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Wprowadzenie

Celem nowej ustawy o finansach publicznych z 27 sierpnia 2009 r. byto wpro-
wadzenie wielu zmian stuzacych poprawie jawnos$ci i przejrzystosci finansow
publicznych!. Cz¢é¢ z nich dotyczyta szeroko rozumianej kontroli zarzadczej. Do
najwazniejszych z nich mozna zaliczy¢?: (1) wprowadzenie do ustawy definicji
pojecia kontroli zarzadczej; (2) zobowiazanie kierownikéw wszystkich jedno-
stek do wdrozenia i monitorowania takich elementow kontroli zarzadczej, aby
zapewnic, ze jednostka osiagnie wyznaczone jej cele w sposob zgodny z prawem,
efektywny, oszczedny i terminowy zaréwno na poziomie dziatu administracji
rzadowej (jednostki samorzadu terytorialnego), jak tez na poziomie poszczeg6l-
nych jednostek (jednostek organizacyjnych samorzadu); (3) wprowadzenie for-
malnego obowigzku wyznaczania celow i przygotowywania planéw zadan dla
dziatu oraz dla jednostek sektora finansow publicznych, a takze sporzadzanie
sprawozdan z wykonania tych planow; (4) zobowigzanie kierownikoéw jednostek
do corocznego sktadania os§wiadczen o stanie kontroli zarzadczej.

' Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (dalej: ustawa) (Dz.U. nr 157, poz.
1240, art. 272 ust. 1 z pdzn. zm.).
2 MF _projekt ustawy o finansach _publicznych u.pdf (www.mf.gov.pl, 5.05.2012).
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Niewatpliwie kierunek tych zmian, ktére majg przyblizy¢ funkcjonowanie
administracji publicznej w Polsce do rozwigzan istniejacych w krajach ,,starej
Unii”, jest stuszny. Jednak ustawowa definicja oraz standardy kontroli zarzadczej
dla jsfp w praktyce sg czesto roznie interpretowane. Ponadto wielu kierowni-
kéw jednostek zapewne nadal dokladnie nie wie, czego si¢ od nich oczekuje
w zwigzku z kontrolg zarzadcza, oraz nie dostrzega korzysci wynikajacych z jej
dokumentowania, oceny i doskonalenia.

Gtownym celem niniejszego artykutu jest okreslenie, jak rozumiane jest
pojecie kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finanséw publicznych (w skro-
cie jsfp) w swietle regulacji prawnych oraz dorobku réznych dyscyplin nauko-
wych. Jest to spojrzenie na kontrole zarzadczg z szerszej perspektywy niz tylko
krajowe regulacje prawne.

1. Pojecie kontroli zarzadczej wedlug krajowych regulacji prawnych

W art. 68 ust. 1 ustawy okreslono, ze pojecie kontroli zarzadczej w jsfp oznacza
,0g0t dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celow i zadan w spo-
sob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy”. Natomiast w mys$l
ust. 2 ww. artykutu ,,celem kontroli zarzadczej jest zapewnienie w szczegolno-
sci: (1) zgodnosci dziatalnosci z przepisami prawa oraz procedurami wewnetrz-
nymi, (2) skutecznosci i efektywnos$ci dziatania, (3) wiarygodno$ci sprawozdan,
(4) ochrony zasobow, (5) przestrzegania i promowania zasad etycznego poste-
powania, (6) efektywnosci i skuteczno$ci przeptywu informacji, (7) zarzadza-
nia ryzykiem”.

Przyjecie takiej definicji projektodawca uzasadnit zamiarem rozszerzenia
zakresu pojeciowego terminu kontrola, aby byta kojarzona nie tylko z finansami,
ale takze z innymi aspektami dziatalno$ci jednostki®.

W praktyce niektére jsfp sformutowaly swoja wiasna definicje (patrz
tabela 1). Na przyktad Prezydent Miasta Krakowa okreslit, Zze kontrola zarzadcza
powinna zapewni¢ realizacje celow okreslonych w strategii oraz budzecie mia-
sta, a ponadto powinna da¢ mu racjonalne zapewnienie o osiggnieciu w Scisle
okreslony sposob. Takie pragmatyczne podejscie jest podobne do modelu COSO.
Zaktada ono, iz nie jest praktycznie mozliwe lub optacalne, aby mie¢ absolutna,

3 Ibidem.
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czyli 100% pewnos¢, ze wszystkie dziatania jednostki bylty w danym okresie

skuteczne, zgodne z prawem, efektywne, oszczgdne i terminowe.

Tabela 1

Rozne definicje kontroli zarzadczej

Zréodto Definicja
Ustawa Ogot dzialan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celow i zadan w sposob
o finansach zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy;
publicznych celem kontroli zarzadczej jest zapewnienie w szczegolnosci: (1) zgodnosci dzia-

talnosci z przepisami prawa oraz procedurami wewnetrznymi, (2) skutecznosci

i efektywnosci dziatania, (3) wiarygodnosci sprawozdan, (4) ochrony zasobow,
(5) przestrzegania i promowania zasad etycznego postgpowania, (6) efektywnosci
i skutecznosci przeptywu informacji, (7) zarzadzania ryzykiem

Zarzadzenie
Prezydenta
Miasta Krakowa

Ogot dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celow i zadan,

okreslonych w szczegolnosci w Strategii Rozwoju Miasta oraz w budzecie Miasta

w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy;

zespol procesow, ktorych celem jest nadzorowanie i kontrolowanie operacji

w kierowanych przez nich jednostkach w sposob dajacy Prezydentowi rozsadne

zapewnienie, ze:

1) dziatania podlegtych im jednostek pozostaja w zgodzie z przepisami prawa,
zasadami przyjetymi w jednostce (procedurami) oraz ze standardami,

2) zasoby sa zuzywane oszczg¢dnie i w sposob przynoszacy pozytek, a jakosci
ustug nadano odpowiednia rangg,

3) plany jednostek, programy, zamierzenia i cele sa osiagane,

4) dane i informacje publikowane lub udostgpniane wewngetrznie czy na zewnatrz
sa doktadne, wiarygodne i aktualne,

5) zasoby organizacji (wlaczajac w to pracownikow, systemy, dane/informacje
i reputacj¢) sa dostatecznie zabezpieczone (nadzorowane),

6) ryzyka zwiazane z realizacja zadan sa na biezaco identyfikowane
1 monitorowane celem ciaglej poprawy procesow

Zarzadzenie
Starosty
Trzebnickiego

Ogot dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celow i zadan
postawionych przed Powiatem Trzebnickim w sposob zgodny z prawem,
efektywny, oszcz¢dny i terminowy;

zespot procesow, ktorych celem jest nadzorowanie i kontrolowanie dziatan
podejmowanych w jednostkach kierowanych przez Staroste Trzebnickiego oraz
osoby kierujace powiatowymi jednostkami organizacyjnymi, w sposob dajacy
Zarzadowi Powiatu Trzebnickiego gwarancje, ze...

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie ustawy z 27 sierpnia 2009 r. o finansach
publicznych (Dz.U. nr 157, poz. 1240, z pézn. zm.); zarzadzenia nr 45/2010
Prezydenta Miasta Krakowa z 8§ stycznia 2010 r. w sprawie organizacji i zasad
funkcjonowania kontroli zarzadczej w Gminie Miejskiej Krakow; zarzadzenia
nr 8/10 Starosty Trzebnickiego z dnia 12 lutego 2010 r. w sprawie organizacji
i zasad funkcjonowania kontroli zarzadczej w Powiecie Trzebnickim.

Zwlaszcza ze niektore cele operacyjne mogg zaleze¢ od czynnikéow, na

ktore jsfp nie ma catkowitego wptywu. Lepiej jest zgodzi¢ si¢ na wysoki stopien
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pewnosci, co oznacza jednak pewien kompromis migdzy stopniem osiggnigcia
celow a kosztem zastosowanych srodkow kontroli.

W podobny sposob zdefiniowat kontrolg zarzadczg Starosta Trzebnicki, z tg
roéznicg, iz zamiast pojecia ,,racjonalne zapewnienie” uzyt sformutowania ,,gwa-
rancja”. Rowniez ustawa stwierdza, ze kontrola zarzadcza powinna ,,zapewnic¢
realizacj¢ celéw i zadan”, co sugeruje raczej absolutne niz racjonalne zapewnie-
nie. Takie podejscie istotnie r6ézni si¢ od definicji okreslonej w modelu COSO.
Oznacza to, ze za wszelkg cene jednostka dazy do osiggniecia celow we wszyst-
kich wspomnianych w ustawie aspektach.

2. Pojecie kontroli zarzadczej w literaturze naukowej

Najczeséciej w literaturze kontrolg postrzega si¢ jako jedna z podstawowych
funkcji zarzadzania. Nie powinien nas wigc dziwi¢ fakt, ze jest to zagadnienie,
ktorym w duzym stopniu zajmuja si¢ rozne dyscypliny naukowe. Istnieje wiele
teorii, na bazie ktorych powstato dzisiejsze znaczenie tego pojecia. Zostaly one
przedstawione na rysunku 1.

Jedna z nich jest cybernetyka, nauka o systemach sterowania oraz przetwa-
rzaniu 1 wymianie informacji w maszynach, organizmach zywych oraz syste-
mach spotecznych. Elementem procesu kontroli w ujeciu cybernetycznym jest
system, ktory sktada si¢ z dwoch sfer: 1. realnej, ktora dotyczy przeptywu ener-
gii i dobr materialnych, oraz 2. informacyjnej, ktéra dotyczy przeptywu infor-
macji o tym, co si¢ zdarzylo w sferze realnej. Funkcjg informacji jest utrzymac
sfere realng pod kontrolg tak, aby osiagneta swoje cele. Proces kontroli w ujeciu
cybernetycznym sktada sie z nastepujacych etapow*:

1) okreslenie standardéw dziatania,

2) wprowadzenie $rodkow kontroli, ktére potrafia wykrywaé, co dzieje si¢
w organizacji i przekazg te informacje do jednostki kontrolujace;j,

3) jednostka kontrolujaca porowna te informacje ze standardami,

4) jesli to, co si¢ dzieje w sferze realnej, nie spetnia standardow, to jednostka
kontrolujaca wskazuje na potrzebe podjecia dziatan korygujacych i ta dyrek-
tywa jest przesytana jako informacja zwrotna do jednostki.

4 R.N. Anthony: The Management Control Function, Harvard Business School, Boston 1988,
s. 8.
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Rysunek 1. Teorie naukowe okreslajace istote¢ kontroli zarzadczej

Zrédto: opracowanie wiasne.

Najczesciej cytowanym przyktadem prostego ukladu sterowania w §wiecie
maszyn jest termostat. Termostat ma ustawiong pozadang temperatur¢ w pokoju
(okreslony standard). Czujnik przekazuje mu informacje¢ o rzeczywistej tempe-
raturze w pokoju. Jesli rzeczywista temperatura jest nizsza od okreslonego stan-
dardu, to termostat wlaczy grzejnik.

Analogia procesu kontroli w organizacji do sposobu dziatania termostatu
ma jednak pewnag stabo$¢, jesli za standard przyjmiemy budzet’. Wowczas, gdy
analiza odchylen stwierdza, ze jest réznica mi¢dzy wielko$cia rzeczywista
i planowang, to nie oznacza, ze automatycznie powinny by¢ podjete dziatania
korygujace. Przyktadowo, gdy zepsuje si¢ maszyna ksero, to si¢ jg naprawia,
pomimo ze w budzecie nie byly przewidziane $rodki na taka naprawe. Stad
wniosek, ze w kategoriach cybernetyki standardem nie jest budzet, ale strategia
organizacji. Naczelne kierownictwo nie oczekuje od nizszych szczebli zarzadza-
nia, ze begdzie dostosowywac dziatalno$¢ operacyjng do budzetu, lecz oczekuje,
ze podejmie wszelkie dziatania, aby wdrozy¢ strategie niezaleznie od tego, czy
beda one zgodne z budzetem, czy tez nie.

Niektore bardziej skomplikowane modele cybernetyczne zawierajg sprzg-
zenia wyprzedzajace, ktore potrafig przewidzie¢ rezultaty przed wykonaniem
ostatecznych pomiaréw oraz rozne sprzezenia zwrotne o charakterze koryguja-

> Ibidem.
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cym. Zatem planowanie moze by¢ postrzegane jako element kontroli zarzadczej,
bowiem zaktada podejmowanie staran, aby przyszle i pozadane stany byty toz-
same lub przynajmniej zblizone. Jesli celem kontroli jest zapewnienie wdrozenia
strategii, to jednym z koniecznych elementéw tego procesu musi by¢ planowanie.
Dzigki planowaniu organizacje osiagaja lepsze rezultaty. W literaturze znane jest
stwierdzenie, ze ,,planowanie jest kontrolg przysztosci’™.

Wiele modeli sterowania zawiera jedno lub wigcej sprzezen zwrotnych,
ktore dostarczaja informacji do poréwnania rzeczywistego i oczekiwanego
wyniku pomiaru. Analiza odchylen i systemy zarzadzania przez wyjatki sa to
dwa praktyczne przykltady zastosowania nauki o sterowaniu w zarzadzaniu.
Inny przyktad dotyczy zdolnosci cztowieka do kontroli swojego zachowania,
czyli tzw. samokontroli. W projektowaniu systemu kontroli zarzadczej kluczowe
znaczenie ma fakt, iz ludzie, ktorzy sami kontroluja swoje zachowania, stano-
wig samokontrolujacy si¢ system, moga zatem reagowa¢ w sposob trudny do
przewidzenia’.

Niektore zasady kontroli stosowane w zarzadzaniu powstaty na podstawie
rownie abstrakcyjnej koncepcji, jaka jest teoria agencji. Polega ona na zastosowa-
niu teorii mikroekonomii do rozwigzania takich probleméw kontroli zarzadczej
jak na przyktad zawarcie optymalnego kontraktu menedzerskiego, ktory zaktada
premi¢ motywacyjng za osiagnigcie okreslonego poziomu wynikéw dziatalno-
$ci. Zwolennicy tej teorii postrzegajg organizacj¢ jako sie¢ kontraktow zawar-
tych pomiedzy przetozonymi, ktorzy zlecaja ustugi do wykonania agentom,
czyli kierownictwu nizszego szczebla®. Podstawowy problem polega na opra-
cowaniu takiego mechanizmu kontroli, ktéry umozliwi monitorowanie przede
wszystkim wykonania pracy oraz umowy o prac¢ z premig motywacyjng. To
pozwolitoby uzyska¢ racjonalne zapewnienie, ze agenci poktadaja odpowiednie
starania w wykonywanie zadan, na ktérych zalezy przetozonym. Modele oparte
na teorii agencji cechujg si¢ okreslonymi zatozeniami co do zawieranej umowy.
Do nich zalicza si¢ stopien, w jakim zachowania agentéw moga by¢ monitoro-
wane, wystepujacy poziom asymetrii informacji oraz sklonnos¢ przetozonych
i agentow do ryzyka. Ponadto zwolennicy tej teorii badajg cechy tych umow

¢ A. Widavsky: Budgeting: comparative theory of budgetary processes, Boston, MA: Little,
Brown 1975.

7 D.T. Otley, A.J. Berry: Control, organization and accounting, ,,Accounting, Organization and

Society” 1980, nr 5, s. 231-244.
8 M.C. Jensen, W.H. Meckling: Theory of the firm: managerial behavior, agency costs and
ownership structure, ,,Journal of Financial Economics” 1976, nr 3, s. 303-360.
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oraz inne warunki, ktore nalezy zmienic, aby lepiej stuzyty obiektywnej ocenie
pracy przez przetozonych. Literatura ta dostarczyla istotnej wiedzy wykorzysty-
wanej przy projektowaniu systemow kontroli, zwlaszcza w zakresie systemow
motywacyjnych, ktéore majg prowadzi¢ do pozadanych zachowan w réznych
sytuacjach. Jednak spora czes$¢ literatury poswigconej teorii agencji nadal jest
stosunkowo abstrakcyjna, a jej zastosowanie w praktyce gospodarczej przynosi
niepetne rezultaty.

Przy formutowaniu definicji kontroli wewngtrznej bardziej postuzono sig¢
wiedzg z praktyki gospodarczej. Kontrola wewngtrzna jest terminem od dawna
stosowanym przez audytoréw wewnetrznych i biegltych rewidentdow oznaczaja-
cym zestaw $rodkow kontroli, ktore sg zaprojektowane po to, aby zapobiegaé
lub wykrywa¢ btedy i nieprawidtowosci, zwlaszcza w ewidencji tych transak-
cji, ktére moga sprawic, ze sprawozdania finansowe bedag przedstawiac istotnie
znieksztatcony obraz sytuacji majatkowej lub finansowej organizacji. Z czasem
ewaluowaly poglady audytoréw na zakres pojeciowy kontroli wewngtrznej
i obecnie obejmuje on wiecej zagadnien zwigzanych z kontrolg zarzadczg i nad-
zorem korporacyjnym. W Stanach Zjednoczonych istnieje obecnie ogolna zgoda
w §rodowisku audytoréw, ustawodawcy oraz kadry kierowniczej, co do sposobu
rozumienia istoty kontroli wewngtrznej. Jest ona rozumiana jako proces tak
zaprojektowany, aby uzyska¢ racjonalne zapewnienie, ze osiggni¢te beda cele
w nastgpujacych kategoriach:

— skuteczno$c i efektywnos¢ dziatalnosci,

— wiarygodnos$¢ sprawozdan finansowych,

— zgodno$¢ z aktami prawnymi i wykonawczymi, ktéore majg wpltyw na
organizacj¢’.

W rzeczywistosci trudno odrédzni¢ t¢ definicj¢ kontroli wewngtrznej od
wspomnianej wczesniej kontroli zarzadczej w wezszym zakresie, ktora doty-
czyta wdrazania strategii.

Z systemami kontroli zarzadczej wigze si¢ tez literatura po$wigcona zarza-
dzaniu ryzykiem. Chociaz wigkszo$¢ srodkow kontroli jest postrzegana jako
sposob na ograniczenie ryzyka, to jednak gtéwnym celem zarzadzania ryzykiem

®  Kontrola wewnetrzna — zintegrowana koncepcja ramowa, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci
w Polsce, Warszawa 1999, s. 1.
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jest raczej lepsze radzenie sobie z nim, co nie zawsze oznacza ograniczanie'.
Koncepcja zarzadzania ryzykiem pomaga kierownictwu lepiej ocenia rozne
rodzaje ryzyka dotyczace dzialalnosci gospodarczej, aby dostosowaé poziomy
ryzyka do apetytu na ryzyko w danej organizacji oraz poprawi¢ umiejetnosci
podejmowania decyzji w warunkach ryzyka, takie jak unikanie, ogranicza-
nie, dzielenie si¢ ryzykiem lub tez upewnianie si¢, Ze organizacja osiaga zyski
adekwatne do poziomu ryzyka, na ktoére jest narazona. Podobnie jak literatura
z zakresu kontroli, tak tez literatura o zarzadzaniu ryzykiem koncentruje si¢
zarowno na ryzyku organizacji jako catosci, jak rowniez zarzadzaniu ryzykiem
w konkretnych obszarach, takich jak ryzyko rynkowe, kredytowe, operacyjne,
sprawozdawcze oraz zgodnosci z prawem i standardami. Z tej perspektywy lite-
ratura o zarzadzaniu ryzykiem zawiera calg baz¢ wiedzy o systemach kontroli
zarzadczej. Wiedzac, ze zarzadzanie ryzykiem czgsto obejmuje troske o strate-
gie organizacji oraz formutowanie strategii, mozna powiedzie¢, ze zagadnienia
zwigzane z kontrolg strategiczng oraz zarzadzaniem ryzykiem powinny zawie-
ra¢ si¢ w szerszych definicjach systemu kontroli zarzadczej. Chociaz koncepcja
zarzadzania ryzykiem dotyczy tez innych, bardziej specjalistycznych zagadnien,
jak ubezpieczenia, zabezpieczanie kursow walut i ratingi kredytowe, ktére nie
sa omowione w literaturze poswieconej systemom kontroli zarzadczej, by¢ moze
nalezaloby postrzegac zarzadzanie ryzykiem jako jeden z aspektow, ktore nalezy
uwzgledni¢ przy projektowaniu cato§ciowych systemoéw kontroli.

Wreszcie istnieje tez literatura poswiecona wykorzystaniu podejscia sytu-
acyjnego jako podstawy projektowania systemow rachunkowosci zarzadczej
i kontroli. Motywacja do prowadzenia badan w tym obszarze wynika na ogdt
ze stusznego przekonania, ze zadna pojedyncza kontrola czy tez system kontroli
zarzadczej nie sg optymalne we wszystkich warunkach oraz ze wybor rodzaju
kontroli zalezy od wielu czynnikéw sytuacyjnych. Czerpiac z wczesniejszych
dokonan teorii organizacji, podejscie sytuacyjne pozwolito na pewne postepy
w identyfikacji najwazniejszych zmiennych sytuacyjnych. Oprocz rozmiarow
organizacji zalicza si¢ do nich: strategie¢, technologi¢, konkurencje i strukture
organizacyjng. Jednak najistotniejsze okazaly si¢ rozne aspekty niepewnosci

10" Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission: Enterprise risk man-
agement — integrated framework, Washington DC, The Committee of Sponsoring Organizations
2004; M. Crouhy i in.: Risk Management, McGraw-Hill, New York 2001.
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otoczenia, z jakim organizacja musi si¢ zmierzy¢'. Mimo ze glowne rodzaje
sytuacji zostaly w sposob rozsadny okreslone, to stosunkowo malo zostato
poczynionych postepow zardwno w identyfikacji wlasciwych reakcji w sytuacji
niepewnosci, jak tez odpowiedniego modelu systemu kontroli zarzadczej w ro6z-
nych uwarunkowaniach. Podstawowe twierdzenie teorii sytuacyjnej brzmi: ,,to
wszystko zalezy”. Podczas gdy to twierdzenie moze by¢ samo w sobie oczywiste,
to nie jest juz tak zrozumiate, czy zostang znalezione niezaprzeczalne recepty,
ktore przetrwajg probe czasu i bedg niezalezne od narodowych i organizacyj-
nych kultur. Badacze musza tez by¢ swiadomi mozliwosci ,,ekwiwalencji”, czyli
sytuacji, w ktorej rozne konfiguracje systemow kontroli zarzadczej prowadza do
takich samych rezultatow'.

3. Kontrola zarzadcza w ujeciu systemowym

Reasumujac osiagnigcia réznych nurtéw badan, pozostaje zgodzi¢ si¢ z koncep-
cja zaproponowana przez T. Malmi i D. Browna, ze kontrola zarzadcza to systemy,
zasady, praktyki, wartosci oraz inne dzialania podejmowane przez kierownic-
two w celu wskazywania podwladnym preferowanych zachowan oraz wptywa-
nia na ich zachowania, aby zapewni¢, ze sa one zgodne z celami i strategiami
organizacji. Jesli wystepuje kilka elementéw kontroli, ktére tworza ztozony
i kompletny system, to wowczas nalezy nazywacé je systemem kontroli zarzad-
czej w odréznieniu od prostych regut, takich jak na przyktad: nie podrézowac
pociagiem w pierwszej klasie'.

Wspolczesnie w kazdej organizacji funkcjonuje rownolegle kilka systemow
kontroli zarzadczej. Gdyby te systemy byty ze soba spdjne i tworzone z taka
mysla, ze maja jako cato$¢ realizowac funkcje kontroli, to mozna by powiedziec,

" P. Brownell, A. Dunk: Task uncertainty and its interaction with budgetary participation and
budget emphasis;, some methodological issues and empirical investigation, ,,Accounting, Orga-
nization and Society” 1991, nr 16(6), 693—703; D.T Otley, The contingency theory of manage-
ment accounting: achievement and prognosis, ,,Accounting, Organization and Society” 1980, nr 5,
s. 413-428.

12 D.H. Doty, W.H. Glick: Fit, equifinality, and organizational effectiveness: a test of two con-
figuration theories, ,,Academy of Management Journal” 1993, nr 36 s. 1196-1251; R. Drazin,
C. Gresov: Equifinality: a functional equivalence perspective, ,,Academy of Management Review”
1997, nr 2, s. 403-428.

3 T. Malmi, D.A. Brown: Management control systems as a package — Opportunities, chal-
lenges and research directions, ,Management Accounting Research” 2008, nr 19, s. 290.
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ze w sumie tworzg system kontroli zarzadczej. W praktyce systemy kontroli
zarzadczej powstaja w roznych okresach funkcjonowania organizacji i z inicja-
tywy roznych grup interesu. Dotad jeszcze nie zbadano, na ile wzajemne relacje
wystepujace migedzy poszczegdlnymi systemami kontroli zarzadczej oraz ich
wlasnosci sg state. Stad niektorzy badacze proponujg nie ryzykowac stwierdze-
nia, Ze tworzg one jeden system, ale raczej zbior, czy tez pakiet systemow'. Ele-
menty, ktére zdaniem T. Malmi i D.A. Browna wchodza w sktad tego pakietu,
zostaty przedstawione na rysunku 2.

A. Kontrola kulturowa

Klany Wartosci Symbole

B. Planowanie C. Kontrola cybernetyczna
D. Nagrody
. . Finansowe | Niefinansowe | Hybrydowe !
Planowanie Planowanie Budzet system system system wynagrodze-
dtugoterminowe dziatan ¥ ystemy ystemy ystemy nia
pomiaru pomiaru pomiaru
E. Kontrola administracyjna
Struktura nadzoru . . o

korporacyjnego Struktura organizacyjna Polityki i procedury

Rysunek 2. Systemy kontroli zarzadczej jako pakiet

Zrédto: T. Malm, D.A. Brown: Management control systems as a package — Opportu-
nities, challenges and research directions. ,,Management Accounting Research”
2008, s. 291.

Uwagi koncowe

Nowa ustawa o finansach publicznych daje kierownikom jednostek zachete do
zmiany sposobu zarzadzania. Wskazuje bowiem na menedzerski styl wskazy-
wania podwladnym preferowanych zachowan i kierowania ich zachowaniami,
ktory zaktada, ze jednostka dazy do wdrozenia swojej strategii rozwoju Swia-
doma ryzyka niepowodzenia oraz zabezpiecza si¢ przed nim stosujac rézne sys-
temy, procesy i struktury kontroli.

4 Wiecej o tym w: P. Bednarek: Systemy kontroli zarzgdczej w przedsigbiorstwie, w: Pomiar
i raportowanie dokonan przedsigbiorstwa, red. E. Nowak, CeDeWu, Warszawa 2012, s. 9-26.
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Wielu kierownikéw jednostek w reakceji na wejscie w zycie przepisOw nowe;j
ustawy dokonato oceny swoich systeméw kontroli zarzadczej wedtug standar-
dow okreslonych dla jsfp. W rezultacie tej oceny zaczeto aktualizowaé prze-
starzate procedury oraz tworzy¢ nowe, dotyczace glownie kontroli zarzadczej,
zarzadzania ryzykiem, kontroli wewngtrznej i audytu wewnetrznego. Co dalej?

Patrzac na kontrolg zarzadczg jako pakiet réznych systeméw kontroli, trudno
nie zgodzi¢ si¢ z opinig wielu kierownikéw jednostek, ze kontrola zarzadcza nie
jest to nic nowego. Jednak jednostki, ktérym zalezy na dazeniu do doskonatosci,
wdrazaja budzet zadaniowy, pracujag nad powigzaniem planowania strategicz-
nego z krotkoterminowym, rozwijaja systemy informacyjne, itd.

Jednak nadal niewiele wiemy o systemach kontroli zarzadczej w jsfp
w Polsce. Jeden z problemoéw, ktory czeka na rozwigzanie, dotyczy zbadania,
czy w praktyce wystepuja okreslone konfiguracje systemow kontroli zarzadczej
w roznych jsfp oraz ktore z nich sg efektywne i w jakich uwarunkowaniach.
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THE CONCEPT OF MANAGEMENT CONTROL
IN PUBLIC FINANCE SECTOR ENTITIES FROM THE LAW
AND DIFFERENT SCIENTIFIC THEORIES PERSPECTIVES

Summary

The aim of this article is to present the nature of management control from much bro-
ader perspective than current law and regulations in Poland. Starting from the defini-
tion in public finance act from 2009 and a few management regulations, many theories
are analyzed, which had an influence on the management control concept development.
These are: cybernetics, agency theory, internal control, risk management and contingency
approach. In result there was a definition of management control proposed, which is
based on Malmi and Brown’s model of management control systems as package.
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