ZESZYTY NAUKOWE UNIWERSYTETU SZCZECINSKIEGO

NR 669 FINANSE, RYNKI FINANSOWE, UBEZPIECZENIA NR 42 2011

BEATA SEMPOLOWICZ

Absolwentka Studiow Podyplomowych
»Audyt i kontrola wewnetrzna w usprawnieniu zarzadzania”

Uniwersytet Szczecinski
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Wprowadzenie

Kontrola zarzadcza stanowi wazne, w ostatnim okresie, narzedzie w zarza-
dzaniu jednostka samorzadu terytorialnego (JST). Idea ustawodawcy jest wprowa-
dzenie podej$cia menedzerskiego do zarzadzania sektorem publicznym poprzez
przejgcie metod i technik zarzadzania stosowanych w sektorze prywatnym do
warunkow zarzadzania organizacjami publicznymi. Zwtaszcza chodzi o realizacje
celow w perspektywie strategicznej. Czy jednostki chca z tego narzedzia skorzy-
stac? Jak poradzity sobie bez ustawowych wzorcéw z tym nowym ustawowym
zagadnieniem?

Celem artykutu jest identyfikacja i ocena sposobu wdrazania kontroli zarzad-
czej w jednostkach samorzadu terytorialnego wojewodztwa zachodniopomor-
skiego. W artykule przedstawiono wyniki autorskich badan ankietowych, ktore
obejmowaty sposob wdrazania, instytucjonalizacjg 1 personalizacjg.
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1. Sposéb wdrazania kontroli zarzadczej

Administracja publiczna, w tym samorzadowa, dziata w $rodowisku spo-
lecznym i politycznym, co nie zawsze pozytywnie skutkuje i przynosi oczekiwane
efekty. Jej funkcja powinna odnosi¢ si¢ do §wiadczenia ustug dla ogohu spoteczen-
stwa i ciagtego podnoszenia jakosci w odniesieniu do rozwoju gospodarczego
i technologicznego. Rozwoj spoteczny i gospodarczy niesie za sobg konieczno$¢
zmian 1 nowego postgpowania w sektorze publicznym, opartego na zaspokaja-
niu potrzeb interesantow zaréwno z lokalnej spotecznosci, jak i zewngtrznych,
m.in. inwestorow. Swiadomo$¢ tych uwarunkowan przyniosta wymierne efekty
w postaci regulacji prawnych wymuszajacych na administracji publicznej szersze
spojrzenie na jako$¢ wykonywanych ustug.

Kontrola zarzadcza w sektorze finanséw publicznych nie jest bowiem poje-
ciem nowym, co do istotnosci jej funkcjonowania. Jest efektem nowoczesnego
podejscia do zarzadzania i jego usprawnienia w sektorze publicznym. Wywo-
dzi si¢ z systemu kontroli wewngtrznej, ktéra funkcjonowata juz od wielu lat
w postaci kontroli finansowej wprowadzonej obowiazkiem ustawowym. Obecna
ustawa naktada na podmioty sektora finanséw publicznych obowiazek wynikajacy
z art. 69 ustawy o finansach publicznych z 2009 roku, tj. zapewnienia funkcjono-
wania adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej. Do podmiotow
tych naleza:

— minister, w kierowanych przez niego dzialach administracji rzadowe;j,

— wojt, burmistrz, prezydent miasta, przewodniczacy zarzadu jednostki

samorzadu terytorialnego,

— kierownik jednostki.

Podziat odpowiedzialnosci wskazuje koncepcj¢ funkcjonowania kontroli na

dwoch poziomach w JST, tj.:

— I poziom — kierownik jednostki,

— Il poziom — wojt, burmistrz, prezydent miasta oraz przewodniczacy zarza-

doéw (starosta, marszatek wojewodztwa),

co potwierdza pkt 2 wstepu do Standardow kontroli zarzadczej dla sek-
tora finansow publicznych, ktére stanowia zatacznik do Komunikatu Ministra
Finansow!'.

' Komunikat nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r., Dz. Urz. Min. Fin. nr 15,
poz. 84.
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Organizacja funkcjonowania systemu kontroli zarzadczej w jednostkach
sektora finans6w publicznych nie zostata sprecyzowana przez ustawodawce. Nie
wyznaczono odgornie form i sposoboéw jej zorganizowania. Nie okre§lono wzo-
row, formut itp. Jednakze przez zapisy ustawy sygnalizuje sig¢, ze ocena systemu
kontroli zarzadczej bedzie si¢ odbywala nie przez pryzmat iloSci i zawarto$ci
wprowadzonych regulacji, lecz efektu dziatania tego systemu. Jezeli zaktadane
cele jednostki beda realizowane zgodnie z przyjetymi zalozeniami (miernikami),
wowczas system kontroli zarzadczej bedzie — co do zasady — adekwatny, sku-
teczny i efektywny, niezaleznie od ilo$ci 1 jako$ci przyjetych zarzadzen, instrukcji
czy procedur kontroli.

Dobor zasad i procedur zostal powierzony kierownikom jednostek. Wply-
neto to ich na poziom zaangazowania w te dzialania. Ocena poziomu zaangazo-
wania we wdrozenie kontroli zarzadczej w gminach zostata dokonana w formie
ankiety.

Liczba uzyskanych zwrotnie wypetionych ankiet stanowi 12,3% ogdlnej
liczby gmin wojewddztwa zachodniopomorskiego.

System kontroli zarzadcze] w wojewddztwie zachodniopomorskim w 14
badanych gminach zostal przedstawiony w tabeli 1.

Tabela 1

Terminy wdrozenia kontroli zarzadczej

Liczba ludnosci w gminach

od 10 001 .. Brak

do 10 000 do 25000 |POWYZY 2,5 O 00 odpo- | Ogodlem
mieszkancow . Iy mieszkancow i
mieszkancow wiedzi

T|N|TO| T |[N|TO| T | N | TO

Problem badawczy

Czy zorganizowano
i zapewniono funk-
cjonowanie systemu | 5 3 1 1 1 2 |1 14
kontroli zarzadczej
w jednostce, z tego:

0od 2010 roku 1 2 3
od 2011 roku 4 1 5
jeszcze nie 1 3 1 6
wdrozono

T — tak; N — nie; TO — trudno ocenic.

Zrbdto: opracowanie wilasne.
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Jak wynika z danych zaprezentowanych w tabeli 1, system zostal wdro-
zony przez wlasny zasob kadrowy w wigkszo$ci gmin dopiero w roku 2011, to
jest w 78% jednostek. Jedynie w 22% byly wykonane na zlecenie podmiotow
zewngtrznych — w 2 gminach. Stan wdrozenie systemu kontroli wynosi 64%, to
jest 9 gmin, ktére uznaly, ze posiada ten system, natomiast 36% gmin wprowa-
dzity system kontroli zarzadzeniem burmistrza (wdjta) bez dalszych jakichkolwiek
dziatan. Zaznaczy¢ rowniez nalezy, ze podmiotowos¢ wdrazania nie roznicowala
jednostek ze wzgledu na strukture ludnosci.

Z zebranych danych wynika, ze na 14 badanych gmin 6 jeszcze nie wdro-
zylo systemu kontroli zarzadczej, co stanowi 36% ogotu proby. Tylko 3 jednostki,
z tego 2, ktore licza powyzej 25 000 mieszkancow, wdrozyly system zgodnie
z wymogami ustawy o finansach publicznych z 2009 roku, co stanowi 21% ogotu
gmin. W 2011 roku system wdrozyto 5 jednostek. Nalezy zatem uznaé, ze w jed-
nostkach nieposiadajacych wydzielonych referatow kontroli/audytu prace nad
systemem wdrozenia sa znacznie opdznione i nie funkcjonuja w odpowiednim
terminie.

W przeprowadzonych badaniach nie ujgto natomiast zagadnien dotyczacych
powiazania I i II poziomu systemu kontroli w jednostkach samorzadu terytorial-
nego. Z wyjasnien dodatkowych jednak wynika, ze w wigkszosci z nich brak
spojnosci dziatan pomigdzy kierownikami jednostek organizacyjnych oraz burmi-
strzem, wojtem itp., czyli osobami odpowiedzialnymi za stan kontroli w gminach.
Wynika to w duzej mierze z braku zrozumienia celowosci funkcjonowania dwoch
poziomdw kontroli oraz braku wyznaczania przez kierownikow JST zadan, celow
i miernikéw ich realizacji, ktore wymusityby wspdlne dziatania w tym zakresie,
ze wzgledu na konieczno$¢ dziatan z tytutu realizacji scalonego budzetu gminy.

Nalezy zwroci¢ uwage na to, ze system kontroli zarzadczej nie zmienit
w jednostkach struktury organizacyjnej dotychczas funkcjonujacej, z wyjatkiem
jednej gminy. Uznaé nalezy, ze jest to pozytywny obraz, gdyz zamierzeniem
ustawodawcy nie byto budowanie nowych struktur, rozbudowa administracji, ale
dostosowanie juz istniejacych regulacji wewnetrznych do nowego systemu jako-
$ci zarzadzania jednostkami sektora publicznego.
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2. Instytucjonalizacja kontroli zarzadczej

Pojecie instytucjonalizacja oznacza proces przechodzenia od niesformalizo-
wanych sposobow dziatania spotecznego do uregulowanych, wzglednie statych
form aktywnosci podlegajacych spotecznym sankcjom. Okresla rowniez nadanie
charakteru instytucji istniejacym formom dziatania, dzigki czemu staja si¢ one
obowiazujace.

Ustawodawca, wprowadzajac obowiazek dla jednostek sektora finanséw
publicznych zorganizowania i funkcjonowania systemu kontroli zarzadczej, ale
nie okreslajac formut, zasad wdrazania — umozliwit jednostkom wprowadzenie
i uznanie dotychczas funkcjonujacych przepisow wewnetrznych (procedur) do
systemu kontroli zarzadczej, tym samym nadajac im forme instytucjonalna. Jed-
nostki skorzystaty z tej mozliwosci, co potwierdzaja badania.

Dokonano analizy poziomu juz funkcjonujacych procedur wewnetrznych
dziatan jednostek w celu poprawy zarzadzania jednostka przed obowiazkowym
wdrozeniem kontroli zarzadczej, ktora przedstawiono w tabeli 2.

Z zebranych danych wynika, ze gminy wlaczyly do procedur kontroli
zarzadczej juz obowiazujace procedury, przepisy wewngtrzne, ale réznie oceniaja
ich poziom funkcjonowania przed wdrozeniem kontroli zarzadczej. Ocena przez
respondentdw poziomu uzalezniona jest od wielkosci jednostek:

— gminy do 10 000 i do 25 000 mieszkancow oceniaja podobnie — poziom
na wysokosci 1,8 1 2, co oznacza, ze obszar ten wymaga podjecia dziatan
i/lub wprowadzenia, skorygowania, poprawy pewnych rozwiazan do swo-
ich obecnych dokumentow, przepisow wewnetrznych;

— gminy powyzej 25 000 mieszkancow, gdzie struktura zatrudnienia i orga-
nizacyjna réwniez inaczej przektada si¢ w porownaniu z pozostalymi gru-
pami jednostek, oceniaja poziom ten na wysoko$ci usrednionej — 2,7, co
oznacza, ze obszar ten nie wymagal przed wdrozeniem kontroli zarzadczej
zmian w juz funkcjonujacych procedurach.
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Tabela 2

Poziom funkcjonujacych procedur wewngtrznych dziatan w celu poprawy
zarzadzania jednostka przed obowiazkowym wdrozeniem kontroli zarzadczej

Liczba ludnosci w gminach
2
4
- 2270
do 10000 | §O0000 |powyseiasooo| 3| |ETE
mieszkancoéOw miesykancow mieszkancoéw S g ~§ 53
bPgoblem -§§ ?cao EEE
adawczy ms |© Bz
Ocena wedtug skali
Srednia arytmetyczna wazona
1231 ]2]3]1]2]3
Ocena poziomu 3 | | 2 | 1 | | | 2
opisania
procedurami
wewngtrznymi
zakresu dziatalnosci 1,8 2 3 6 14 2,3
jednostki przed
wdrozeniem
kontroli zarzadczej
Dziatania jednostki | 2 | 3 | 1 [ 1] [ 1] 1
w celu poprawy
i efektywnego
zarzadzania
jednostka przed
obligatoryjnym 1.8 2 2,5 ot 2l
obowiazkiem
ustawowym
wdrozenia kontroli
zarzadczej
Ogobtem 1,8 2 2,7 5 14 2,2

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Podsumowujac, gminy oceniajq ten obszar na poziomie 2,2, czyli w woje-
wodztwie zachodniopomorskim $rednio ocenia si¢ poziom funkcjonujacych przed
wdrozeniem kontroli zarzadczej procedur i dziatan kierownikow jednostek w celu
efektywniejszego zarzadzania jednostka. Do tego nalezy doda¢, ze az 5 lub 6 jed-
nostek (w zaleznos$ci od pytania) w ogodle nie odpowiedzialo na ten zakres.

Ponadto celem dalszych analiz byto zdiagnozowanie w gminach przed wdro-
zeniem kontroli zarzadczej stanu stosowanych w jednostkach narzedzi i kontroli
merytorycznych, co przedstawiono w tabeli 3.
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Tabela 3

Zakres stosowanych narzedzi kontroli merytorycznych realizacji zadan, przed wdroze-
niem kontroli zarzadczej

Liczba ludnosci w gminach

d 10 001 .. Brak
Problem do 10 000 0 powyzej 25 000 .
badawczy mieszkancow do 25 000 mieszkancow odpo- | Ogdlem
mieszkancow wiedzi

T|{N|TO| T |[N|TO| T | N | TO

Czy w jednostce byly
prowadzone kontrole/
audyty na polecenie
kierownika jednostki
w zakresie finansowym 6 2 1 5 14
i merytorycznym
realizacji zadan

w jednostkach
organizacyjnych gminy

Czy inne narzedzia
zarzadcze, np. ISO
itp. byly/sa wdrazane, 3| 2 1 1 2 5 14
celem efektywnego
usprawnienia zarzadzania
jednostka

T — tak; N — nie; TO — trudno ocenié.

Zrodto: opracowanie wlasne.

W 9 jednostkach prowadzone byty kontrole/audyty w zakresie finanséw
1 merytorycznym realizacji zadan przed wdrozeniem systemu kontroli zarzadczej,
z tego tylko w 5 przypadkach respondenci wyszczego6lnili kontrole merytoryczne,
co stanowi 56% badanej grupy. Zaznaczy¢ nalezy réwniez, ze az w 5 przypadkach
gminy nie odpowiedziatly na pytania.

W toku badan przyjeto zalozenie, ze jednostki wykonywaly wymogi ustawy
o finansach publicznych z 2005 roku, w zakresie obowiazku kontroli finansowej
5% wydatkow w ciagu roku budzetowego. Kontrole merytoryczne przeprowa-
dzano tylko w gminach w przedziale ludnosci do 10 000 mieszkancéw (3) oraz
powyzej 25 000 mieszkancow (2). W 6 przypadkach na 9 respondentow, kto-
rzy udzielili odpowiedzi, stosowane byly i wdrazane inne narzedzia niz kontrola
zarzadcza, takie jak: ISO — system zarzadzania jakos$cia, oraz CAF — Wspdlna
Metoda Oceny, w procesie mierzenia potencjatu i dokonan, poprzez szkolenia
pracownikow i pomoc doradcza.

Dokonujac analizy tych dwoch obszarow przedmiotowego zagadnienia,
zauwaza sig, ze te jednostki, ktore stosowaly wczeséniej inne narz¢dzia do poprawy
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jakosci zarzadzania, praktycznie rownocze$nie przeprowadzaty kontrole meryto-
ryczne realizacji okre§lonych zadan. Niestety, w 5 przypadkach nie udzielono
odpowiedzi.

O zachowaniu dotychczasowych przepisow $wiadcza rowniez badania, z kto-
rych wynika, ze wdrozenie nowego systemu kontroli zarzadczej nie spowodo-
walo zmian w funkcjonujacych strukturach organizacyjnych oraz w procedurach
wewngtrznych. Przeprowadzone badania potwierdzaja zatem, ze gminy oparty
system kontroli zarzadczej w duzej mierze na juz funkcjonujacych przepisach,
procedurach i strukturach wewngtrznych, pomimo réznej opinii respondentow
o ich jakosci. W 56% badanych jednostek uszczegdtowiono procedury i regu-
laminy w odniesieniu do elementéw nowego pojecia kontroli, w szczegolnosci
nowych zagadnien, takich jak zarzadzanie ryzykiem.

3. Personalizacja kontroli zarzadczej i wplyw pracownikéw
na jej funkcjonowanie

Ustawodawca w zapisach art. 69 ust. 1 pkt 2 1 3 ustawy o finansach pub-
licznych? przypisat wprost obowiazek zapewnienia funkcjonowania kontroli
zarzadczej konkretnym organom — wdjtowi, burmistrzowi, prezydentowi miasta
oraz przewodniczacemu zarzadu jednostki samorzadu terytorialnego i kierowni-
kowi jednostki. W celu efektywniejszego dziatania istotne jest wskazanie odpo-
wiedzialnosci wyznaczonych oséb i organow, gdyz zwigksza to skutecznos¢ ich
dziatan. Personalizacja kontroli jest zatem bardzo istotna, i to na obu szczeblach
jej funkcjonowania. Minister Finanséw wyznaczyt osoby odpowiedzialne za stan
kontroli zarzadczej wzgledem ustawowych przepisow.

Weryfikujac i oceniajac obszar podmiotéw zaangazowanych we wdrozenie
systemu kontroli zarzadczej (tabela 4) mozna stwierdzi¢, ze w 3 jednostkach do
10 000 mieszkancow zajmowali si¢ tym sekretarze, tacznie ze skarbnikami gmin,
oraz po jednej sam skarbnik lub sekretarz. W podmiotach liczacych od 10 001 do
25 000 mieszkancow w jednym przypadku kontrola byta wdrozona przez pod-
mioty zewngtrzne. Natomiast w jednostkach powyzej 25 000 mieszkancow, gdzie
funkcjonuja wydzielone referaty, wdrozeniem zajmowat si¢ sekretarz z inna osoba
(w 2 przypadkach), bo w jednej jednostce jeszcze nie wdrozono kontroli.

2 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 roku o finansach publicznych, Dz.U. nr 157, poz. 1240.
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Biorac pod uwage natomiast wszystkie jednostki, bez wzgledu na struk-
ture ludno$ci poszczegdlnych gmin, nalezy stwierdzi¢, ze wdrozeniem systemu
kontroli zarzadczej zajmowali si¢ przede wszystkim sekretarze w polaczeniu ze
skarbnikami — w 3 jednostkach badanych (34% jednostek posiadajacych wdro-
zona kontrolg), nastgpnie w 2 gminach sekretarze tacznie z innymi osobami (22%)
oraz w 2 gminach roéwniez podmioty zewngtrzne (22%). W 1 gminie wdrazaniem
zajmowal si¢ sam sekretarz i w 1 skarbnik ( 22%). Natomiast w 5 przypadkach
kontrola nie zostata wdrozona.

Tabela 4
Identyfikacja podmiotu wdrazajacego kontrolg w jednostce
Liczba ludnosci w gminach
od 10 001 .. Brak
. do 10 000 do 25 000 powyzej 2,5 0 00 odpo- | Ogolem
badawczy mieszkancow : . mieszkancow ST
mieszkancow wiedzi
T N|[TO | T | N| TO T | N| TO
Kto w jednostce
zajmowat sig
zorganizowaniem 6 3 1 1 2 1 14

systemu kontroli
zarzadczej — kierownik
jednostki

Sekretarz gminy 3x1 1x1
Skarbnik gminy 3x1

Inna wyznaczona
osoba przez kierownika 1x1
jednostki

Podmioty zewngtrzne 1 1

T — tak; N — nie; TO — trudno ocenié.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Kontrola zarzadcza ma shuzy¢ poprawie jakosci zarzadzania w jednostce.
Informacja wewngtrzna o nowych zasadach i obowiazkach gmin w zakresie funk-
cjonowania systemu kontroli powinna by¢ omawiana i dyskutowana ze wszyst-
kimi pracownikami w jednostce. To pracownicy bezposrednio wykonuja zadania
i przyczyniaja si¢ do realizacji zamierzonych przez kierownikéw na dany rok
celow dziatania.

Zagadnienie to poddano badaniom celem analizy stanu informacji wewnetrz-
nej dotyczacej funkcjonowania kontroli. Wyniki przedstawiono w tabeli 5.
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Analizujac informacje wewngtrzna w zakresie funkcjonowania kontroli
zarzadczej, nalezy uznaé, ze w 89% gmin, ktdre udzielily odpowiedzi, pracow-
nicy sa poinformowani o nowym systemie oraz mozliwosci swobodnego zgta-
szania przez nich sugestii w zakresie usprawnienia kontroli w ich jednostkach.
Zapewne nie bez znaczenia jest fakt, ze w wigkszosci jednostek to wiasnie pra-
cownicy sa odpowiedzialni za jej realizacje. Jedynie w 1 gminie pracownicy nie
maja takiej mozliwosci. W 5 jednostkach, gdzie nie jest wdrozona kontrola — nie
udzielono odpowiedzi na to zagadnienie.

Z analizy 14 gmin w wojewddztwie zachodniopomorskim wynika, ze kie-
rownicy gmin oddelegowali ten obowiazek na swoich pracownikéw. Nie zmienia
to jednak ich odpowiedzialnosci wzgledem przepisow ustawy. We wszystkich
badanych jednostkach oddelegowano uprawnienia do sekretarzy, skarbnikow,
pracownikow referatow, wydziatdéw kontroli Iub audytu w zakresie koordynacji
funkcjonowania kontroli.

Tabela 5
Informacje wewngtrzne dotyczace funkcjonowania kontroli
Liczba ludnosci w gminach
Problem badawczy m(ileoszllga?’l(c)gw (d)g 5(5) 88(1) p&?e?;ga%scg‘go (Eir;)l(l)(—. Ogoétem
mieszkancow wiedzi

T|{N|TO| T |N|TO| T|N|TO

Czy w jednostce
WSZySCy pracownicy
sa poinformowani 5 1 1 2 5 14
o funkcjonowaniu
systemu kontroli
zarzadczej i jej celu
Czy pracownicy maja
mozliwo$¢ swobodnego
zglaszania sugestii 5|1 1 2 5 14
w zakresie usprawniania
kontroli zarzadczej

w jednostce

T — tak; N — nie; TO — trudno ocenié.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Biorac jednak pod uwagg rzetelnos¢ i skutecznos¢ dziatan w zakresie funk-
cjonowania kontroli zarzadczej, nalezy uznac, ze cedowanie obowiazkow na pra-
cownikow przez kierownikoéw ma pozytywne dzialanie. Sa bowiem zaangazowani
bezposrednio i maja odpowiednia wiedz¢ o zasadach i wymogach wdrozenia jej
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w jednostce. Kierownik jednostki jest informowany przez pracownikow o zagroze-
niach i ryzyku, ktére moga wystapi¢ podczas realizacji zamierzonych celéw. Taka
forma przyniesie wymierne i korzystne efekty w jakos$ci kontroli. Potwierdzaja to
przedstawione wyniki badan, gdzie w 8 jednostkach, czyli w 100% gmin, ktore
udzielity odpowiedzi, obowiazki zwiazane z funkcjonowaniem kontroli zarzad-
czej scedowano na pracownikéw, dodajac im to zadanie do zakresu czynnosci.

Uwagi koncowe

Wdrazanie i organizacja kontroli zarzadczej w badanych jednostkach prze-
biegala w sposob niewprowadzajacy rewolucyjnych zmian w funkcjonowaniu
jednostek.

Dotychczasowe obligatoryjne kontrole finansowe z pewnoscia nie sa
w obecnej sytuacji spoteczno-gospodarczej samorzadow wystarczajace. Dlatego
tez zamystem ustawodawcy bylo stworzenie w sektorze publicznym narzedzi do
szerszego spojrzenia na kontrole wewnetrzna, oparta nie na planie finansowym,
ale na systemie wyznaczania celéw i zadan oraz monitorowaniu ich realizacji. Od
kierownikow jednostek powinna wychodzi¢ inicjatywa i cheé zmian w systemie
zarzadzania. Wprowadzenie obligatoryjnych ustawowych zapisow moze nie przy-
nie$¢ wymiernych efektéw w postaci podniesienia poziomu jakos$ci zarzadzania
w sektorze publicznym.

Przedstawione zagadnienia wskazaly jedynie problemy i procesy zwiazane
z wprowadzaniem zmian w metodach zarzadzania jednostkami sektora publicz-
nego. Ustawowy obowiazek wdrozenia systemu kontroli zarzadczej ma kierownik
JST, jako II poziom kontroli zarzadczej, a nastgpnie dopiero kierownicy poszcze-
gblnych jednostek organizacyjnych, jako I poziom systemu kontroli zarzadcze;j.

Z analizy opinii respondentow w zakresie oceny poziomu dziatan jednostki
w celu zorganizowania systemu kontroli zarzadczej i uznania kontroli za narze-
dzie do usprawnienia zarzadzania jednostka wynika, ze wskaznik wyniost 2,2,
co oznacza, ze w wojewodztwie zachodniopomorskim gminy oceniaja swoje
dziatania jako obszar, ktory wymaga podjecia jeszcze dziatan i/lub wprowadzenia
poprawy pewnych przyjetych rozwiazan.

Gminy w wigkszo$ci badanych jednostek zaangazowaly si¢ we wdrozenie
systemu kontroli zarzadczej, jego procedur oraz przepisow. Opracowano rzetel-
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nie dokumentacjg, ktéra ma stuzy¢ kierownikowi JST pomocniczo w realizacji
celow.

Zauwaza sig, ze po tak krotkim procesie trwania i funkcjonowania kontroli
zarzadczej nie wplyneta ona na usprawnienie zarzadzania jednostka. Badania
nalezatoby ponowi¢ po okresie 2 kolejnych lat, aby swiadomo$¢ nie obowiazku,
lecz idei ustawodawcy zostala zrozumiana przez zarzadzajacych.

Juz obecnie przy pracy nad badaniami zauwazy¢ mozna, ze w wojewodztwie
zachodniopomorskim sa liderzy tych dziatan. Stosowanie zatozen dobrych prak-
tyk moze przynie$¢ w kolejnych latach oczekiwane przez ustawodawce efekty
W usprawnieniu zarzadzania jednostkami samorzadu terytorialnego.
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THE IMPLEMENTATION AND THE ORGANIZATION OF THE MANAGE-
MENT CONTROL IN A POLISH LOCAL GOVERNMENT ON THE EXAMPLE
OF WEST POMERANIAN VOIVODESHIP

Summary

The management control in entities of local government is a new tool — obligatory,
but not formalized by the legislator — which improves the quality of management. In this
situation, the implementation and the organization of the management control in a munici-
pality have become an important issue. The purpose of the article is to identify and assess
the method of implementing and organizing the management control in local government
entities. Opinions about the issue were formulated on the basis of the own questionnaire
research conducted in 14 municipalities of West Pomeranian Voivodeship. The subject of
the detailed analysis were among others: the implementation of the management control,
its institutionalisation and personalization.
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