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Wprowadzenie

Kontrola w tradycyjnym rozumieniu to ,,por6wnanie stanu faktycznego ze sta-
nem wymaganym i ustalanie ewentualnych odstepstw, sprawdzanie, czy co$ jest
zgodne z obowigzujacymi przepisami”. Wspotczesne wymagania w zakresie
kontroli sa postrzegane zdecydowanie szerzej niz tylko ocena zgodnos$ci dzia-
tania jednostek z prawem i procedurami. Obecnie jest ona stalym elementem
zarzadzania jednostka, w tym réwniez funkcjonujacg w sektorze publicznym.
Stanowi jedno z narzedzi, ktorego zadaniem jest dostarczenie informacji o jako-
$ci funkcjonowania jednostki i ewentualnie okreslenie obszaréw wymagajacych
korekty. Ma stuzy¢ zapewnieniu efektywnos$ci i skutecznosci dziatania jed-
nostki. Taki wymiar ma wprowadzona do sektora finanséw publicznych kon-
trola zarzadcza.

Celem artykutu jest przyblizenie zasad budowy systemu kontroli zarzadczej
w jednostkach sektora finansow publicznych, na przyktadzie procedur wdroze-
nia tego systemu obowiazujacych w uczelni publicznej. Procedury te odniesiono

' Nowy stownik jezyka polskiego, red. E. Sobol, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2002, s. 353.
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do ogoélnych wytycznych zawartych w standardach kontroli zarzadczej dla sek-
tora finans6w publicznych.

1. Standardy i procedury systemu kontroli zarzadczej

Dazac do zapewnienia w miare spdjnego i jednolitego modelu kontroli zarzad-
czej minister finansow wydat standardy kontroli zarzadczej, okreslajace podsta-
wowe wymagania w tym obszarze w sektorze finansow publicznych. Zostaty
one okreslone w komunikacie ministra finansow w sprawie standardéw kon-
troli zarzadczej dla sektora finansow publicznych?. Nie stanowig one przepisow
prawa powszechnego. Ich celem jest uporzadkowanie systemu kontroli w jednost-
kach sektora finanséw publicznych. Nalezy traktowac je jako ogoélne wytyczne
resortu finanso6w w tym zakresie. Ich ogolnos¢ 1 zwigztos¢ wynika z faktu, iz
sektor finansoéw publicznych obejmuje swoim zakresem jednostki réznej wielko-
$ci, wykonujace réoznorodne zadania i funkcjonujagce w roznych formach.
Zgodnie z trescig standardow (pkt 1.2) celem standardow jest promowanie
wdrazania w sektorze finanséw publicznych spdjnego 1 jednolitego modelu kon-
troli zarzadczej zgodnego z miedzynarodowymi standardami w tym zakresie,
z uwzglednieniem specyficznych zadan jednostki, ktora ja wdraza, i warunkow,
w ktorych jednostka dziata.
Standardy zostaly przedstawione w pigciu grupach, odpowiadajacych
poszczegdlnym elementom kontroli zarzadczej:
1. Srodowisko wewnetrzne,
Cele i zarzadzanie ryzykiem,
Mechanizmy kontroli,
Informacja i komunikacja,

P

Monitorowanie i ocena.

Obejmuja one wszystkie aspekty zarzadzania jednostka, takze elementy
»hiepisane”, w tym m.in.: postawg pracownikéw jednostki, poziom komunikacji
wewnetrznej, poziom etyki zawodowej, skuteczno$¢ systemow informatycz-
nych itp. Standardy nalezy wigc odczytywaé jako wskazdéwki do wprowadzenia
kontroli nastawionej na realizacje celow jednostki’. Wymienione komponenty

2 Komunikat nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardow kontroli
zarzadczej dla sektora finansow publicznych (Dz. Urz. Min. Fin. nr 15, poz. 84).

3 K. Puchacz: Nowa ustawa o finansach publicznych, ODDK, Gdansk 2009, s. 42.
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zostaty scharakteryzowane za pomoca czynnikow majacych wplyw na system
kontroli zarzadczej w jednostce.

W kazdej z wymienionych grup nalezy utworzy¢ odpowiednie procedury,
ktore w efekcie stworzg system kontroli zarzadczej funkcjonujacy w danej jed-
nostce. Procedury moga by¢ ujete w ramy jednego dokumentu — regulaminu
kontroli zarzadczej, albo funkcjonowac jako oddzielne regulaminy. W praktyce
dopuszczalne sa rézne sposoby ustalania procedur. Procedury wewnetrzne,
instrukcje, zarzadzenia i inne dokumenty wewngtrzne (powierzenia uprawnien,
zakresy czynnosci, wytyczne) stanowig dokumentacje systemu kontroli zarzad-
czej danej jednostki.

Nalezy pamigtac, iz standardy stanowig uporzadkowany zbior wskazowek,
ktoére osoby odpowiedzialne za funkcjonowanie kontroli zarzadczej powinny
wykorzysta¢ do tworzenia, oceny i doskonalenia systemow kontroli zarzadczej.
Samo wdrozenie procedur z powieleniem zapiséw standardéw kontroli zarzad-
czej jest niewystarczajace dla spetnienia wymogow ustawowych i nie daje pew-
nosci, ze regulowane tymi procedurami procesy realizowane sg we wilasciwy
sposob. Procedury kontroli powinny uwzglednia¢ specyfike jednostki, jej wiel-
kos$¢, strukture, liczbe pracownikow, typowe problemy.

2. Procedury wdrozenia systemu kontroli zarzadczej na przykladzie uczelni
publicznej

Zaprojektowanie systemu kontroli zarzadczej w jednostce jest obowigzkiem jej
kierownika. To on decyduje o ostatecznym ksztalcie tego systemu. Obowigzek
ten wynika z art. 69 ust. 1 pkt 3 ustawy o finansach publicznych, ktory stanowi,
iz zapewnienie funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli
zarzadczej nalezy do obowigzkow kierownika jednostki. W jednostce sektora
finansow publicznych, jaka jest uczelnia publiczna, zapewnienie funkcjonowa-
nia adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej nalezy do obowigz-
kow rektora, jako kierownika jednostki.

Na podstawie art. 68 1 69 ustawy o finansach publicznych oraz komunikatu
w sprawie standardow kontroli zarzadczej dla sektora finansow publicznych rek-
tor ustala tryb, zasady i formy sprawowania kontroli zarzadczej w nadzorowanej
przez siebie jednostce w drodze zarzadzenia.
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W przyktadowej jednostce system kontroli zarzadczej zostal sformali-
zowany poprzez zarzadzenie rektora z dnia 8 wrzesnia 2011 r. Sktada si¢ ono
z przepisow ogolnych oraz rozdziatdéw poswieconych opisowi poszczegdlnych
grup standardéw kontroli zarzadcze;j.

Z przepisow ogdlnych wynika wewngtrzny podziat kompetencji w zakresie
kontroli zarzadczej, przyporzadkowany do trzech poziomoéw funkcjonowania
uczelni (rysunek 1), uporzadkowany wedtug grup standardow.

Zapewnienie funkcjonowania adekwatnej, skutecznej

i efektywnej kontroli zarzadczej

v

v

Uczelnia Administracja Jedl.lOStk.l
organizacyjne
Kierownicy
Rektor Kanclerz .
jednostek

Rysunek 1. Podzial kompetencji w zakresie kontroli zarzadczej na uczelni publicznej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie zarzadzenia rektora w sprawie trybu, zasad
i form sprawowania kontroli zarzadczej w analizowanej Uczelni.

Srodowisko wewnetrzne

Wiasciwe srodowisko wewnetrzne w sposob zasadniczy wptywa na jakos¢ kon-
troli zarzadczej. Jest ono uwazane za podstawowy element systemu kontroli
zarzadczej, ktory determinuje sposob ksztaltowania pozostalych elementow tego
systemu. Srodowisko wewnetrzne tworzg ludzie z ich indywidualnymi cechami,
takimi jak uczciwo$¢, wartosci etyczne i kompetencje. Ponadto powszechny jest
poglad, ze na zachowania czlonkow organizacji wptywa sposob delegowania
uprawnien oraz struktura organizacyjna*. Zatem czynnikami determinujgcymi
srodowisko wewnetrzne, wskazanymi w standardzie, sa: przestrzeganie warto-

4 P. Bednarek: Ocena Srodowiska wewnetrznego w jednostkach sektora finanséw publicznych

w swietle krajowych i miedzynarodowych standardow kontroli zarzgdczej, w: Kontrola zarzqdcza
w sektorze finansow publicznych. red. K. Winiarska, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskie-
go nr 669, Szczecin 2011, s. 24-25.
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$ci etycznych, kompetencje zawodowe, struktura organizacyjna, delegowanie
uprawnien.
Zapewnieniu wlasciwego S$rodowiska wewnetrznego uczelni stuza
w szczegolnosci:
a) dokumenty uchwalone przez senat uczelni:
— statut,
— regulamin przyznawania nagrod rektora,
b) zarzadzenia rektora:
—regulamin organizacyjny,
— regulaminy organizacyjne jednostek uczelni, tj.: biblioteki, domu studenta,
osrodka jezdzieckiego,
— zasady finansowania rozwoju naukowego pracownikow,
— podnoszenie kwalifikacji zawodowych pracownikow,
—regulamin premiowania pracownikéw, ktorzy nie sg nauczycielami
akademickimi.
Wymienione wewngtrzne akty prawne podlegaja okresowym przegladom
pod wzgledem ich zgodnosci z prawem, aktualno$ci, spojnosci i przejrzystosci.

Cele i zarzadzanie ryzykiem

Realizujac standard kontroli zarzadczej Cele 1 zarzadzanie ryzykiem, wskazano
podstawowe zadania uczelni, ktore obejmuja:
1) ksztatcenie studentoéw w celu ich przygotowania do pracy zawodowe;j,
2) wychowywanie studentéw w poczuciu odpowiedzialnosci za panstwo pol-
skie, za umacnianie zasad demokracji i poszanowanie praw cztowieka,
3) upowszechnianie i pomnazanie osiggni¢¢ nauki, kultury narodowej i tech-
niki, w tym poprzez gromadzenie i udostepnianie zbioréw bibliotecznych
i informacyjnych,
4) ksztalcenie w celu zdobywania i uzupetniania wiedzy,
5) stwarzanie warunkow do rozwoju kultury fizycznej studentow,
6) dziatanie na rzecz spotecznosci lokalnych i regionalnych.
W celu efektywnego i skutecznego wykonywania powierzonych zadan
w uczelni ustanowiono misje, ktdra w syntetyczny sposob opisano.
Zgodnie z zaleceniem standardu nalezy zadba¢, aby okreslajac cele i zada-
nia wskazac¢ takze jednostki, komorki organizacyjne lub osoby odpowiedzialne
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bezposrednio za ich wykonanie oraz zasoby przeznaczone do ich realizacji.

Szczegotowy podziat zadan uczelni zapisany jest w jej regulaminie organizacyj-

nym. Realizacja zadan w uczelni w sposob oszczegdny, efektywny i terminowy

w szczegolnosci odbywa si¢ poprzez:

— roczny plan rzeczowo-finansowy, ktoérego zasady sporzadzania okresla zarza-
dzenie rektora,

— plan zamowien publicznych, ustalany w terminie jednego miesigca od dnia
uchwalenia planu rzeczowo-finansowego uczelni oraz na jego podstawie,
zgodnie z zarzadzeniem rektora,

— plan kontroli wewngetrznej sporzadzany w porozumieniu z kierownictwem
uczelni.

Sporzadzanie planu rzeczowo-finansowego, planu zamoéwien publicznych
oraz planu kontroli wewngtrznej jest konsultowane z kierownikami poszczego6l-
nych jednostek uczelni.

W odniesieniu do realizowanych celéw i zadan, nie rzadziej niz raz w roku
nalezy dokona¢ identyfikacji ryzyka i podda¢ analizie. Zarzadzanie ryzykiem
stuzy zwigkszeniu prawdopodobienstwa osiggniecia celow i realizacji zadan.
Opiera si¢ ono na zestawie wzajemnie uzupetniajacych si¢ celéw uczelni, pota-
czonych ze sobg na wszystkich szczeblach organizacji. Obejmuje rozpoznanie
i analize zewnetrznych 1 wewnetrznych ryzyk zagrazajacych realizacji celow na
szczeblu danej dziatalnos$ci, jak i catej jednostki. Rozwazane sa w szczegolnosci:
1) czynniki zewngetrzne, w tym: zmiany przepiséw prawnych, zagrozenie prze-

stepczoscia, presja spoteczng, zmiany i zaktocenia dziatania infrastruktury,
zmiany demograficzne, zapotrzebowanie spoteczne,

2) czynniki o charakterze finansowym, w tym: mozliwe zmiany wysokosci
dochodow, zaktocenia w dziatalnosci inwestycyjnej, czynniki mogace spo-
wodowac utrate ptynnosci finansowej,

3) czynniki wynikajace z charakteru prowadzonej dzialalnosci, w tym: utrzy-
manie minimum kadrowego na poszczegdlnych kierunkach ksztalcenia,
rozwoj uczelni, zmiany kierunkéw ksztatcenia i rozszerzenie dziatalnosci
instytutow,

4) czynniki zwigzane z zarzgdzaniem, w tym: mozliwe zmiany na stanowiskach
kierowniczych wynikajace np. z kadencyjnosci, koniecznosci reorganizacji.

Proces zarzadzania ryzykiem, obejmujacy identyfikacj¢, analize i reak-
cj¢ na ryzyko, jest dokumentowany. Pracownicy zobowigzani sg do biezacego
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informowania bezposrednich przetozonych o wystgpowaniu zdarzen majacych
wplyw na powstanie ryzyka niewykonania zadan.

Mechanizmy kontroli

Jednym z elementow kontroli zarzadczej jest system wprowadzonych mechani-
zméw kontroli. Powinny one stanowi¢ odpowiedz na konkretne ryzyko. Koszty
wdrozenia i stosowania mechanizmow kontroli nie powinny by¢ wyzsze niz uzy-
skane dzieki nim korzysci.

Na wprowadzony w uczelni system mechanizméw kontroli sktadaja sie
procedury wewnetrzne, wytyczne, dokumenty okreslajace zakres obowigzkow,
uprawnien i odpowiedzialno$ci pracownikéw oraz inne dokumenty wewnetrzne.

W ramach dokumentowania systemu kontroli zarzadczej uczelni dziatajg
nastepujace procedury ustalane w formie zarzadzen rektora:

1) polityka rachunkowosci,

2) instrukcja przeprowadzenia i rozliczenia inwentaryzacji,

3) rozliczanie i kontrola obcigzen dydaktycznych,

4) wprowadzenie systemu kancelaryjno-archiwalnego,

5) zasady organizacji dzialalno$ci wydawniczej,

6) zasady prowadzenia i rozliczania prac dyplomowych,

7) powotanie zespotu do przeprowadzenia oceny ryzyka zawodowego,

8) okresowa ocena nauczycieli akademickich,

9) ocena jakosci zaje¢ dydaktycznych,

10) wewnetrzna roczna kontrola stanu ochrony informacji niejawnych,

11) instrukcja gospodarowania lokalami mieszkalnymi,

12) zasady wydatkowania srodkow publicznych,

13) zasady gospodarowania $srodkami finansowymi przez jednostki dydaktyczne,

14) zasady prowadzenia badan naukowych, prac rozwojowych oraz §wiadczenia
ustug badawczych,

15) System Informowania Kierownictwa (SIK) — wewngtrzny program rejestru-
jacy wydatki poszczegolnych dzialow uczelni,

oraz inne regulaminy wewnetrzne wprowadzane w miare potrzeb zarzadzeniem

rektora.

Realizujac zalecenia standardow kontroli zarzadczej, wymieniona doku-
mentacja jest spojna i dostepna dla wszystkich 0sob, dla ktdrych jest niezbedna.
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Informacja i komunikacja

Standardy Ministerstwa Finansow sugeruja, aby osoby zarzadzajace oraz pra-
cownicy mieli zapewniony dostep do informacji niezbednych do wykonywania
przez nich obowigzkow. System komunikacji powinien umozliwia¢ przeptyw
potrzebnych informacji wewnatrz jednostki, zardwno w kierunku pionowym,
jak 1 poziomym. Efektywny system komunikacji powinien zapewni¢ nie tylko
przeptyw informacji, ale takze ich wtasciwe zrozumienie przez odbiorcow.

W badanej uczelni osoby zarzadzajace oraz pracownicy maja zapewniony
dostep do informacji niezbednych do wykonywania przez nich obowiazkow
poprzez powszechny dostep do:

— Systemu Informacji Prawnej ,,LEX”,

— Internetu,

— poczty elektronicznej,

— elektronicznego obiegu dokumentoéw i wymiany informacji w Uczelni, tzw.
TEMP.

Odbywaja si¢ narady organizowane przez kierownikow poszczegdlnych
dziatéw, na ktorych omawiane sa m.in.: stan realizacji zadan, ryzyka zwigzane
z ich realizacja, wazniejsze wydarzenia, inicjatywy i sprawy biezace.

Monitorowanie i ocena

System kontroli zarzadczej powinien podlega¢ biezacemu monitorowaniu i oce-
nie. W zwigzku z tym pracownicy uczelni sg zobowigzani do biezagcego moni-
torowania i oceniania poszczegdlnych elementow systemu kontroli zarzadczej,
w celu biezacego identyfikowania problemow. Zaleca si¢ przeprowadzenie co
najmniej raz w roku samooceny systemu kontroli zarzadczej przez osoby zarza-
dzajace i pracownikdéw jednostki. Samoocena powinna by¢ ujeta w ramy procesu
odrgbnego od biezacej dziatalnosci i udokumentowana.

Pomocne w tym zakresie sg wytyczne zawarte w komunikacie nr 3 Mini-
stra Finanséw z dnia 16 lutego 2011 r. w sprawie szczegbétowych wytycznych
w zakresie samooceny kontroli zarzadczej dla jednostek sektora finans6w publicz-
nych®. Okres$lono w nim, iz samoocena kontroli zarzadczej to proces, w ktorym
dokonywana jest ocena funkcjonowania kontroli zarzadczej przez pracownikow

5 Dz. Urz. Min. Fin. nr 2, poz. 11.
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i kierownictwo jednostki. Jest to narzedzie, ktore w stosunkowo krotkim czasie

moze da¢ ogodlny obraz funkcjonowania kontroli zarzadczej. Przy czym nalezy

pamigtac, ze samoocena nie moze by¢ uznawana za substytut innych narze¢dzi
oceny kontroli zarzadczej, np. audytu wewnetrznego, a raczej powinna by¢ uwa-
zana za jedno z narzedzi stosowanych w ramach monitoringu kontroli zarzadcze;j.

W badanej uczelni raz w roku (w listopadzie) przeprowadza si¢ samooceng
kontroli zarzadczej, w formie anonimowej ankiety. Zestaw pytan ankietowych
jest zréznicowany dla réznych grup respondentow, tj. kierownikoéw komodrek
organizacyjnych i pozostatych pracownikow jednostki. Pytania ankietowe sg
wzorowane na pytaniach zawartych w Wytycznych w zakresie samooceny kon-
troli zarzadczej dla jednostek sektora finansow publicznych.

Rektor jest zobowigzany do sktadania w terminie do konca marca danego
roku o$§wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej za rok poprzedni (wedtug wzoru
wprowadzonego rozporzgdzeniem ministra finanséw®) oraz przekazania o$wiad-
czenia do komorki audytu wewnetrznego w Ministerstwie Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego. Ponadto umieszcza tres¢ tego o§wiadczenia w Biuletynie Informacji
Publiczne;.

Zroédtami zapewnienia o stanie kontroli zarzadczej w uczelni sa
w szczegolnoscei:

1) wyniki realizacji celow i zadan jednostki,

2) informacje pochodzace z systemu zarzgdzania ryzykiem,

3) wyniki przeprowadzonej samooceny,

4) czastkowe oswiadczenia o stanie kontroli zarzadczej ztozone przez kanclerza
i kierownikéw jednostek organizacyjnych uczelni do konca stycznia danego
roku,

5) wyniki kontroli wewnetrznych lub audytu wewnetrznego,

6) wnioski i skargi.

Uwagi koncowe
System kontroli zarzadczej powinien by¢ elastyczny i dostosowany do potrzeb

danej instytucji. Systematyzacja procedur kontroli zarzadczej stuzy podniesie-
niu jako$ci zarzadzania w sektorze finansow publicznych, w tym na uczelniach

¢ Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 2 grudnia 2010 r. w sprawie wzoru o$wiadczenia
o stanie kontroli zarzadczej (Dz.U. nr 238, poz. 1581).
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publicznych. Nalezy pamigtac, iz procedury kontroli zarzadczej obowigzujace na
danej uczelni pelnig role stuzebna wobec realizowanych przez nig celow i zadan.
Niezbedny jest ich systematyczny przeglad i modyfikacja w celu m.in. zidentyfi-
kowania i wyeliminowania zbednych punktéw decyzyjnych, zminimalizowania
biurokratyzacji proceséw, usprawnienia systemu komunikacji, przy zaangazo-
waniu wszystkich pracownikéw uczelni pelnigcych funkcje kierownicze.
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THE SPECIFIC CHARACTER OF MANAGEMENT CONTROL SYSTEM
AT PUBLIC UNIVERSITIES

Summary

The management control system requires the implementation of suitable procedures in
entities of the public finance sector. The person obliged to specify these procedures at
public universities is the chancellor. Their basis are guidelines enclosed in management
control standards issued by the Minister of Finance. The paper presents general elements

of management control procedures, taking into consideration the specificity of functio-
ning of public universities.

Translated by Magdalena Janowicz






