozumienie probleméw wystepujacych w
zakresie wdrazania kontroli zarzadczej w administracji rzadowe;.

Zastosowanie w badaniach pytan zamknigtych pozwolilo na przeprowadzenie
glebszych analiz, interpretacji danych, zbadania zwigzkéw pomigdzy zmiennymi. W celu
uzyskania wigkszej liczby informacji w ankiecie zastosowano pytania otwarte, co pozwolito na
uzyskanie dodatkowych kwestii oraz interesujacych opinii nt. réoznych aspektow kontroli
zarzadczej. Pytania te wymagaly jednak wigcej czasu zard6wno na etapie gromadzenia danych
jak 1 w procesie ich statystycznej obrobki. Wsrdd ograniczen badan ankietowych nalezy
wymieni¢ niewielkie mozliwosci stymulowania motywacja konieczno$ci 1 poprawnosci
wypetnienia ankiet, wysoka zaleznos¢ wiarygodnosci odpowiedzi od stopnia jej anonimowosci,
brak mozliwosci stownego instruktazu w poprawnym zrozumieniu tresci pytan i sformutowaniu
odpowiedzi’, subiektywizm ocen, doboru stwierdzeh do ankiety oraz badanie odczué
respondentéw nt. kontroli zarzadczej, a nie jej faktycznego funkcjonowania. Nalezy jednak
wskaza¢, ze subiektywne odczucia kadry zarzadzajacej przesadzaja w znacznej mierze o
faktycznym funkcjonowaniu kontroli zarzadczej, w lepszym stopniu przewidujg przyszios¢
oraz wykazuja wieksza zalezno$¢ z efektywnoscia organizacji®.

3 J. Apanowicz, Metodologia ogélna , Wydawnictwo Bernardium, Gdynia 2002, s. 87.

®W. Skarbek, Wybrane zagadnienia metodologii nauk spotecznych, Naukowe Wydawnictwo Piotrkowskie,
Piotrkéw Trybunalski 2013, s. 133.

7). Apanowicz, Metodologia ogdlna , Wydawnictwo Bernardium, Gdynia 2002, s. 87-88.

8 W. Dyduch, lloSciowe badanie i operacjonalizacja zjawisk w naukach o zarzadzaniu, w: Podstawy
metodologii badari w naukach o zarzadzaniu, red. W. Czakon, Wolters Kluwer SA, Warszawa 2013, s. 163-
164.
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Badania ankietowe stanowity punkt wyjscia do wywiadow poglebionych. Przeprowadzenie
wywiadéw umozliwilo uzyskanie bardziej zlozonych, jako$ciowych danych, zglebienie
perspektyw, do$wiadczen, opinii respondentdw, odkrycie glebszych aspektow w zakresie
kontroli zarzadczej. Badania pozwolity na lepsze zrozumienie dynamiki zmian dot. wdrozZenia
kontroli zarzadczej oraz porownanie otrzymanych danych z wynikami uzyskanymi w trakcie
badan ankietowych. Wywiady poglebione miaty charakter cze$ciowo ustrukturyzowany, z
wykorzystaniem zagadnien poruszanych w trakcie poprzedniego etapu badan. Pozwolito to w
dalszym postgpowaniu badawczym dokonac¢ analizy wedtug zalozonego schematu. Uzyskano
takze dodatkowe informacje, ktére nie byly antycypowane przez autorke, co pozwolito na
interpretacje generatywnga, odkrywanie znaczen’. Wywiady zostaty przeprowadzone w oparciu
o kwestionariusz zastosowany w etapie pierwszym badan, dodatkowo z elementami swobodne;j
wypowiedzi. Powyzsze pozwolito na poréwnanie stanu funkcjonowania kontroli zarzadczej z
okresem poprzednio badanym. Wywiady zostaly utrwalone za pomoca kwestionariuszy i
wykorzystane w trakcie przeprowadzanych analiz.

Autorskie badania empiryczne zostaty przeprowadzone w celu uzyskania odpowiedzi
na gtowny problem badawczy, szczegdtowe pytania badawcze, a takze weryfikacj¢ hipotez i
osiggniecie celdéw pomocniczych nr 1, 2.

W badaniu zastosowano dobor celowy proby ze wzgledu na specyficzne cechy populacji
oraz cel badawczy pracy. Proba celowa byla konieczna z uwagi na wiedze i do§wiadczenie
respondentéw zwigzane z kontrolg zarzadczg oraz znajomos¢ specyfiki badanych jednostek, co
miato kluczowe znaczenie dla osiggnigcia celéw badania. Umozliwito to skoncentrowanie si¢
na uczestnikach posiadajacych istotne informacje dotyczace kontroli zarzadczej, co wptyneto
na glebokos¢ analizy danych oaz przyczynito si¢ do osiagnig¢cia bardziej szczegodtowych i
trafnych wynikow, zgodnych z zatoZzeniami badawczymi. Inny rodzaj badania nie pozwolilby
na osiggnigcie celow pracy, zachowanie obiektywizmu badan, a takze poszukiwanie prawdy w
badaniach naukowych. Wérdd ograniczen doboru celowego proby nalezy wskaza¢ ograniczenia
generalizacji wynikéw badan na szerszg populacje, problemy z uzyskaniem poréwnan grupy
celowej z inng grupa, mozliwos¢ pominigcia niektérych zmiennych wptywajacych na wyniki
badania.

Wsrod zastosowanych narzedzi badawczych nalezy takze wymieni¢ analize
porownawczo-krytyczng (oceng wynikéw badan), ktéra byta uzyteczna w uzyskaniu informacji
nt. wystepujacych probleméw we wdrazaniu kontroli zarzadczej, a takze wzoréw, dobrych
praktyk w ww. zakresie. Analiza ta umozliwita identyfikacj¢ istotnych uchybien, dysfunkcji
obecnie stosowanych rozwigzan w zakresie kontroli zarzadczej. Jednakze niniejsza analiza
czesto opiera si¢ na subiektywnych ocenach badajacego, co moze prowadzi¢ do trudnosci w
uzyskaniu jednoznacznych i obiektywnych wynikéw. Brak jednolitego standardu oceny moze
wptywaé na wiarygodno$¢ 1 powtarzalno$¢ badan. Brak standaryzowanych metod analizy
porownawczo-krytycznej moze utrudnia¢ porownywanie wynikow miedzy réznymi badaniami.
Brak jednolitych kryteriow moze prowadzi¢ do subiektywizmu i utrudnia¢ generalizacje

% B. Glinka, W. Czakon, Podstawy badar jakosciowych, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2021, s. 105.
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wynikoéw. Ze wzgledu na subiektywnos$¢ i indywidualne podej$cie do analizy, trudno jest
czasami doktadnie uogélni¢ wyniki na szersza populacj¢ lub inne konteksty.

Na podstawie badan teoretycznych i empirycznych, analiz, rozwazan opracowano
teoretyczny model kontroli zarzadczej w administracji rzadowej, z wykorzystaniem w
szczegolnosci systemowego podejécia do zarzadzania, systemowej koncepcji organizacji,
koncepcji trzech linii obrony oraz macierzy RACI. Pozwolito to na uzyskanie odpowiedzi na
szczegdlowe pytanie badawcze nr 4, realizacj¢ celu gtdownego oraz celu pomocniczego nr 3.

IV. WYNIKI BADAN — IDENTYFIKACJA POTRZEB W
ZAKRESIE KONTROLI ZARZADCZEJ

Wyniki badan empirycznych przeprowadzonych pozwolily na identyfikacj¢ i ocene
elementow oraz zadan realizowanych w systemie kontroli zarzadczej, w szczegdlnosci:
planowania i sprawozdawczo$ci, okreslania kryteriow i miernikow oceny celéw 1 zadan,
analizy ryzyka, samooceny, o§wiadczenia o stanie funkcjonowania kontroli zarzadczej, dziatan
kontrolnych 1 audytowych w obecnie funkcjonujacym modelu kontroli zarzadczej
w administracji rzadowej.

Respondenci pozytywnie ocenili zalozenia autorskiego modelu kontroli zarzadczej
w administracji rzagdowej oraz propozycje usprawnien ww. kontroli. Uzyskane rezultaty badan
w procesie badawczym potwierdzity ponizsze stwierdzenia:

- potrzeba stosowania dziatan oceniajacych, usprawniajacych oraz zarzadczych
tj. kontroli, audytu, samooceny kontroli zarzadczej, zarzadzania ryzykiem,
oswiadczen o funkcjonowaniu ww. kontroli, planowania i1 sprawozdawczosci
(w tym okre$lania miernikow i rozliczania ich wykonania);

- wzmocnienie rozliczalno$ci za realizacj¢ zadan w zakresie kontroli zarzadcze;j:

e wzmocnienie wspotodpowiedzialnosci pracownikow za realizacj¢ zadan
w zakresie kontroli zarzadczej;

e wprowadzenie narzedzi pozwalajagcych na wieksza rozliczalno$¢ dziatan
w ramach kontroli zarzadczej;

o zwigkszenie dziatan oceniajagcych oraz mechanizmoéw kontroli w ramach
systemu zarzadzania;

e realizacja dziatan audytowych 1 kontrolnych majacych na celu ocen¢ kontroli
zarzadczej w jednostkach (resorcie oraz jednostkach nadzorowanych /
podlegtych);

- potrzeba ukierunkowania systemu kontroli zarzadczej na zwigkszenie skuteczno$ci
realizacji zadan oraz osiggania celow:

e oparcie rocznego planowania w jednostce na racjonalnych analizach
1 faktycznych potrzebach;
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e zastosowanie powyzszego W szczegdlnosci w  procesie planowania
i sprawozdawczosci oraz sporzadzania o$wiadczenia o stanie kontroli
zarzadczej;

wicksze powigzanie systemu kontroli zarzadczej z procesem planowania
1 sprawozdawczosci w jednostce, w tym z budzetem zadaniowym:

e powigzanie rocznych zadan (zamieszczonych w planach jednostek)
z wydatkami realizowanymi w jednostce;

e opracowanie mierzalnych wskaznikoéw okreslajacych poziom wykonania zadan
oraz ponoszonych na nie wydatkow;

zastosowanie kryteriow oceny kontroli zarzadczej: adekwatno$¢, skutecznose,
efektywnos$¢, rozliczalno$é, terminowos$¢. Stosowanie miernikow do oceny
skutecznosci realizowanych celéw i1 zadan;

powiazanie celow i1 zadan jednostek nadzorowanych i1 podlegltych (zamieszczonych
w dokumentach planistycznych) z celami i zadaniami organow centralnych
(zamieszczonymi w rocznych planach dziatalno$ci ministra nadzorujacego dziat /
dziaty). Przekazywanie planéw / sprawozdan jednostek nadzorowanych /
podlegtych oraz komoérek organizacyjnych do wyzszego kierownictwa ww. organow
zgodnie z wlasciwoscia kompetencyjna;

zaangazowanie jednostek nadzorowanych / podleglych w realizacj¢ istotnych
elementow i zadan w systemie kontroli zarzadczej tj.:

e zarzadzania ryzykiem,

e przeprowadzania samooceny kontroli zarzadczej,

e sporzadzania rocznego oswiadczenia o stanie kontroli zarzadcze;,
e planowania rocznych celow i zadah do realizacji,

e okre$lania miernikow realizacji zadan.

e zachowania spdjnosci pomigedzy ww. zadaniami realizowanymi przez resort, a
jednostki nadzorowane / podlegle;

zaprojektowanie 1 wdrozenie formalnego zarzadzania ryzykiem oraz samooceny
kontroli zarzadczej zaro6wno w resorcie, jak 1 jednostkach nadzorowanych /
podleglych. Zaangazowanie jednostek nadzorowanych / podlegtych w sporzadzanie
rocznego o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej;

,odformalizowanie” kontroli zarzadczej poprzez odej$cie od wypelniania szeregu
tabel 1 formularzy. Wprowadzenie praktycznych rozwigzan w ww. zakresie;

zwigkszenie $wiadomosci w zakresie odpowiedzialno$ci za kontrole¢ zarzadcza
w administracji rzadowej w szczegdlnosci wsrod kadry zarzadzajacej
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w tym jej uzytecznosci w zakresie planowania, realizacji, nadzorowania
1 dokumentowania zadan;

przeprowadzanie cyklicznych szkolen w zakresie kontroli zarzadczej
w szczegolnosci wsérdd kierownictwa wyzszego szczebla jednostek administracji
rzadowej;

opublikowanie na ogélnodostepnej stronie internetowej dla administracji rzgdowej
praktycznych materiatéw oraz informacji pomocnych w realizacji zadan z zakresu
kontroli zarzadczej;

usprawnienie komunikacji i wymiany dobrych praktyk dot. kontroli zarzadcze;,
ktore zostalty wypracowane i s3 stosowane przez jednostki sektora finansow
publicznych;

informatyzacja procesu kontroli zarzadczej. Opracowanie 1 wdrozenie wspdlnego
dla sektora finansow publicznych narzedzia informatycznego utatwiajacego
zarzadzanie i prowadzenie proceséw kontroli zarzadcze;j.

Na podstawie przedstawionych powyzej badan oraz pozytywnie ocenionych
przez ankietowanych zatozen autorskiego modelu kontroli zarzadczej w administracji rzagdowe;j

nalezy stwierdzi¢, ze opracowane przez autorke rozwigzania sg prawidlowe. Jednocze$nie,

wsrod istotnych dysfunkeji obecnego systemu kontroli zarzadczej ankietowani wskazali:

niedostateczne wykorzystanie w systemie kontroli zarzadczej — planowania
i sprawozdawczosci do osiggania wyznaczonych celow i zadan;

niewystarczajacg spojnos¢ dzialan pomiedzy organem centralnym, a jednostkami
nadzorowanymi / podleglymi w zakresie:

e zarzadzania ryzykiem,
e samooceny kontroli zarzadcze;j,
e rocznego o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej,

e planowania 1 sprawozdawczo$ci z okreslaniem miernikéw realizacji celow
1 zadan;
ograniczong $wiadomos¢ w zakresie potrzeby uczestniczenia przez jednostki

nadzorowane / podlegte w realizacji ww. zadan badz brak realizacji ww. zadan
w niektorych jednostkach nadzorowanych / podlegtych;

niepelne wykorzystanie elementow 1 narzedzi kontroli zarzadczej (okre$lanie
miernikéw realizacji zadan, planowanie rocznych celéow i1 zadan, zarzadzanie
ryzykiem, sporzadzanie rocznego oswiadczenia o stanie kontroli zarzadcze;j,
przeprowadzania samooceny kontroli zarzadczej) do zwigkszenia skutecznos$ci
dziatania jednostki;
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niewystarczajacg  skuteczno$¢ w  szczegdlnosci  systemu  planowania
1 sprawozdawczosci w jednostkach;

niewystarczajagcg $wiadomo$¢ w zakresie odpowiedzialno$ci i rozliczalno$ci
za zadania z zakresu kontroli zarzadczej w administracji rzadowej, a takze
funkcjonowania kontroli zarzadczej (np. btedne pojmowanie kontroli zarzadczej
jako kontroli instytucjonalnej);

zbyt wolne tempo wdrazania obowigzujacych regulacji z zakresu kontroli
zarzadczej, ich stosowania 1 wypracowania dobrych praktyk zarzadzania,
w szczegblnosci:

e niewystarczajace szkolenia, a takze informacje, materialy dotyczace kontroli
zarzadczej  zamieszczone  na  stronach ~ Ministerstwa  Finansow
(odpowiedzialnego za koordynacje kontroli zarzadczej w administracji);

e zachowawczy, asekuracyjny, mato praktyczny charakter ww. publikacji.

Wyniki dodatkowych badah wskazuja na potrzebe:

wzmocnienia mechanizméw kontroli zarzadczej w zakresie ciagglo$ci dziatania,
majac na uwadze czeste zmiany organizacyjne 1 kadrowe;

doskonalenia zarzadzania ryzykiem oraz samooceny z ukierunkowaniem
na praktyczne wykorzystanie efektow prowadzonych dziatan;

przetozenia w wigkszym stopniu celow 1 zadan na wydatki nie tylko
w przypadku budzetu zadaniowego;

zwigkszania adekwatnosci zarowno dokumentow planistyczno-sprawozdawczych,
jak 1 miernikow;

podnoszenia §wiadomos$ci wyzszego kierownictwa w zakresie kontroli zarzadczej z
uwagi na czestg rotacje tych stanowisk, stosowanie praktyk nieadekwatnych do

jednostek, przenoszonych z poprzednich miejsc pracy o odmiennej specyfice
dziatania;

sporzadzenia dodatkowych dokumentéw (wytycznych, wskazowek) dotyczacych
kontroli zarzadczej;

rozstrzygnigcia kwestii w jakim stopniu powigzane jest planowanie dziatalnos$ci, w
tym okreslanie celow, z planowaniem w zakresie budzetu zadaniowego;

wzmocnienia funkcji samooceny, dzigki ktorej uzyskiwane sg informacje od
wszystkich pracownikow, partycypacja pracownikow w kontroli zarzadczej,
wykorzystanie ich pomystdéw, badanie potrzeb pracownikow;

doskonalenia samooceny kontroli zarzadczej, tak aby w sposob efektywny mogta
by¢ wykorzystywana w jednostce, a nie byta postrzegana jedynie jako formalny
wymog.
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Przeprowadzone badania pozwolily na identyfikacje kluczowych probleméw
zwigzanych z funkcjonujagcym systemem kontroli zarzadczej w jednostkach. Przyjete
w administracji rzadowej rozwigzania z zakresu kontroli zarzadczej mialty przyczynié
si¢ do zapewnienia realizacji celow i1 zadan w sposéb skuteczny, efektywny, terminowy
i zgodny z prawem. Tymczasem obecnie kontrola zarzadcza koncentruje si¢ w znacznym
stopniu na formalnych aspektach, opracowywane dokumenty pokazuja statyczny obraz
podejmowanych dziatan i w niewielkim stopniu wykorzystywane sg do biezacego zarzadzania.
W  niewystarczajacym stopniu okreslana jest rozliczalno$¢ z wykonywanych zadan,
wyznaczanych celow. Zatem w polskiej administracji rzagdowej nalezy w sposob skuteczny
wdrozy¢ kontrolg zarzadcza ukierunkowang na osigganie celow z zachowaniem legalnosci,
efektywnosci oraz rozliczalnosci realizowanych dziatan. Badania potwierdzajg, ze istnieje
potrzeba opracowania dedykowanego modelu kontroli zarzadczej w administracji rzagdowe;.

V. DEDYKOWANY MODEL KONTROLI ZARZADCZEJ
W ADMINISTRACIJI RZADOWEJ

W budowie autorskiego modelu kontroli zarzadczej wykorzystano badania teoretyczne
i empiryczne (w tym wlasne), a takze nastepujace zatozenia: systemowe podejscie do
zarzadzania, systemowa koncepcj¢ organizacji, koncepcje trzech linii obrony oraz macierz
RACI. Istotng role w modelu odgrywa integracja strategicznych (wieloletnich) i operacyjnych
(rocznych) systemow planistyczno-sprawozdawczych; zachowanie spdjnosci planowanych i
rozliczanych celéw / zadan pomigdzy organem centralnym, a jednostkami podleglymi /
nadzorowanymi; powigzanie zarzadzania ryzykiem i monitorowania z realizowanymi celami,
zadaniami; ocena efektywno$ci mechanizméw kontrolnych oraz realizowanych celow / zadan
z zastosowaniem adekwatnych miernikéw. Dla prawidtowego funkcjonowania modelu
kluczowe sa dzialania oceniajace, usprawniajace oraz dzialania zarzadcze, ktore przyczyniaja
si¢ do identyfikacji uchybien, nieprawidlowosci; funkcjonowania skutecznych mechanizmow
kontrolnych stuzacych im zapobieganiu oraz wdrazania adekwatnych dziatan naprawczych i
udoskonalajacych.

Autorski model kontroli zarzadczej zaktada wdrozenie na nast¢pujacych poziomach:

- strategicznym  (kierownicy jednostek administracji, w tym jednostek
nadzorowanych / podlegtych);

- zarzadczym (kierownictwo wyzszego i Sredniego szczebla);
- koordynacyjnym (petnomocnik / koordynator / komorka ds. kontroli zarzadczej);

- oceniajagcym (audyt, kontrola, petnomocnik ds. antykorupcyjnych, Inspektor
Ochrony Danych);

- operacyjnym (pozostali pracownicy jednostek).

Rekomendowany model kontroli zarzadczej jest propozycja dla jednostek administracji
rzadowej, w szczegolnosci ministerstw. Model ma charakter ogdlny, umozliwiajacy aplikacje
poszczegélnych rozwigzan. Zastosowanie modelu wymaga przeprowadzenia analizy
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funkcjonowania poszczegdlnych jednostek administracji rzadowej. Autorski model przyczyni
si¢ do skutecznego wdrozenia kontroli zarzadczej oraz osiggania celow z zachowaniem
legalnosci, efektywno$ci oraz rozliczalnosci realizowanych dziatan.

5.2. Model kontroli zarzadczej w wybranych jednostkach administracji rzadowej

W celu zapewnienia skutecznego funkcjonowania modelu kontroli zarzadczej, opartego
na systemowym podejsciu, konieczne jest okreslenie kluczowych etapow jego wdrozenia w
jednostkach administracji rzadowej. W szczegdlnos$ci nalezy zwrdci¢ uwagg na:

- okreslenie zasad wdrozenia modelu zarowno w jednostce administracji rzagdowe;j,
jak 1 w dziale, opracowanie aktoéw wewngtrznych dotyczacych funkcjonowania
kontroli zarzadczej w jednostce / dziale;

- wyznaczenie wydziatow / komorek organizacyjnych oraz przejrzyste przypisanie
odpowiedzialnosci za poszczegolne etapy wdrozenia modelu kontroli zarzadcze;j;

- okreSlenie dokumentéw sporzadzanych w procesie kontroli zarzadczej
oraz terminéw ich przygotowania, przesytania do wlasciwych organéw /
podmiotow;

- zidentyfikowanie oczekiwanh wyzszego kierownictwa w zakresie kontroli
zarzadczej;

- podniesienie $wiadomos$ci kierownictwa i1 pracownikow w zakresie kontroli
zarzadczej;

- zinwentaryzowanie wszelkich dostgpnych zZrodet informacji (np. planowania
strategicznego, budzetowania zadaniowego, zarzadzania jako$cia, zarzadzania
procesowego) w celu zapewnienia spojnosci funkcjonowania kontroli zarzadczej;

- opracowanie podsystemOow w ramach kontroli zarzadczej (np. zarzadzania
ryzykiem, sporzadzania o$§wiadczenia o funkcjonowaniu kontroli zarzadczej).

Wdrozenie modelu kontroli zarzadczej nalezy ukierunkowac na realizacj¢ celdw i zadan
jednostki oraz taczenie poszczegélnych elementow kontroli zarzadczej funkcjonujacych w
jednostce, zgodnych z wymogami Standardéw kontroli zarzadczej'”.

W prezentowanym modelu zostalty wykorzystane mechanizmy, narzedzia i1 wskazniki
pozwalajace na realizacj¢ planowanych celow / zadan, ich monitorowanie 1 oceng, a takze oceng
1 doskonalenie kontroli zarzadczej w administracji.

19 Standardy kontroli zarzgdcze;..., op. cit.
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Schemat 2. Model kontroli zarzgdczej w administracji rzadowej
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System planowania i sprawozdawczosci, realizacji celow i zadan

Planowanie wieloletnie 1 roczne oraz wyznaczanie celow i1 zadan dla jednostek
administracji rzadowej stanowi kluczowy element dedykowanego modelu kontroli zarzadcze;.
Administracja rzadowa funkcjonuje aby realizowa¢ cele i1 zadania. Przestrzeganie przepisow
prawa oraz wydatkowanie §rodkow publicznych stanowi cze$¢ realizacji zadan jednostek, a nie
cel sam w sobie. Prezentowany model kontroli zarzadczej w odniesieniu do planowania i
sprawozdawczos$ci, wyznaczania celow 1 zadan zaktada wdrozenie konkretnych rozwigzan
pozwalajacych na integracje systemOow planistyczno-sprawozdawczych omoéwionych
szczegdtowo w pracy.

Dedykowany model kontroli zarzadczej zaktada okreslanie w sposob adekwatny misji jednostek,
tak aby sprzyjata ustaleniu celow oraz zadan. Cele i zadania powinny by¢:

- powigzane z dokumentami strategicznymi,
- spojne dla calej jednostki / resortu,
- formalnie zatwierdzone oraz podlega¢ okresowym przegladom.

Model kontroli zarzadczej wymaga precyzyjnego okreslenia podmiotow / komorek
odpowiedzialnych za realizacje celow oraz zadan. Zardwno organy centralne, jak i jednostki
nadzorowane / podleglte powinny by¢ zaangazowane w okreslanie miernikow i wskaznikow
realizacji zadan. Po zdefiniowaniu celow, zadan nalezy wdrozy¢ system pomiaru, m.in. poprzez
ustalenie miernikow. W dokumentach planistycznych oraz sprawozdawczych powinny mieé
zastosowanie mierniki naktadu, produktu, rezultatu oraz oddziatywania / wptywu'!.

Model =zaktada systemowe podejscie do osiggania rezultatow. Cele sa ustalone
dla kazdego dzialania i zaktadaja osiggniecie rezultatow (dotyczacych wymiaru ekonomicznego,
spolecznego 1 s$rodowiskowego). Kierownictwo decyduje o wyborze dziatah majgcych
doprowadzi¢ do osiggnigcia celow. Rezultaty F:] mierzone. Informacje
o rezultatach sg publikowane 1 uwzgledniane przy podejmowaniu decyzji zarzadczych. Zasadnym
jest takze stosowanie kryteriow oceny miernikéw takich jak: konkretnos¢, doktadnos¢,
mierzalno$¢, osiggalnos¢, adekwatnos¢, mozliwo$¢ do monitorowania.

Nalezy pami¢ta¢, ze kontrola zarzadcza nie daje gwarancji, iZ wyznaczone cele zostang na pewno
zrealizowane, nie jest takze w stanie uchroni¢ kierownictwa jednostki przed btednymi decyzjami
dotyczacymi wyboru celow. Dzieki funkcjonowaniu kontroli zarzadczej kierownictwo powinno
posiada¢ wiedze nt. powodéw braku realizacji celéw i dziatan temu zapobiegajacych!'2.

T A. Mazurek, K. Knedler, Kontrola... op. cit., s. 84-85.
12 E. Dunal, Standardy kontroli zarzadczej a nowa jako$é pracy w samorzadach wojewddztw, w red. Guminska
B., Marchewka-Bartkowiak K., Szelag B., Audyt ., ... op. cit., s. 40.
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Model  kontroli  zarzadczej zaktada  doskonalenie  funkcji  planowania
1 sprawozdawczosci poprzez dokonywanie systematycznej oceny jej skutecznosci,
w szczegolnosci pod wzgledem!':

- jasnosci 1 zrozumiato$ci ustalania celow jednostki. Zbadania czy ww. cele zostaty
ustalone zgodnie z zasada SMART tzn. sg: proste, mierzalne, osiagalne (realistyczne),
istotne, okreslone w czasie;

- wyznaczania miernikow do okreslenia celow jednostki;
- identyfikacji zadan niezbednych do osiggniecia poszczegdlnych celow;

- analizy realizacji zadan (zgodno$¢ z harmonogramem; prawidtowos¢ wdrazania
procedur i mechanizmoéw nadzorczo-kontrolnych w toku realizacji zadan; weryfikacja,
rejestracja i ocena ewentualnych odchylen w toku realizacji zadan);

- strategicznej i operacyjnej skutecznosci w realizacji celow np. poprze oceny ex-post;

efektywnosci dziatania.
Zastosowanie I i II linii obrony w modelu kontroli zarzadczej

W dedykowanym modelu kontroli zarzadczej zastosowano koncepcj¢ trzech linii obrony
(three lines of defence)!®. W ramach pierwszej linii obrony identyfikowane
sa zagrozenia realizacji celow, zadanh w trakcie podejmowanych dziatan operacyjnych
1 zarzadczych. Kierownictwo, pracownicy, wilasciciele ryzyk sa odpowiedzialni
za zaprojektowanie 1 wdrozenie kontroli adekwatnych do zidentyfikowanych ryzyk. Zostaty
zaprojektowane 1 wdrozone mechanizmy kontrolne w zakresie nadzoru, ochrony zasobow, kontroli
operacji finansowych 1 gospodarczych, bezpieczenstwa danych oraz systeméw informatycznych.
Wsrod istotnych mechanizméw kontrolnych nalezy wymienic:

podziat obowigzkéw gwarantujacy unikniecie konfliktu interesow,
- nadzoér nad realizacja zadan,

- procedury, instrukcje, zasady,

- plan ciaggto$ci dziatania, polityk zastepstw,

- dostegp do danych dla upowaznionych osob,

- pisemne upowaznienia do realizacji zadan,

- weryfikacja z zastosowaniem dwdch par oczu,

13 M. Jasztal, Obszary ..., op. cit. s. 138-140.
4 The IIA’s three lines model, three-lines-model-updated.pdf (theiia.org), data dostepu: 25 wrzesnia 2021 r.
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- zatwierdzanie / autoryzacja operacji.

W ramach drugiej linii obrony rozpoznawane s3 zagrozenia, ktore nie zostaty
zidentyfikowane przez pierwsza lini¢ obrony, a nast¢pnie wdrazane sa odpowiednie $rodki
zaradcze. System koordynacji dziatan II linii obrony stanowi podstawe skutecznego
funkcjonowania kontroli zarzadczej; pozwala na uzyskanie adekwatnego monitorowania,
przeplywu informacji, kierowania oraz przyczynia si¢ takze do prawidlowego i skutecznego
funkcjonowania procesow, struktur jednostki. Wsrod ww. dziatan kluczowe znaczenie ma
zarzadzanie ryzykiem. Dziatania w ramach zarzadzania ryzykiem sg podzielone pomig¢dzy I lini¢
obrony (ocena ryzyk przez kierownictwo, odpowiedzialno$¢ za reakcje) oraz II lini¢ obrony
(koordynacja dziatan, ustalenie struktury zarzadzania ryzykiem, raportowanie informacji zbiorczej
o kluczowych ryzykach w jednostce).

Model kontroli zarzadczej w zakresie zarzadzania ryzykiem zaktada ustanowienie
spojnych, powigzanych ze sobg celow 1 zadan dla jednostki / resortu. Przeprowadzana
jest identyfikacja i analiza ryzyka w odniesieniu do zadan. Okre$lany jest sposob zarzadzania
ryzkiem w organizacji. Z uwagi na fakt, iz warunki polityczne, ekonomiczne, prawne
1 operacyjne s3 zmienne funkcjonuja mechanizmy analizujace ryzyka wynikajace ze zmian.

W dysertacji zamieszczono wykaz dobrych praktyk majacych na celu zwigkszenie
skuteczno$ci w zarzadzaniu ryzykiem w proponowanym modelu kontroli zarzadcze;.

W modelu kontroli zarzadczej na II lini¢ obrony sktadaja sie takze:

zarzadzanie bezpieczenstwem informacji i ochrong danych osobowych,
- zarzadzanie ciggloscig dzialania,

- zarzadzanie kryzysowe,

- realizacja zadan z zakresu ochrony informacji niejawnych,

- koordynacja dziatan antykorupcyjnych,

- Swiadczenie doradztwa z zakresu etyki,

- prowadzenie dziatan legislacyjnych,

- obstuga skarg, wnioskow, petycji,

- przeprowadzanie kontroli finansowe;.

W dysertacji przedstawiono proponowanych wtascicieli oraz ich zadania w ramach autorskiego
modelu kontroli zarzadcze;.

System oceny kontroli zarzadczej — zastosowanie trzech linii obrony

W rekomendowanym modelu kontroli zarzadczej kluczowe znaczenia odgrywa ocena,
prowadzenia dziatan korygujacych i usprawniajacych dziatanie jednostek administracji rzadowe;.
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Przedmiotowa ocena prowadzona jest na poziomie dzialan operacyjnych. Model kontroli
zarzadczej zaktada przeprowadzanie raz do roku kompleksowej samooceny zardwno przez
pracownikow, jak i1 kierownictwo jednostki administracji rzagdowej oraz jednostek nadzorowanych
/ podlegtych. Samoocena powinna by¢ przeprowadzana w formie formalnego procesu z
zastosowaniem w kwestionariusza samooceny kontroli. Zasadnym byltoby zamieszczenie w ww.
kwestionariuszu pytan weryfikujacych w jaki sposéb respondenci postrzegajg i oceniaja
funkcjonowanie jednostki w $wietle wymogéw zamieszczonych w Standardach kontroli
zarzadczej'>. W pracy zamieszczono proponowane rozwigzania majace na celu zwickszenie
skutecznosci przeprowadzania samooceny.

Kolejny etap oceny w ramach I i II linii obrony stanowi sktadanie o§wiadczenia o stanie
kontroli zarzadczej. Model kontroli zarzadczej wymaga okreslenia podmiotu odpowiedzialnego
za dokonanie niezaleznej oceny wiarygodnosci zlozonego o$wiadczenia o stanie kontroli
zarzadczej, a takze wprowadzenia sankcji za zlozenie o§wiadczenia niezgodnego z prawda badz
niezlozenie ww. o$wiadczenia.

Szczegodlnie istotng kwestig jest okreslenie precyzyjnych zasad skladania o$wiadczen
czastkowych. W tym celu wskazane jest nalozenie na wszystkie jednostki podlegle / nadzorowane
obowigzku opracowywania i przesylania o§wiadczen czastkowych do jednostki sktadajacej finalne
oSwiadczenie o stanie kontroli zarzadczej. Dodatkowo mozna rozwazy¢ mozliwosé
opracowywania oswiadczen czastkowych przez komoérki organizacyjne w danej jednostce (w
szczegolnosci w przypadku duzej liczebnie jednostki). Nalezy takze ustali¢ szczegotowy zakres
informacji przekazywanych w oswiadczeniach czastkowych, terminy ich skladania oraz
wprowadzi¢ obowigzek weryfikacji ww. informacji. Wskazane jest rowniez przeprowadzanie
pogtebionych analiz pozwalajacych na ustalenie czy i w jakim stopniu zastrzezenia, stabosci
kontroli zarzadczej wykazywane w o$wiadczeniach czastkowych majg wptyw na ocene¢ kontroli
zarzadczej w skali calego dziatu / dziatow administracji rzadowe;.

W zatozeniach do modelu kontroli zarzadczej nalezy uwzgledni¢ konieczno$¢ opracowania
kompleksowego zbioru zrodetl zapewnienia dla potrzeb opracowania oswiadczenia o systemie
kontroli zarzadczej. W dysertacji wskazano proponowane do wykorzystania Zrodta informacji oraz
zalecenia zwigzane z dokonywaniem analizy i oceny ww. zrodet pod wzgledem istotno$ci dziatu,
celow 1 zadan jednostki.

Ponizej zamieszczono tabele pomocng (tabela 1) w dokonywaniu oceny kontroli
zarzadczej dla potrzeb o§wiadczenia o stanie funkcjonowania kontroli zarzadczej kierownika
jednostki. Autorski model kontroli zarzadczej zaktada zastosowanie 3-stopniowej skali oceny dla
poszczegblnych elementow:

1. Prawidtowe funkcjonowanie kontroli zarzadcze;.

15 Standardy kontroli zarzadczej..., op. cit.
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2. Funkcjonowanie kontroli zarzadczej z zastrzezeniami.
3. Brak funkcjonowania kontroli zarzadcze;.

Tabela 1. Ocena kontroli zarzadczej dla potrzeb o$wiadczenia o stanie funkcjonowania
ww. kontroli

SKUT-
L, ECZNOSC IARY- HR- PRZEP-
ZRODLA CZNOSC, | W . oc ETYCZNE
ZAPEWNIE LEGAL- EFEKTY- GODNOSC | ONA POSTEP LYW
NIA NOSC WNOSC SPRA- ZASO- owANIE | INFORMA
DZIALA- | WOZDAN | BOW CJI
NIA
Wyniki
zarzadzania Ocena 1-3 Ocena 1-3 Ocena 1-3 Ocena 1-3 Ocena 1-3 Ocena 1-3
ryzykiem
Zbiorcze oceny
o$wiadczen Ocena 1-3 Ocena 1-3 Ocena 1-3 Ocena 1-3 Ocena 1-3 Ocena 1-3
czastkowych
Wymlfl Ocena 1-3 Ocena 1-3 Ocena 1-3 Ocena 1-3 Ocena 1-3 Ocena 1-3
audytow
Ocena
Komitetu Ocena 1-3 Ocena 1-3 Ocena 1-3 Ocena 1-3 Ocena 1-3 Ocena 1-3
Audytu
Wyniki
kontroli i | Ocena 1-3 Ocena 1-3 Ocena 1-3 Ocena 1-3 Ocena 1-3 Ocena 1-3
przegladow
Samoocena
kontroli Ocena 1-3 Ocena 1-3 Ocena 1-3 Ocena 1-3 Ocena 1-3 Ocena 1-3
zarzadczej

Wyniki analizy

skarg i | Ocena 1-3 Ocena 1-3 Ocena 1-3 Ocena 1-3 Ocena 1-3 Ocena 1-3
wnioskow

Pomiar

realizacji Ocena 1-3 Ocena 1-3 Ocena 1-3 Ocena 1-3 Ocena 1-3 Ocena 1-3

celow, zadan

Ocena
wynikowa

Zrbdlo: opracowanie wlasne.
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W autorskim modelu kontroli zarzadczej w ramach III linii obrony funkcjonuje audyt
wewnetrzny, ktory dostarcza kierownictwu wyzszego szczebla (w szczegdlnosci kierownikom
jednostek) niezaleznego zapewnienia dotyczacego skutecznosci kontroli  zarzadczej,
w tym dziataniu [ 1 II linii obrony. Niezalezno$¢ audytu wynika z koniecznosci obiektywnej oceny
skutecznosci zaprojektowanego i wdrozonego systemu. Audyt wewnetrzny wspiera kierownictwo
w realizacji celow i zadan oraz przyczynia si¢ do poprawy dzialan jednostek. Audyt dokonuje
systematycznej oceny w celu zapewnienia skuteczno$ci w realizowaniu celéw i1 proponowaniu
zmian stuzacych poprawie, usprawnieniu dzialania jednostek.

Przedstawiony model zaklada koordynacj¢ dziatan pomiedzy instytucjonalng kontrolg
wewngetrzng, a funkcja audytu wewnetrznego. Powyzsze prowadzi do kompleksowego podejscia
do dotychczasowych dzialan ocenianych przez audyt wewnetrzny (wynikajacych z ustawy o
finansach publicznych 1 rozporzadzen wykonawczych), jak 1 kontrole instytucjonalng
(wynikajacych z ustawy o kontroli w administracji rzadowej). Dotychczasowy podziat pomigdzy
ww. audytem 1 kontrolg jest niejasny. Zaréwno audyt, jak i kontrola moze prowadzi¢ podobne
dzialania wspomagajace kierownika jednostki we wiasciwym funkcjonowaniu kontroli
zarzadcze;j.

W dysertacji wskazano proponowane dziatania majace na celu zwiekszenia skutecznosci audytu
wewnetrznego w proponowanym modelu kontroli zarzadcze;.

Podzial uprawnien z zastosowaniem macierzy RACI

W dedykowanym modelu kontroli zarzadczej zdefiniowano kompetencje poszczegdlnych
funkcji odnos$nie kontroli zarzadczej z wykorzystaniem macierzy RACI (tabela 2).
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Tabela 2. Macierz typéw uprawnien

ROLA

FUNKCJA / ZADANIE Ilinia obrony

kierownictwo
jednostki

monitoring celow,

zadan

realizacji

koordynacja zarzadzania

ryzykiem

ocena ryzyka, reakcja na ryzyko

samoocena kontroli zarzadczej

o$wiadczenie o funkcjonowaniu
kontroli zarzadczej

zarzadzanie  bezpieczenstwem
informacji i ochrong danych
osobowych

zarzadzanie ciagloscia dziatania

zarzadzanie kryzysowe

ochrona informacji niejawnych

koordynacja dziatan

antykorupcyjnych

doradztwo z zakresu etyki

dziatania legislacyjne

obstuga
petycji, sygnatow

skarg, wnioskow,

kontrola finansowa

realizacja audytow wew.

koordynator
kontroli
zarzadczej

II linia obrony

II linia ob
T OBTOY | 111 linia obrony

pozostate audyt

komorki / cwnetrzn
. wewnetrz

stanowiska etrzny

Zrbdlo: opracowanie wlasne.
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W macierzy wskazano wzajemne relacje pomigdzy poszczegdlnymi funkcjami oraz nastepujace
role:

- responsible (odpowiedzialny): pelni wiodaca rolg w procesie, odpowiada
za przebieg procesu i jest rozliczany z jego efektow;

- accountable (nadzorujacy): uczestniczy w procesie w niewielkim stopniu, posiada
natomiast uprawnienia do podjecia / zatwierdzenia kluczowych decyzji;

- consulted (doradczy): zaangazowany w czynnosci procesowe, dostarcza produkty
posrednie, informacje, rekomendacje. Nie odpowiada za dany proces;

- informed (informowany): informowany o prowadzonych dziataniach, statusie,
wynikach procesu, nie ma wptywu na decyzje zwigzane z procesem.

Przedmiotowe role zostaty przypisane:
- kierownictwu jednostki (w ramach I linii obrony);

- stanowiskom / komérkom odpowiedzialnym za realizacj¢ zadan w ramach II linii
obrony dotyczacych zarzadzania bezpieczenstwem informacji i ochrong danych,
zarzadzania ciagloscig dziatania, zarzadzania kryzysowego, ochrony informacji
niejawnych, koordynacji dziatan antykorupcyjnych, doradztwa w zakresie etyki,
dzialan legislacyjnych, obstugi skarg / wnioskow / petycji, kontroli finansowe;.
W ramach II linii obrony oddzielnie pokazano rol¢ komoérki / koordynatora
ds. kontroli zarzadczej z uwagi na jej specyfike¢ dziatania w ramach modelu kontroli
zarzadczej;

- audytowi wewnetrznemu (w ramach III linii obrony).

Zamieszczone w macierzy (tabela 5.2) typy uprawnien, poziom zaangazowania zalezg od zakresu
kompetencji merytorycznej poszczegodlnych komorek / stanowisk.

Koordynacja zadan w modelu kontroli zarzadczej

W zaleznos$ci od wielkos$ci jednostki administracji rzadowej (liczba oséb zatrudnionych,
wysoko$¢ dochodow / przychodow i1 wydatkéw) oraz ztozonosci dziatalnosci (samodzielna
jednostka, resort) do realizacji zadan =z zakresu koordynacji kontroli zarzadczej
w prezentowanym modelu nalezy:

- wyznaczenie koordynatora / pelnomocnika ds. kontroli zarzadczej (w przypadku
mniejszych instytucji, bez jednostek podlegtych, nadzorowanych);

- utworzenie komorki ds. kontroli zarzadczej np. referatu / wydziatu (w przypadku
resortow, wiekszych jednostek) lub stanowiska ds. kontroli zarzadczej
(w mniejszych jednostkach).
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Powyzsze stanowiska / komoérki nie beda wykonywaé wszystkich zadan dotyczacych
kontroli zarzadczej z uwagi na fakt, ze obowiazki w ww. zakresie pelni praktycznie wigkszo$¢
pracownikow ww. jednostek. Ich glowne zadania powinny dotyczy¢ koordynacji dziatan
dotyczacych kontroli zarzadczej, realizowanych w jednostce / dziale administracji rzagdowej, np.:

- dokonywanie przegladu funkcjonowania kontroli zarzadczej;

- wdrozenie, monitorowanie, doskonalenie systemu zarzadzania ryzykiem,;

- opracowanie corocznego planu dziatalnos$ci i sprawozdania z jego wykonania;
- przygotowanie o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej;

- przeprowadzanie samooceny kontroli zarzadczej;

- gromadzenie i analizowanie informacji o stanie kontroli zarzadczej (wyniki audytow,
kontroli, skarg, wnioskow, artykulow prasowych zawierajacych informacje o
funkcjonowaniu kontroli zarzadczej, wystepowaniu ew. uchybien, nieprawidtowosci w
jednostce / dziale administracji rzadowej);

- monitorowanie zadan realizowanych przez jednostke / resort (np. zamieszczonych
w planie dziatalno$ci)'®.

Model kontroli zarzadczej zaktada takze zasadno$¢ powotania migdzy-departamentalnego zespotu
ds. kontroli zarzadczej, zespotu ds. zarzadzania ryzykiem.

W celu skutecznego wdrozenia modelu kontroli zarzadczej zalecane jest opracowanie
przepisdow wewnetrznych dotyczacych funkcjonowania kontroli zarzadczej w jednostce / dziale.
Przepisy powinny okresla¢c wymogi w zakresie: zgodnos$ci dziatalno$ci jednostek z przepisami
prawa oraz procedurami wewnetrznymi, skutecznos$ci 1 efektywnosci dziatania, wiarygodnosci
sprawozdan, ochrony zasobdw, przestrzegania i promowania zasad etycznego post¢powania,
efektywnosci 1 skuteczno$ci przeplywu informacji, zarzadzania ryzykiem. Przepisy oraz
dokumentacja kontroli zarzadczej powinna podlega¢ biezacemu monitorowaniu i w razie potrzeby
— aktualizacji wynikajacej ze zmian obowigzujacych aktow prawnych czy tez wewngtrznych
zmian w jednostce. W pracy scharakteryzowano procedury i wytyczne zalecane do opracowania.

Pomiar i doskonalenie funkcjonowania kontroli zarzadczej

Dedykowany model kontroli zarzadczej w administracji rzadowej zaktada biezacy pomiar
funkcjonowania kontroli zarzadczej w jednostce, okreslenie obszarow stuzacych poprawie oraz
ustawiczne doskonalenie. Pomiar kontroli zarzadczej jest realizowany z zastosowaniem
nastepujacych zatozen:

16 Ministerstwo Finanséw, Kontrola zarzgdcza ..., op. cit., s. 48-49.
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- poziom funkcjonowania kontroli zarzadczej w jednostce jest oceniany w skali
4-stopniowej (1 — nieprawidtowo, 2 - dostatecznie, 3 — dobrze, 4 — bardzo dobrze);

rr

- stosowane sa nastgpujace kryteria oceny: skutecznos$¢, efektywnos¢, legalnosc,
terminowo$¢, adekwatnos$¢, rozliczalnosé, kompletnos¢;

- oceniane sg ryzyka: niskie, srednie, wysokie, bardzo wysokie;

- pomiar dokonywany jest w odniesieniu do poszczegdlnych elementow kontroli
zarzadczej: $Srodowisko wewngetrzne, cele 1 zarzadzanie ryzykiem, mechanizmy
kontrolne, informacja i komunikacja, monitorowanie i ocena.

Ogoélna konstrukcja modelu doskonalenia kontroli zarzadczej zostala przedstawiona
na schemacie 3.

Schemat 3. Ogolna konstrukcja modelu doskonalenia kontroli zarzadczej w administracji
rzadowe;j

Najlepsza
Monitorowanie Poziom 4 praktyka
celéow, zadan
0 o kryteria
Zarzadzanie ryzykiem
oceny
mierniki

Audyt / Komitet Audytu

Samoocena

kryteria
oceny

) . ) mierniki
Skargi, wnioski,

petvcie. svgnatv

Zapewnienie o stanie
kontroli zarzadczej

kryteria
oceny

mierniki
Zewnetrzne kontrole,
Nieprawidtowa

przeglady

praktyka

Zrbdlo: opracowanie wilasne.
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W dedykowanym modelu kontroli zarzadczej przyjeto zaloZenie, ze kryteria oceny powinny by¢é!’:

odpowiednie — odnosi¢ si¢ do zakresu objetego zadaniem;
wiarygodne — odnosi¢ si¢ do wiarygodnych danych;

istotne — odnosi¢ si¢ do kwestii istotnych z punktu widzenia danej jednostki, obszaru,
procesu;

neutralne — pozwoli¢ na obiektywna i niezalezng ocen¢ badanego obszaru, procesu;
zrozumiale dla oceniajgcego i ocenianych;

kompletne — obejmowac cate spektrum badanego obszaru.

Majac na uwadze powyzsze w rekomendowanym modelu kontroli zarzadczej wykorzystano wsrod
kryteriéw stuzacym ocenie i doskonaleniu kontroli zarzadczej — kryterium skutecznos$ci tzn. ocene

stopnia osiggni¢cia wyznaczonych celow / realizacji zadan. Majac jednak na uwadze potrzebe

doglebnej 1 kompleksowej oceny kontroli zarzadczej przyjeto do stosowania dodatkowe kryteria

oceny, w tym:

efektywnos¢ — ocena osiggnigcia najwyzszych rezultatéw przy wykorzystaniu
najmniejszych kosztow (np. czas, srodki finansowe);

legalno$¢ — ocena zgodnosci realizowanych dziatan z aktami prawnymi, aktualno$ci
procedur i ich przestrzegania;

terminowo$¢ — ocena terminowe;j realizacji zadan, osiggania celow;

adekwatno$¢ — ocena, czy przyjete rozwigzania proceduralne i organizacyjne
oraz podejmowane dziatania s3 odpowiednie (wspdtmierne) do osiagnigcia
zamierzonych celow;

rozliczalno$§¢ — ocena czy zostata przypisana jasna odpowiedzialno$¢ za realizacje
zadan, osigganie celow;

kompletno$¢ — ocena wystgpowania utraty / modyfikacji danych, zapewnienia
zgodnosci informacji.

W tabeli 3 przedstawiono sposob klasyfikacji poszczegolnych kryteriow oceny.

Rozsadng wydaje si¢ propozycja nastepujacego sposobu klasyfikacji wynikow oceny
z uzyciem ww. kryteriow:

17 Ministerstwo Finanséw, Departament Audytu Sektora Finanséw Publicznych, Kryteria stanu faktycznego
oraz sposob klasyfikowania wynikéw dla poszczegdlnych kryteriow, Warszawa,
http://www.mf.gov.pl/documents/764034/1091512/kryteria_oceny_ustalen_stanu_faktycznego_.pdf, s. 2.
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- 0-25% nieprawidtowos$ci (niskie ryzyko): drobne uchybienia, procesy / zadania
wymagajace usprawnienia lub bardziej skutecznego dziatania;

- 26-50% nieprawidlowosci (Srednie ryzyko): stabe punkty, niemajace istotnego wptywu
na realizowane procesy / zadania, nalezy dokona¢ ich usprawnienia;

- 51-75% nieprawidlowosci (wysokie ryzyko): stabosci majace znaczny wplyw
na realizowane procesy / zadania, nalezy dokona¢ ich poprawy;

- 76-100% nieprawidlowosci (bardzo wysokie ryzyko): stabo$ci obarczone powaznymi
nastepstwami, o istotnym znaczeniu dla procesow / zadan.

Tabela 3. Klasyfikacja kryteriow w ocenie 1 doskonaleniu w modelu kontroli zarzadczej

w administracji rzadowej

POZIOM
KONTROLI BARDZO DOBRY |DOBRY DOSTATECZNY NIEPRAWIDLOWY
ZARZADCZEJ
Ryzyka Niskie Srednie Wysokie Bardzo wysokie
Pelne osiagnigcie Nieliczne z Zatozone cele sg osia- |Zatozone cele procesu
zaktadanych celéw, |zalozonych celé6w nie |gane czeSciowo, nie sg osiggane,
Skutecznosé funkcj01.1uje . sg osia,g?ne, . zawodn.y mechanizm nieskute.czny .
mechanizm kontroli. |mechanizm kontroli  |kontroli. mechanizm kontroli.
co do zasady
funkcjonuje.
Uzyskanie optymalnej |Uzyskanie w Uzyskanie w Brak optymalnej
relacji naktadéw do  |wigkszosci niektorych relacji naktadow do
efektow. Zapewnienie |przypadkow przypadkach efektow.
oszczednego i optymalnej relacji optymalnej relacji . o
efektywnego naktadow do efektow. |naktadow do efektow. Nlezapewnler}le
Efekt (i wykorzystania Czesciowe oszezednego i
ektywnosc . Co do zasady . efektywnego
Zasobow. o zapewnienie .
zapewnienie . wykorzystania
oszczednego i
oszczednego Zasobow.
) efektywnego
i efektywnego K .
N tani wykorzystania
wy or’zys ania zasobow
Zasobow.
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Brak niespojnosci lub
niezgodnosci w
realizacji zadan,

Wystepuja drobne nie-
spojnosci lub
niezgodnosci w

Drobne niezgodno$ci
W organizacji procesu,
liczne niespojnosci

Organizacja i
realizacja zadan,
procesOw w sposob

znaczenia dla
realizacji celu.

procesow. realizacji zadan, lub niezgodnosci w  |niezgodny z
procesow. realizacji zadan, pro- |przepisami i
Legalno$¢ cesOw. procedurami.
Zaniechanie
dziatalno$ci pomimo
prawnie okreslonego
obowiazku.
Zadania, procesy Wystepuja nieliczne  |Wystepuja opdznienia |Zadania, procesy
. ., realizowane op6znienia w w realizacji zadan, realizowane ze
Terminowos¢ . T , . :
terminowo. realizacji zadan, procesow. znacznymi
procesow. opdznieniami.
Rozwigzania procedu- [Rozwigzania procedu- |Niektore z rozwigzan |Rozwigzania procedu-
ralne i organizacyjne, |ralne i organizacyjne, |proceduralnych i ralne i organizacyjne,
podejmowane podejmowane organizacyjnych, podejmowane
L, dziatania sg dziatania sa w podejmowanych dzialania nie sa
Adekwatnos$¢ Lo . L L Lo
odpowiednie do wigkszosci dziatan sa odpowiednie do
osiggniecia odpowiednie do odpowiednie do osigganych celow,
zamierzonych celow i |osiagnigcia zamierzo- |osiaganych celow, zadan.
zadan. nych celéw, zadan. zadan.
Jasno i przejrzyscie  |Przypisanie Nieprecyzyjne Brak przypisania
przypisana odpowiedzialnosci do |przypisanie odpowiedzialnosci za
odpowiedzialno$¢ za |wielu realizowanych |odpowiedzialnosci za |realizowane cele,
realizowane cele, celow, zadan. realizowane cele, zadania. Brak
Rozliczalno$é zadania. Opracowane |Czg$ciowe opraco-  |zadania. Nieliczne narzedzi do
i stosowane wanie i stosowanie  |narzedzia do egzekwowania
mechanizmy do mechanizméw do egzekwowania odpo- |odpowiedzialnosci.
egzekwowania egzekwowania wiedzialnoSci.
odpowiedzialnos$ci.  |odpowiedzialnos$ci.
Nie nastgpuje utrata  |Nastgpuje niewielka [Nastgpuje czgsciowa |Nastepuje utrata lub
danych, pelna utrata lub utrata lub modyfikacja|modyfikacja danych,
K I . zgodnos¢ informacji. |znieksztatcenie danych. niezgodnos¢
ompletnos¢ danych niemajace informacji.

Zrbdlo: opracowanie wilasne.




Przeglad i aktualizacja dokumentacji w zakresie kontroli zarzadczej

W  ramach doskonalenia  kontroli zarzadczej w  modelu uwzgledniono
takze kompleksowy przeglad, uzupelienie oraz aktualizacj¢ dokumentacji sktadajacej
sie na kontrole zarzadcza w jednostce'®. Wskazane byloby dokonanie przegladu dotychczasowej
dokumentacji pod katem adekwatnosci, kompletnosci, legalnosci, aktualno$ci, potrzeby
dostosowania do wdrazanego systemu kontroli zarzadczej, a takze potrzeby identyfikacji luk
proceduralnych oraz opracowania nowych rozwigzan prawnych dla potrzeb wdrazanego modelu
kontroli zarzadczej. Kluczowy jest takze przeglad dokumentacji pod katem zamieszczonych w
nich mechanizméw kontrolnych gwarantujacych rozliczalno$¢ realizowanych w nich zadan. W
pracy przedstawiono szczegdtowo dokumentacje do przeglady / opracowania z zastosowaniem
podziatu wedtug obszaréw kontroli zarzadcze;j.

Nalezy w szczegdlnosci zwrdci¢ uwage na fakt, iz funkcjonowanie kontroli zarzadczej
nie powinno oznaczaé tworzenia sztucznej, przeformalizowanej struktury angazujacej
pracownikow w opracowywanie dokumentéw nieadekwatnych do realnych zadan
czy problemow jednostki. Organizacja, w ktorej tworzona jest wytacznie formalne struktura
obowigzkéw zwigzanych np. 2z opracowaniem planu dzialalnosci, sprawozdania
czy oswiadczenia o stanie kontroli zarzadczej, bedzie posiada¢ stabo funkcjonujaca kontrole
zarzadcza!®. Ponadto, niektora dokumentacja (np. rejestr ryzyka, rejestr zamowien publicznych)
moze zosta¢ opracowana z wykorzystaniem dedykowanych systemow informatycznych
pomocnych w obiegu dokumentéw. Za przeglad dokumentacji kontroli zarzadczej odpowiedzialne
sg wszystkie stanowiska pracy w administracji rzagdowej, zgodnie z przypisang im kompetencja.

VI. PODSUMOWANIE, WNIOSKI I SYNTEZA

Nowy sposob zarzadzania sektorem publicznym (New Public Management) polegajacy na
skutecznym, efektywnym wydatkowaniu $rodkéw finansowych, decentralizacji procesow
decyzyjnych z przejrzysta odpowiedzialnoscia 1 rozliczalno$cig, niezaleznym audytem
wewnetrznym funkcjonuje w sektorze publicznym wielu panstw. Administracje panstw, wzorujac
si¢ na sektorze prywatnym, dazg do zaprojektowania i wdrozenia skutecznej 1 efektywnej kontroli
zarzadczej. Instytucje Unii Europejskiej rekomenduja rozwigzania dotyczace skutecznego
zarzadzania oraz publicznej rozliczalno$ci. Zaprojektowanie i wdrozenie nowego systemu
zarzadzania w administracji gwarantujagcego osigganie wymiernych celéw, przypisanie
transparentnej odpowiedzialnosci i rozliczalno$ci za realizowane zadania oraz ochrong srodkow
publicznych rozpoczeto w momencie akcesji panstwa polskiego do Unii Europejskiej. Wowczas

18 E. Garczarek, Kontrola zarzadcza i zarzgdzanie ryzykiem dla dziatéw ksiggowosci w jednostkach
samorzadowych, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 6-7.

19 E. Dunal, Standardy kontroli zarzadczej a nowa jako$é pracy w samorzadach wojewddztw, w red. Guminska
B., Marchewka-Bartkowiak K., Szelag B., Audyt ., ... op. cit., s. 40.
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zostal natozony obowigzek ustanowienia odpowiedniego systemu zarzgdzania finansami
publicznymi 1 efektywnego poziomu ich zabezpieczenia przed naduzyciami i
nieprawidlowosciami zgodnie z wymogami Traktatu ustanawiajacego Wspodlnote Europejska.

W celu zreformowania finanséw publicznych opracowano rozwigzania zarzadcze
zamieszczone w ustawie o finansach publicznych. Wprowadzono do sektora finanséw publicznych
pojecie kontroli zarzadczej. Przedmiotowa kontrola miala przyczyni¢ si¢ do:

- realizacji celow jednostek administracji rzagdowej w sposéb skuteczny, efektywny
oraz zgodny z prawem;

- wykonywania obowigzkéw zgodnie z obowigzujacymi zasadami etycznymi, majac
na uwadze prawidtowe zabezpieczanie posiadanych zasobow;

- zagwarantowania efektywnego skutecznego przeptywu informacji wewnatrz
1 na zewnatrz jednostki;

- zapewnienia identyfikacji, analizy, oceny ryzyka zagrazajacego realizacji celow
jednostki, a takze okreslenia dziatan zapobiegajacych jego materializacji;

- stalego monitorowania wykonywania zadan w celu zapewnienia wiarygodnosci
sprawozdan.

Badania przeprowadzone przy =zastosowaniu naukowej metody analizy pozwolilty
na identyfikacj¢ licznych probleméw dotyczacych kontroli zarzadczej w polskiej administracji
rzadowe;j.

Zamieszczone w dysertacji badania oraz analiza literatury przedmiotu pozwolity
na ustosunkowanie si¢ do stawianych we wstepie problemdéw naukowych, celow pracy
1 weryfikacj¢ hipotez. Jednocze$nie pojawily si¢ nowe zagadnienia, ktére warto podjaé
w dalszych etapach badawczych. Problematyka z obszaru kontroli zarzadczej w celu zwigkszenia
skuteczno$ci dziatania organizacji jest niezwykle szeroka i wielowatkowa, a wyniki interesujace
pod katem naukowym 1 praktycznym.

Podjety temat badawczy wymagal analizy dorobku literaturowego dotyczacego kontroli
zarzadczej, a nastgpnie analizy przyjetych rozwigzan w zakresie jej funkcjonowania oraz oceny
kluczowych elementow. W pracy zwrocono takze uwage na funkcje audytu wewnetrznego w
ocenie kontroli zarzadczej oraz jego role zapewniajaca 1 doradczg zwigzang z doskonaleniem
skuteczno$ci efektywnosci dzialania jednostek administracji rzadowej przy jednoczesnym
zapewnieniu legalno$ci, przeplywu informacji, ochrony zasobow, zarzadzania ryzykiem,
przestrzegania wartosci etycznych. Powyzsze oznacza, ze w dysertacji przewaza nurt poznawczy.

Inspiracja do podjecia badan w zakresie kontroli zarzadczej w administracji rzadowej byly
wzgledy natury poznawczej w zakresie doskonalenia, poprawy skutecznos$ci kontroli zarzadcze;,
a takze brak systemowych rozwigzan zwigzanych z wdrozong kontrola zarzadcza. Powyzsze
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pozwala na nadanie rozprawie doktorskiej aplikacyjnego charakteru. Wyniki przeprowadzone;j
analizy literatury przedmiotu oraz badan empirycznych pozwolity na sformutowanie odpowiedzi
na gléwny problem badawczy oraz szczegdétowe pytania badawcze dotyczace potrzeby nowych
rozwigzan z wykorzystaniem naukowej metody analizy dotyczacych obecnego modelu kontroli
zarzadczej w administracji rzadowe;.

Cel gléwny dysertacji zostal osiagniety. Opracowano model kontroli zarzadczej
zmozliwoscig jego implementacji w administracji rzadowej, gtdbwnie w ministerstwach. Kluczowa
role w modelu odgrywa integracja wieloletnich 1 rocznych systemow planistyczno-
sprawozdawczych; zachowanie spdjnosci planowanych i rozliczanych celéw / zadan pomigdzy
organem centralnym, a jednostkami podleglymi / nadzorowanymi; powigzanie zarzadzania
ryzykiem i monitorowania z realizowanymi celami, zadaniami; ocena efektywnosci mechanizmow
kontrolnych oraz realizowanych celéw / zadan z zastosowaniem adekwatnych miernikow.

Dla prawidtowego funkcjonowania przedmiotowego modelu kluczowe sa dzialania
oceniajace, usprawniajace oraz dziatania zarzadcze, ktore przyczyniajg si¢ do identyfikacji
uchybien, nieprawidlowosci; funkcjonowania skutecznych mechanizmow kontrolnych stuzacych
im zapobieganiu oraz wdrazania adekwatnych dzialan naprawczych i udoskonalajacych.

Model ma charakter ogélny, umozliwiajacy aplikacje poszczegélnych rozwigzan.
Zastosowanie modelu wymaga przeprowadzenia analizy funkcjonowania poszczegoélnych
jednostek administracji rzadowej. Rekomendowany model przyczyni si¢ do skutecznego
wdrozenia kontroli zarzadczej oraz osiggania celow z zachowaniem legalnosci, efektywnos$ci oraz
rozliczalnos$ci realizowanych dziatan.

W budowie modelu kontroli zarzadczej zostaly wykorzystane badania teoretyczne
1 empiryczne oraz systemowe podejscie do zarzadzania, systemowa koncepcja organizacji,
koncepcja trzech linii obrony oraz macierz RACI.

Cele czastkowe pracy zostaty osiagnigte poprzez:
- identyfikacje aktualnego modelu kontroli zarzadczej w administracji rzadowe;.

Obecny model w polskiej administracji, zblizony do kontroli wewngetrznej COSO,
stanowi ogo6t dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celéw 1 zadan w
sposdb zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i1 terminowy. Podstawa
funkcjonowania kontroli zarzadczej jest Srodowisko wewnetrzne, zlozone z
rozwigzan, regulacji, powigzan i zachowan, ktore oddziatywaja na strukture, styl
dziatania, charakter jednostki. Kolejne elementy kontroli zarzadczej dotycza celow
1 zarzadzania ryzykiem; mechanizméw kontroli wspomagajacych jednostke w
osigganiu wyznaczonych celow; informacji 1 komunikacji. Ostatni element stanowi
monitorowanie 1 ocena (w tym samoocena, audyt wewnetrzny, uzyskanie
zapewnienia o stanie kontroli zarzadczej);
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- diagnoz¢ funkcjonowania kontroli zarzadczej w administracji rzgdowe;.

Kontrola zarzagdcza w administracji funkcjonuje w sposob nieskoordynowany,
niespojny, przeformalizowany. Nie zostaly spelnione oczekiwane rezultaty
w zakresie poprawy jakosci, skutecznosci zarzadzania, a takze zagwarantowania
efektywnosci mechanizmoéw kontroli zarzadczej i rozliczalno$ci. Wystepuje
koncentracja na formalnych aspektach kontroli zarzadczej. Zauwazalna jest
niewystarczajaca $wiadomos¢ kadry w zakresie kontroli zarzadzajacej. W
biezacym zarzadzaniu w niewielkim stopniu wykorzystywane sa dane, informacje
opracowywane na potrzeby ww. kontroli. Obszerne dokumentowanie
przeprowadzanych zadan w ramach kontroli zarzadczej powoduje nadmierne
zbiurokratyzowanie catego procesu i ostabienie jego skutecznosci;

- opracowanie rozwigzan majacych na celu usprawnienie funkcjonowania kontroli
zarzadczej w administracji rzagdowe;.

Zaproponowane rozwigzania koncentrujg si¢ na systemie planowania i sprawozdawczosci,
realizacji celow i zadah w jednostce, systemowym podejsciu do osiagania rezultatow, przejrzystym
okresleniu odpowiedzialno$ci 1 rozliczalnosci. Szczegdlng uwage poswiecono ocenie,
prowadzeniu dziatan korygujacych i usprawniajacych, a takze doskonaleniu kontroli zarzadcze;.
Wskazano na mozliwo$¢ pomiaru funkcjonowania kontroli zarzadczej w odniesieniu do jej
elementow z zastosowaniem mierzalnych kryteriow oceny oraz okresleniem poziomu ryzyka.

Pozytywnie zweryfikowano hipotezg gltowna: teoretyczny model kontroli zarzadczej
wymaga dedykowanego dostosowania do praktyki administracji rzadowej. Obecny model kontroli
zarzadczej oparty jest na bardzo ogdlnych zatoZeniach i rozwigzaniach. Nie okre§lono jasnych
zasad organizacji kontroli zarzadczej w jednostkach, gotowych wzorcow do wykorzystania.
W dysertacji wykazano istotne problemy i dysfunkcje w zastosowaniu aktualnego modelu
(rozdzialy 3, 4 1 5). Prawidlowe 1 skuteczne funkcjonowanie modelu kontroli zarzadczej w
administracji rzadowej wymaga zastosowania rozwigzan i wdrozenia usprawnien wykazanych w
rozdziatach: 4 1 5 pracy.

Pozytywnie zweryfikowano takze hipotezy pomocnicze. W szczeg6lnosci nalezy wskaza¢ na:

- naukowa metod¢ analizy, ktéra pozwolita na pozytywna weryfikacje hipotezy
dotyczacej potrzeby opracowania nowych rozwigzan w zakresie kontroli zarzadczej w
administracji rzadowej. W pracy przedstawiono dzialania usprawniajace
funkcjonowanie kontroli zarzadczej oraz kryteria oceny 1 doskonalenia ww. kontroli.
W szczegolnosci nalezy wymieni¢ kompleksowe wdrozenie kontroli zarzadczej w
jednostkach; ukierunkowanie kontroli zarzadczej na zwigkszenie skutecznosci,
osiggania celow, rozliczalno$ci; zastosowanie trzech linii obrony oraz pomiaru kontroli
zarzadczej; poprawe zaimplementowanych dziatan oceniajgcych, usprawniajacych
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oraz zarzadczych; zwigkszenie wiedzy w zakresie funkcjonowania kontroli i jej
praktycznego zastosowania;

- analize pordwnawczo-krytyczna, ktoéra pozwolita na identyfikacje i okreslenie
dysfunkcji obecnego modelu kontroli zarzadczej, pozytywnie weryfikujac hipoteze, iz
obecny model kontroli zarzadczej, zblizony do modelu COSO, wykazuje
niedoskonato$ci. Wskazano na stabosci modelu kontroli zarzadczej w zakresie
planowania i1 sprawozdawczosci, stosowania miernikoéw, identyfikacji i analizy ryzyka,
sporzadzania kompleksowych, wiarygodnych ocen i o$wiadczen o funkcjonowaniu
kontroli zarzadczej. Zidentyfikowano problemy zwigzane z brakiem pelnego
zrozumienia istoty kontroli zarzadczej, a takze rozwigzaniami organizacyjnymi
pomiedzy organami centralnymi, a jednostkami nadzorowanymi / podlegltymi.
Niedoskonato$ci dotycza gtownie nastgpujacych elementéw kontroli zarzadczej: cele i
zarzadzanie ryzykiem, informacja i komunikacja, monitorowania i ocena;

- wyniki badan teoretycznych i empirycznych, ktére przyczynity si¢ do identyfikacji
dzialan oceniajacych, usprawniajacych oraz innych dziatah zarzadczych majacych
zastosowanie w modelu kontroli zarzadczej w administracji rzadowej
oraz pozytywnej weryfikacji hipotezy o mozliwosci ich zastosowania w modelu
kontroli zarzadczej. Wsréd ww. dziatan nalezy wskaza¢ w szczego6lnosci audyt,
kontrole, samoocen¢ kontroli zarzadczej, zarzadzanie ryzykiem, os$wiadczenie
o funkcjonowaniu ww. kontroli, planowanie i sprawozdawczo$¢, w tym okreslanie
miernikdw 1 rozliczanie ich wykonania.

Powyzsze pozwolito na opracowanie zatozen koncepcyjnych do teoretycznego modelu
kontroli zarzadczej w administracji rzadowej. Wykorzystanie naukowej metody analizy pozwolito
na identyfikacje negatywnych zjawisk, uchybien i nieprawidlowosci wystepujacych w obecnym
modelu kontroli zarzadczej w administracji rzadowej, a takZze na wyznaczenie obszarow
wymagajacych doskonalenia. Respondenci pozytywnie ocenili zaloZzenia autorskiego modelu
kontroli zarzadczej w administracji rzagdowej oraz propozycje usprawnien ww. kontroli.

Wynikiem przeprowadzonych w pracy badan, analiz 1 rozwazan jest teoretyczny model
kontroli zarzadczej w administracji rzadowej. Przedmiotowy model zostal opracowany z
wykorzystaniem badan teoretycznych i empirycznych, systemowego podejscia do zarzadzania,
systemowej koncepcji organizacji, koncepcji trzech linii obrony oraz macierzy RACI. Kluczowa
role w modelu odgrywa integracja strategicznych i1 operacyjnych systemow planistyczno-
sprawozdawczych; zachowanie spdjnosci planowanych i rozliczanych celéw / zadan pomigdzy
organem centralnym, a jednostkami podleglymi / nadzorowanymi; powigzanie zarzadzania
ryzykiem 1 monitorowania z realizowanymi celami, zadaniami; ocena efektywno$ci mechanizméw
kontrolnych oraz realizowanych celow / zadah z zastosowaniem adekwatnych miernikéw. Dla
prawidtowego funkcjonowania modelu istotne s3 dzialania oceniajace, usprawniajace oraz
dzialania zarzadcze, ktore przyczyniaja si¢ do identyfikacji uchybief, nieprawidlowosci;
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funkcjonowania skutecznych mechanizméw kontrolnych sluzacych im zapobieganiu oraz
wdrazania adekwatnych dzialan naprawczych i udoskonalajacych.

Analiza zagadnien zamieszczonych w dysertacji oraz wyniki badan empirycznych
przyczynity si¢ do sformutowania nastepujagcych wnioskéw dotyczacych kontroli zarzadczej
w administracji rzagdowej:

- wskazane jest wdrozenie kontroli zarzadczej w jednostce na poziomie
strategicznym, zarzadczym, koordynacyjnym, oceniajagcym oraz operacyjnym
zgodnie z kluczowymi etapami wskazanymi w pracy;

- nalezy zastosowaé trzy linie obrony w jednostce, prowadzi¢ ocen¢ kontroli
zarzadczej na poziomie wszystkich trzech linii;

- nalezy okresli¢c odpowiedzialno$ci i1 rozliczalno$¢ z wykorzystaniem macierzy
RACI (przypisanie uprawnien w zakresie odpowiedzialnos$ci, nadzoru, doradztwa,
informowania w odniesieniu do ww. linii obrony);

- wskazane jest wzmocnienie rozliczalno$ci 1 wspotodpowiedzialnosci za realizacje
zadan w zakresie kontroli zarzadczej; stosowac narzedzia pozwalajace na wieksza
rozliczalno$¢ dziatan w ramach kontroli zarzadczej;

- wskazane jest wyznaczenie stanowiska / komorki odpowiedzialnej za realizacjg
zadan z zakresu koordynacji kontroli zarzadczej oraz powotanie miedzy-
departamentalnego zespolu ds. kontroli zarzadczej, zespotu ds. zarzadzania
ryzykiem;

- nalezy zastosowa¢ pomiaru kontroli zarzadczej z zastosowaniem oceny ryzyk
oraz kryteriow: skutecznos¢, efektywnos¢, legalnosé, terminowos¢, adekwatnose,
rozliczalno$¢, kompletno$¢. Wskazane jest dokonywanie pomiaru w odniesieniu do
elementow kontroli zarzadczej: Srodowisko wewnetrzne, cele 1 zarzadzanie
ryzykiem, mechanizmy kontrolne, informacja 1 komunikacja, monitorowanie 1
ocena;

- wystepuje potrzeba stosowania nastgpujacych  dzialan  oceniajacych,
usprawniajagcych oraz zarzadczych: kontrola, audyt, samoocena kontroli
zarzadczej, zarzadzanie ryzykiem, oswiadczenie o funkcjonowaniu ww. kontroli,
planowanie i1 sprawozdawczos$¢ (w tym okreslanie miernikéw i rozliczanie ich
wykonania);

- nalezy zwigkszy¢ dziatan oceniajace oraz mechanizmy kontroli w ramach systemu
zarzadzania. Realizacja dziatan audytowych 1 kontrolnych powinna by¢
ukierunkowana na ocen¢ kontroli zarzadczej, szczegoélnosci skutecznej
1 efektywnej realizacji zadan, rozliczalnosci, szacowania skutkow finansowych
wydawanych rekomendac;ji;
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na

Praca
naukowe

nalezy zwickszy¢ koordynacje dzialan pomigdzy instytucjonalng kontrolg
wewnetrzng, a funkcja audytu wewnetrznego;

wystepuje potrzeba ukierunkowania kontroli zarzadczej na zwigkszenie
skutecznosci realizacji zadan oraz osiggania celow. Nalezy wdrozy¢ system
pomiaru celow i1 zadan, m.in. poprzez ustalenie miernikéw naktadu, produktu,
rezultatu, odziatywania / wptywu. Pomiar ogolnych wynikéw jednostki powinien
uwzglednia¢, oprocz wymiaru ekonomicznego, takze wymiar spoteczny i
srodowiskowy;

nalezy w wigkszym stopniu powigza¢ kontrole zarzadcza z procesem planowania i
sprawozdawczosci w jednostce, w tym z budzetem zadaniowym. Wskazane jest
powigzanie rocznych zadan, zamieszczonych w planach jednostek, z wydatkami
realizowanymi w jednostce, a takze opracowanie mierzalnych wskaznikdéw
okreslajacych poziom wykonania zadan oraz ponoszonych na nie wydatkdow;

nalezy powigza¢ cele i zadania jednostek nadzorowanych i podleglych z celami i
zadaniami organdéw centralnych;

wskazane jest zaangazowanie jednostek nadzorowanych / podleglych w realizacje
istotnych elementow i zadan w systemie kontroli zarzadczej, w tym zarzadzania
ryzykiem, przeprowadzania samooceny kontroli zarzadczej, sporzadzania rocznego
oswiadczenia o stanie kontroli zarzadczej, planowania rocznych celow i zadan do
realizacji, okreslania miernikow realizacji zadan. Istotne jest zachowanie spdjnosci
pomiedzy ww. zadaniami realizowanymi przez resort, a jednostki nadzorowane /
podlegte;

nalezy ,,odformalizowa¢” kontrole zarzadcza poprzez odejscie od wypelniania
szeregu tabel 1 formularzy. Wskazana jest implementacja praktycznych rozwigzan
w ww. zakresie;

nalezy zwigkszy¢ swiadomo$¢ w zakresie odpowiedzialnosci za kontrole zarzadcza
w administracji rzadowej w szczegdlnosci wsrdd kadry zarzadzajacej oraz
uzytecznosci ww. kontroli w planowaniu, realizacji, nadzorowaniu 1
dokumentowaniu zadan;

wskazane jest usprawnienie komunikacji i wymiany dobrych praktyk dot. kontroli
zarzadczej, ktore zostaty wypracowane 1 sg stosowane w administracji rzagdowej;

nalezy dazy¢ do informatyzacji procesu kontroli zarzadczej; opracowac 1 wdrozy¢
wspolne dla administracji rzadowej narzgdzie informatyczne utatwiajace
zarzadzanie 1 prowadzenie procesow kontroli zarzadczej.

doktorska jest odpowiedzia na zapotrzebowanie administracji rzadowej
rozwigzanie problemu skutecznego zarzadzania. Praca ma charakter
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interdyscyplinarny. Wykorzystanie podej$cia systemowego oraz kontroli zarzadczej wymaga
wykorzystania dotychczasowego dorobku nauk o zarzadzaniu, administracji, prawa i finansow
publicznych. Interdyscyplinarny charakter pracy zwigksza warto§¢ poznawczg pracy oraz
znaczenie autorskiego modelu kontroli zarzadczej w administracji rzadowej. Teoretyczny model
kontroli zarzadczej ma charakter og6lny, umozliwia wdrozenie konkretnych rozwigzan.
Wykorzystanie zamieszczonych w pracy rekomendacji powinno zosta¢ poprzedzone analizg
funkcjonowania danej jednostki.

W przeprowadzanych badaniach wystapity ograniczenia dotyczace przeprowadzania
badan w okreslonym czasie. Kontrola zarzadcza w jednostkach administracji rzagdowej podlega
ciggtym zmianom. W szczego6lnosci sytuacja taka ma miejsce w przypadku taczenia / dzielenia
jednostek i tym samym zmiany usytuowania dzialéw administracji rzadowej. Oznacza to, ze od
czasu przeprowadzenia badania mogly wystapi¢ modyfikacje ww. kontroli, ktére nie sa
odzwierciedlone w badaniach. W celu zniwelowania ww. ograniczenia przeprowadzony zostat
drugi etap badania. Jednocze$nie analiza literatury przedmiotu wykazala, ze zmiany kontroli
zarzadczej w administracji rzadowej nie przebiegaja w sposob dynamiczny.

Poruszana w pracy problematyka skutecznos$ci zarzadzania w administracji rzadowej nie
wyczerpuje wszystkich zagadnien. Wskazana bylaby kontynuacja badan w zakresie inicjatyw
legislacyjnych podejmowanych w celu zmiany, doskonalenia dotychczasowych zasad kontroli
zarzadczej w administracji rzadowej, a takze przeszkdod ktore spowodowaly, ze od wielu lat ww.
zmiany nie zostaly przeprowadzone. Interesujace bytyby takze badania dotyczace wpltywu
funkcjonowania kontroli zarzadczej na kulture organizacyjng jednostek.

Z punktu widzenia celéw dysertacji podjete badania daja wyczerpujace odpowiedzi na
pytania, hipotezy. Implementacja zaprezentowanego modelu kontroli zarzadczej powinna
przetozy¢ si¢ na prawidtowe funkcjonowanie kontroli zarzadczej w administracji rzadowej oraz
zwigkszy¢ skuteczno$¢ zarzadzania. Podjeta tematyka otwiera droge do dalszych badan
naukowych dotyczacych praktycznych aspektow zastosowania funkcji zapewniajacej
1 doradczej audytu wewngtrznego w doskonaleniu kontroli zarzadczej. Powyzsze powinno
przyczyni¢ si¢ do osiggania celdw przez jednostki administracji rzadowej z zachowaniem
skutecznosci, efektywnosci, rozliczalno$ci realizowanych zadan, adekwatnej ochrony zasobow
oraz zarzadzania ryzykiem.
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2. Kodeks postepowania administracyjnego z dnia 14 czerwca 1960 r. (Dz. U. Nr 30, poz. 168, z pdzn.zm).

3. Komunikat Nr 4 Ministra Finanséw z dnia 20 maja 2011 r. w sprawie standardéow audytu wewnetrznego dla
jednostek sektora finanséw publicznych (Dz. Urz. Min. Fin. Nr 5, poz.23)

4. Komunikat Nr 2 Ministra Rozwoju i Finanséw z dnia 12 grudnia 2016 r. w sprawie standardéow audytu
wewnetrznego dla jednostek sektora finansow publicznych (Dz. Urz. MRIiF, poz.28).

5. Komunikat nr 13 Ministra Finanséw z dnia 30 czerwca 2006 r. w sprawie standardow kontroli finansowej
dla sektora finanséw publicznych (Dz. Urz. Min. Fin. Nr 7, poz.58).

6. Komunikat nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardow kontroli zarzadczej dla
sektora finanséw publicznych (Dz. Urz. MF Nr 15, poz.84).

7. Komunikat nr 3 Ministra Finanséw z dnia 16 lutego 2011 r. w sprawie szczegdétowych wytycznych w zakresie
samooceny kontroli zarzadczej dla jednostek sektora finanséw publicznych (Dz. Urz. MF Nr 2, poz. 11).

8. Komunikat Ministra Finanséw, Funduszy i Polityki Regionalnej z dnia 30 sierpnia 2021 r. w sprawie
szczegblowych wytycznych w zakresie kontroli zarzadczej dla dziatéw administracji rzadowej — budzet,
finanse publiczne, instytucje finansowe (Dz. Urz. MFFiPR z 2021 r. poz. 128).
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11.
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14.
15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.
25.
26.
27.
28.
29.

30.
31.
32.

Komunikat Ministra Infrastruktury z dnia 17 grudnia 2021 r. w sprawie szczegélowych wytycznych w
zakresie kontroli zarzadczej dla dziatow administracji rzagdowej — transport, zegluga srodladowa, gospodarka
morska oraz gospodarka wodna (Dz. Urz. MI z 2021 r. poz. 55).

Komunikat Ministra Klimatu i Srodowiska z dnia 23 lutego 2021 r. w sprawie szczegdtowych wytycznych
w zakresie kontroli zarzadczej dla dziatow administracji rzadowej — energia, klimat, srodowisko (Dz. Urz.
MKiS z 2021 r. poz. 20).

Komunikat Ministra Rozwoju i Technologii z dnia 2 grudni 2022 r. w sprawie szczegétowych wytycznych w
zakresie kontroli zarzadczej dla dziatow administracji rzadowej — budownictwo, planowanie i
zagospodarowanie przestrzenne oraz mieszkalnictwo i gospodarka (Dz.Urz.MRiT z 2022 poz. 52).
Komunikat nr 1 Ministra Sportu i Turystyki z dnia 20 kwietnia 2022 r. w sprawie szczegdtowych wytycznych
w zakresie kontroli zarzadczej dla dzialéw administracji rzadowej — kultura fizyczna oraz turystyka
(Dz.Urz.MSiT z 2022 poz. 23).

Komunikat Ministra Sprawiedliwoéci z dnia 25 lipca 2019 r. w sprawie szczegbélowych wytycznych w
zakresie kontroli zarzadczej dla dziatu administracji rzadowej — sprawiedliwo$¢ (Dz. Urz. MS.2019.160).
Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz. U. Nr 78, poz. 483).

PN-ISO/IEC 17799 Technika informatyczna. Techniki bezpieczenstwa. Praktyczne zasady zarzqdzania
bezpieczenstwem informacji, PKN Warszawa, 2007.

PN-ISO/IEC 27001  Technika informatyczna. Techniki  bezpieczenstwa. Systemy zarzqdzania
bezpieczenstwem informacji. Wymagania, PKN Warszawa, 2007.

Rozporzadzenie Ministra Finansow z dnia 29 wrzeénia 2010 r. w sprawie planu dziatalnosci 1 sprawozdania
z jego wykonania (Dz.U. Nr 187, poz.1254).

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 4 wrzeénia 2015 r. w sprawie audytu wewngtrznego oraz
informacji o pracy i wynikach tego audytu (Dz.U. z 2015, poz.1480 z p6zn.zm.).

Rozporzadzenie Ministra Finansow z dnia 2 grudnia 2010 r. w sprawie wzoru o$wiadczenia o stanie kontroli
zarzadczej (Dz. U. Nr 238, poz. 1581).

Rozporzadzenie Ministra Cyfryzacji z dnia 10 marca 2020 r. w sprawie szczegoétowych warunkow
organizacyjnych i technicznych, ktéore powinien spetnia¢ system teleinformatyczny shizacy do
uwierzytelniania uzytkownikéw (Dz.U. z 2020, poz. 399).

Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 z dnia 27 kwietnia 2016 r. w sprawie
ochrony os6b fizycznych w zwiazku z przetwarzaniem danych osobowych i w sprawie swobodnego
przeptywu takich danych oraz uchylenia dyrektywy 95/46/WE (ogolne rozporzadzenie o ochronie danych)
(Dz. Urz. UE. L Nr 119 str.1).

Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 12 kwietnia 2012 r. w sprawie Krajowych Ram Interoperacyjnosci,
minimalnych wymagan dla rejestrow publicznych i wymiany informacji w postaci elektronicznej oraz
minimalnych wymagan dla systemow teleinformatycznych (Dz.U. z 2012, poz. 526, z pdzn. zm.).
Rozporzadzenie Rady (WE) nr 1083/2006 z dnia 11 lipca 2006 r. ustanawiajace przepisy ogoélne dotyczace
Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, Europejskiego Funduszu Spotecznego oraz Funduszu
Spojnosci i uchylajacego rozporzadzenie (WE) nr 1260/1999 (Dz.U.UE.L.06.210.25).

Ustawa z dnia 26 listopada 1998 r. o finansach publicznych (Dz.U. z 2003 r. Nr 15, poz. 148, z pdzn.zm.).
Ustawa z dnia 30 czerwca 2005 r. o finansach publicznych (Dz.U. Nr 249, poz. 2104, z pdzn.zm.).

Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 1. o finansach publicznych (Dz.U. Nr 157, poz. 1240, z p6zn.zm.).

Ustawa z dnia 15 lipca 2011 o kontroli w administracji rzagdowej (Dz.U. Nr 185, poz. 1092, z p6zn.zm.).
Ustawa z dnia 10 maja 2018 r. o ochronie danych osobowych (Dz.U. z 2018 r., poz.1000, z p6zn.zm.).
Ustawa z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialno$ci za naruszenie dyscypliny finansow publicznych (Dz.U
z 2005, Nr 14, poz. 114, z pdzn.zm.).

Ustawa z dnia 11 lipca 2014 r. o petycjach (Dz.U. z 2014 r., poz. 1195, z p6zn. zm.).

Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej (Dz.U. Nr 227, poz. 1505, z p6zn.zm.).

Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym (Dz. U. z 2007 r., Nr 89, poz. 590, z p6zn.
zm.).
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33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

Ustawa z dnia 27 lipca 2001 r. o zmianie ustawy o finansach publicznych, ustawy o organizacji i trybie pracy
Rady Ministrow oraz o zakresie dziatania ministrow, ustawy o dziataniach administracji rzadowej oraz
ustawy o stuzbie cywilnej (D.U. Nr 102, poz. 1116).

Zarzadzenie Ministra Funduszy i Polityki Regionalnej z dnia 14 lipca 2020 r. w sprawie kontroli zarzadczej
w Ministerstwie Funduszy i Polityki Regionalnej (Dz.Urz.MFiPR z 2020 r. poz. 23).

Zarzadzenie nr 2 Ministra Gospodarki Morskiej i Zeglugi Srodladowej z dnia 3 wrzesnia 2020 r. w sprawie
szczegblowych wytycznych w zakresie funkcjonowania systemu kontroli zarzadczej w Ministerstwie
Gospodarki Morskiej i Zeglugi Srodladowej, w tym w zakresie zarzadzania ryzykiem (Dz.Urz.MGiZS z 2020
r. poz. 31).

Zarzadzenie nr 26 Ministra Infrastruktury z dnia 17 grudnia 2021 r. w sprawie ustalenia opisu systemu
kontroli zarzadczej w Ministerstwie Infrastruktury Dz.Urz.MI z 2021 r. poz. 56).

Zarzadzenie nr 3 Ministra Rodziny i Polityki Spotecznej z dnia 20 stycznia 2022 r. w sprawie kontroli
zarzadczej] w Ministerstwic Rodziny i Polityki Spotecznej oraz obowigzkéw jednostek podleglych
Ministrowi Rodziny i Polityki Spotecznej lub przez niego nadzorowanych w ramach kontroli zarzadczej
(Dz.Urz.MRIiPS z 2022 r. poz. 3).

Zarzadzenie nr 34 Ministra Rolnictwa i Rozwoju Wsi z dnia 26 lipca 2022 r. w sprawie systemu kontroli
zarzadczej w ministerstwie Rolnictwa i Rozwoju Wsi (Dz.Urz.MRiRW z 2022 r. poz. 45).

Zarzadzenie nr 19 Ministra Sportu i Turystyki z dnia 21 marca 2022 r. w sprawie kontroli zarzadczej w
Ministerstwie Sportu i Turystyki (Dz.Urz.MSiT z 2022 r. poz. 19).
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