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SAMOOCENA KONTROLI ZARZADCZEJ
NA PRZYKLADZIE URZEDU MIASTA

Wprowadzenie

W jednostkach sektora finansow publicznych zachodza ciagle przemiany wyni-
kajace ze zmieniajacych si¢ potrzeb spotecznych, gospodarczych, pozyskiwa-
nia $rodkéw wewnetrznych i zewnetrznych. Nowe wyzwania stojace przed
jednostkami terytorialnymi w Polsce sprawity, ze potrzeba stymulowania roz-
woju lokalnego oraz tworzenia i umacniania wizerunku stata si¢ waznym celem
aktywnos$ci marketingowej wtadz samorzadowych. Stad tez nie wystarczy juz
zwykle administrowanie, a konieczne jest przejecie roli menedzera umiejetnie
zarzadzajacego danag jednostka sektora finansow publicznych!. Wspieraniem
zarzagdzania jednostka zgodnie z intencjg ustawodawcy? ma by¢ wprowadzona
kontrola zarzadcza, a takze wytyczne dotyczace zasad jej budowania zawarte
w standardach kontroli zarzadcze;.

Celem artykutu jest przedstawienie samooceny kontroli zarzadczej prze-
prowadzonej w Urzedzie Miasta, a takze pokazanie korzys$ci i problemow z niej
wynikajacych oraz wyciagniecie wnioskéw z przeprowadzonych badan.

' S. Makarski, W. Kuzniar: Marketing w zarzgdzaniu jednostkq terytorialng, Wydawnictwo

Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow 2009, s. 12.

2 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. z 2009 r., nr 157, poz. 1240
z poézn. zm.).
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1. Istota samooceny kontroli zarzadczej

Samoocena kontroli zarzadczej, zwana dalej samooceng, to proces, w ktorym
dokonywana jest ocena funkcjonowania kontroli zarzadczej przez pracownikow
i kierownictwo jednostki. Jest to narzedzie, ktore w stosunkowo krotkim czasie
moze da¢ ogdlny obraz funkcjonowania kontroli zarzgdcze;j.

Samoocena moze mie¢ szczegdlne znaczenie w przypadku tych jednostek,
ktore nie dysponujg innymi narzedziami oceny kontroli zarzadczej, np. audytem
wewngtrznym, lub w ktoérych zasoby audytorskie mozna uzna¢ za niewystar-
czajace. Dzigki samoocenie mozna uzyska¢ informacje o funkcjonowaniu kon-
troli zarzadczej, w szczegdlnosci w tych obszarach, w ktorych nie byto zadnych
dziatan audytorskich czy kontrolnych. Wyniki samooceny moga by¢ jednym ze
zrodet wiedzy o funkcjonowaniu kontroli zarzadczej, bgedacych podstawa do
podpisania o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej.

Wprowadzenie procedur samooceny jest czynnoscig integralna z racji swo-
jego znaczenia dla oceny funkcjonowania kontroli zarzadczej’. Jego istota to
okreslenie w skali roku oczekiwanych efektow i biezace sprawdzanie poziomu
ich realizacji. Dzigki temu mozliwe bedzie wprowadzenie dziatan naprawczych
i dyscyplinujacych.

Standardy samooceny wymagaja, aby byta ona procesem wyodrgbnionym.
Samoocena powinna obja¢ zardwno pracownikow, jak i kadr¢ zarzadzajaca®.
Zgodnie ze standardami kontroli zarzadczej proces ten musi zostaé przeprowa-
dzony przynajmniej raz w roku, musi by¢ udokumentowany i tak zorganizowany,
aby uzyska¢ odpowiednie informacje na temat kontroli zarzadczej w jednostce.

Celem samooceny jest’:

— sprawdzenie jednostki w odniesieniu do pewnych wymogow,
— doskonalenie procesow zachodzacych w jednostce,
— wdrazanie nowych standardow funkcjonowania jednostki.

3 P. Walentynowicz: Nowy rodzaj kontroli — kontrola zarzqdcza w jednostkach sektora finanséw

publicznych, ,,Poradnik Rachunkowosci Budzetowe;j” 2010, nr 8, s. 60.

4 E. Stawinska-Tomtata: Kontrola zarzgdcza w sektorze publicznym, C.H. Beck, Warszawa

2010, s. 81.

5 Skuteczne zarzqdzanie ryzykiem a kontrola zarzqdcza w sektorze publicznym, red. A. Kumpia-

towska, C.H. Beck, Warszawa 2011, s. 137.
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Mozna dokona¢ samooceny za pomocg ankiet (kwestionariuszy)®. Samo-
ocena kontroli zarzadczej jest dokonywana wowczas poprzez udzielenie odpo-
wiedzi na pytania sformutowane w ankietach.

Nalezy pamigtac, iz samoocena nie moze by¢ uznawana za substytut innych
narzedzi oceny kontroli zarzadczej, np. audytu wewngtrznego, a raczej powinna
by¢ uwazana jako jedno z narzedzi stosowanych w ramach monitoringu kontroli
zarzadczej.

2. Proces samooceny w Urzedzie Miasta

Samoocena kontroli zarzadczej w Urzgdzie Miasta przebiegata w 5 etapach:
etap pierwszy — opracowanie ankiet,

etap drugi — wybor osoby odpowiedzialnej za koordynacje samooceny,

etap trzeci — wyznaczenie czasu przeprowadzenia samooceny,

etap czwarty — przeprowadzenie samooceny,

etap piaty — analiza i udokumentowanie wynikow.

Termin samooceny wyznaczono na okres od 27 do 30 grudnia 2011 roku.
Kwestionariusz skierowany zostal do 68 pracownikow Urzedu. Wszystkich pra-
cownikéw biorgcych udziat w samoocenie poproszono o udzielenie rzetelnych
i zgodnych z prawdg odpowiedzi. Respondenci zostali poinformowani o anoni-
mowosci ankiety, a takze o mozliwosci elektronicznego wypetnienia kwestiona-
riuszy. Pytania ankietowe przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1
Kwestionariusz samooceny kontroli zarzadczej w Urz¢dzie Miasta
Lp. Pytanie TAK NIE NIE WIEM
Czy kierownictwo podkresla jak wazne jest
1. etyczne zachowanie i jego rola w funkcjonowaniu
Urzedu?

Czy zna Pani/Pan zasady okreslone w Kodeksie

2 etyki pracownika samorzadowego?
3 Czy zna Pani/Pan cele i standardy kontroli
’ zarzadczej?
4 Czy bierze Pani/Pan czynny udziat w tworzeniu

systemu kontroli zarzadczej?

¢ A. Bela: Mierniki oceny systemu kontroli zarzqdczej w Polsce, PIKW, Warszawa 2011, s. 7.
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Lp.

Pytanie

TAK

NIE

NIE WIEM

Czy w jednostce ustalono wymagania w zakresie
wiedzy, umiejetnosei i doswiadczenia, konieczne
do wykonywania zadan na poszczeg6lnych stano-
wiskach pracy (np. zakresy obowiazkow)?

Czy w jednostce dokonywana jest okresowa ocena
pracy pracownikow?

Czy uwaza Pani/Pan, ze jest kierowany
na szkolenia w wystarczajacym stopniu?

Czy w jednostce istnieje prawidtowy przeptyw
informacji pomiedzy poszczegdlnymi komorkami?

Kierownictwo ustala realne i mozliwe
do osiggnigcia cele i zadania

10.

Kierownictwo stosuje whasciwe srodki
motywujace

Pracownicy wykonujacy podobna pracg otrzymuja
wynagrodzenie o zblizonej wartosci

Czy jest Pani/Pan w stanie wykonywac¢ wyzna-
czone zadania w regulaminowym czasie pracy?

13.

Czy w jednostce wystepuje naktadanie si¢
odpowiedzialnos$ci pomigdzy komorkami
organizacyjnymi/stanowiskami pracy?

14.

Czy przekazano Pani/Panu zakres zadan
i obowigzkéw w formie pisemne;j?

15.

Czy przekazane zadania sg dla Pani/Pana
zrozumiate?

16.

Czy przygotowuje Pani/Pan okresowe informacje
nt. stopnia realizacji powierzonych do wykonania
zadan?

Czy pracownikom, ktorzy po raz pierwszy
obejmuja kierownicze stanowiska zapewnia si¢
szkolenie z zakresu zarzadzania personelem?

18.

Czy podczas Pani/Pana nieobecnosci w pracy
(urlop, choroba) wyznacza si¢ zastgpstwo?

19.

Czy Pani/Pana zdaniem powinny by¢ w jednostce
organizowane okresowe narady z pracownikami?

20.

Czy w jednostce funkcjonuje efektywny system
wymiany waznych informacji z podmiotami
zewnetrznymi (z innymi urzedami) majacymi
wplyw na osiaganie celow i realizacj¢ zadan?

21.

Czy Pani/Pana zdaniem funkcjonujacy w jednostce
system informatyczny wlasciwie zabezpiecza
dane?

22.

Czy kierownictwo zachgca pracownikow do
sygnalizowania probleméw i zagrozen w realizacji
powierzonych im zadan?

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Opracowane i przeanalizowane zostaty wszystkie pytania, jednak ze

wzgledu na ograniczong objetos¢ artykutu przytoczone zostang tylko najciekaw-
sze odpowiedzi respondentow.

Pytanie 1

Czy kierownictwo podkresla jak wazne jest etyczne zachowanie i jego rola
w funkcjonowaniu Urzedu?

odpowiedz tak 60
odpowiedz nie 10
odpowiedz nie wiem 8
Wykres 1 10%

wodpowieds Lak
W ccpowicdz nic

= ndpowied? nirwicm

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow ankiety.

Pytanie 3

Czy zna Pani/Pan cele i standardy kontroli zarzadczej?
odpowiedz tak 46

odpowiedz nie 20

odpowiedz nie wiem 2

Wykres 2

- odpowind? sk
= ndpawied? nie

W ocpowisd? nie wism

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw ankiety.
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Pytanie 4
Czy bierze Pani/Pan czynny udzial w tworzeniu systemu kontroli zarzadczej?
odpowiedz tak 15

odpowiedz nie 22
odpowiedz nie wiem 7
Wykres 3

t: odpowieds? tak
» odpowicd nie

& ocpovieds nie wiem

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow ankiety.

Pytanie 8
Czy w jednostce istnieje prawidlowy przeptyw informacji pomiedzy komorkami?
odpowiedz tak 15

odpowiedz nie 40
odpowiedz nie wiem 13
Wykres 4
19% 22%

m udpowied: Lak
+ udpowiedi nie

odpowied? nie wiem

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow ankiety.

Pytanie 9

Kierownictwo ustala realne i mozliwe do osiagnigcia cele i zadania
odpowiedz tak 36

odpowiedz nie 17

odpowiedz nie wiem 15
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Wykres 5

- odpowicd? tak
= odpowicd? nic

# odpowicd? nic wirm

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow ankiety.

Pytanie 16
Czy przygotowuje Pani/Pan okresowe informacje na temat stopnia realizacji
powierzonych do wykonania zadan?

odpowiedz tak 12
odpowiedz nie 53
odpowiedz nie wiem 3

4% »
Wykres 6

- udpowied? lak

T — vdpowiedi nie

W pdpowied: nie wigm

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow ankiety.

Pytanie 17
Czy pracownikom, ktorzy po raz pierwszy obejmuja kierownicze stanowiska,
zapewnia si¢ szkolenie z zakresu zarzadzania personelem?

odpowiedz tak 2
odpowiedz nie 58
odpowiedz nie wiem 8

Wykres 7

m acpowindd tak
e cndpowisd nis

= gdpowiedd nig wigm

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw ankiety.
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Pytanie 18

Czy podczas Pani/Pana niecobecnosci w pracy (urlop, choroba) wyznacza si¢
zastgpstwo?

odpowiedz tak 25

odpowiedz nie 25

odpowiedz nie wiem 18

Wykres 8

s: odpoveieds Lok

— odpowiec? nie

. odpowicd? nic wicm

Zrédto: opracowanie wilasne na |

Pytanie 21
Czy Pani/Pana zdaniem funkcjonujacy w jednostce system informatyczny wta-
Sciwie zabezpiecza dane?

odpowiedz tak 39
odpowiedz nie 16
odpowiedz nie wiem 13
Wykres 9

== ndpowicds fak
+ vdpowisdi nie

= udpowiedi nie wiem

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow ankiety.

3. Wnioski z samooceny kontroli zarzadczej w Urzedzie Miasta

Po przeanalizowaniu wynikow ankiety mozna sformutowac nastepujace wnioski:

— 30% respondentow nie zna celow i zasad kontroli zarzadczej,

— 56% respondentéw nie bierze czynnego udziatu w tworzeniu systemu kon-
troli zarzadczej,
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— 19% respondentéw uwaza, ze w jednostce funkcjonuje prawidtowy przeptyw
informacji,

— 53% respondentéw uwaza, ze kierownictwo ustala realne i mozliwe do osia-
gniecia cele,

— 78% respondentdéw nie przygotowuje okresowych informacji na temat reali-
zacji powierzonych im zadan,

— 58% respondentow stwierdza, ze pracownikom obejmujacym stanowiska kie-
rownicze nie zapewnia si¢ szkolenia z zakresu zarzgdzania personelem,

— 37% respondentdow ma wyznaczone zastgpstwa na czas swojej nicobecnosci
W pracy,

— 57% respondentow uwaza, ze funkcjonujacy system komputerowy whasciwie
zabezpiecza dane.

Uzyskane dane pozwalajg stwierdzi¢, iz w jednostce wymagaja poprawy
takie obszary jak: komunikacja wewng¢trzna, bezpieczenstwo danych, zarzadza-
nie zasobami ludzkimi, zapewnienie cigglosci pracy. Kierownictwo jednostki
musi dokona¢ analizy i weryfikacji okreslonych celow i zadan w tym zakresie
i ocenic, czy sg one faktycznie mozliwe do realizacji.

Wazne jest peilne zaangazowanie wszystkich pracownikow w tworzenie
systemu kontroli zarzadczej, zwigkszenie poziomu wiedzy w tym zakresie,
a takze $wiadomosci pracownikow, ze wspoélnie tworzg system kontroli zarzad-
czej. Istotne jest, aby kierownictwo wyciggato wnioski z samooceny, monito-
rowato wykonanie powierzonych pracownikom zadan, a takze wspieralo ich
W rozwigzywaniu problemow.

Z przeprowadzonej samooceny wynikaja nastepujace korzysci:

1) bezposrednie zaangazowanie pracownikéw w ocene jednostki,

2) zwiekszenie poziomu wiedzy wsrod pracownikow i kierownictwa jednostki,

3) zwickszenie odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje i dzialania,

4) poprawienie komunikacji pomiedzy pracownikami a kierownictwem
jednostki,

5) dostrzezenie stabych stron systemu kontroli zarzadczej i mozliwos¢ ich
korekty,

6) dostrzezenie mocnych stron systemu kontroli zarzadczej i mozliwos¢ ich
wykorzystania.

W trakcie przeprowadzania samooceny wyniknely nastepujace problemy:
1) mato wiarygodne wyniki, spora czes¢ odpowiedzi ,,nie wiem”,

2) brak wsparcia ze strony kierownictwa,
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3) brak osob posiadajacych odpowiednie przygotowanie i wiedz¢ do przeprowa-
dzania samooceny,

4) brak czasu i kadry do sprawnego przeprowadzenia samooceny,

5) niezrozumienie przez kierownictwo i pracownikoéw celu samooceny,

6) funkcjonujaca w jednostce kultura organizacyjna, w ktdrej panuje zasada
udzielania oczekiwanych zamiast szczerych odpowiedzi,

7) staba wiedza uczestnikow ankiety w zakresie kontroli zarzadcze;.

4. Wnioski koncowe z samooceny kontroli zarzadczej w Urzedzie Miasta

Wyniki samooceny pokazuja, ze jednostka nie dziala tak, jak powinna, widoczne
sg jej slabe strony, a takze niespdjno$¢ organizacyjna. Samoocena przeprowa-
dzona zostata po raz pierwszy, dlatego tez nie byta doskonata. Pracownicy nie
zostali wczesniej do niej przygotowani, niechetnie udzielali odpowiedzi na pyta-
nia, gdyz nie rozumieli jej celu. Wszystko co nowe i nieznane jest poczatkowo
zle odbierane, pojawiajg si¢ pytania ,,po co?”, ,,dlaczego?”, ,,co to zmieni”? Jed-
nak gdy pracownicy zauwaza korzysci i wprowadzone zmiany, zrozumieja, ze
samoocena byla potrzebna i przy kolejnej bedg bardziej otwarci, che¢tni do udzie-
lania odpowiedzi, by¢ moze sami zaproponujg jakie$ rozwigzania i usprawnienia.

Kierownictwo Urzgdu wyciagneto wnioski z samoceny i dokonato pewnych
zmian w obszarach, ktore tego wymagaty, m.in. zorganizowano szkolenie dla
pracownikow Urzedu z zakresu kontroli zarzadczej, wprowadzano plan szkolen,
aby zapewni¢ wszystkim pracownikom réwny dostep do doskonalenia zawodo-
wego, przystapiono takze do poprawy komunikacji wewnetrznej, poprzez wpro-
wadzenie kwartalnych spotkan wszystkich pracownikéw Urzedu, na ktérych
omawiane beda biezace problemy i sprawy. Nie jest mozliwe wprowadzenie od
razu wszystkich zmian, gdyz wymagaja one dodatkowej wiedzy, czasu i nakta-
déw finansowych. Wazne jest jednak, ze takie zmiany zachodza, a samoocena
nie jest tylko dodatkowa dokumentacja odktadang na potke.

Zdaniem autorki samoocena jednostki jest znakomitym zrédtem wiedzy
o niej, a takze o pracownikach i instytucjach zewnetrznych. Pozwala pracowni-
kom wyrazi¢ wlasne zdanie, pozna¢ opini¢ innych, a takze uzmystawia, ze kazdy
z nich ma wpltyw na funkcjonowanie systemu kontroli zarzadcze;.

Kontrole Najwyzszej Izby Kontroli i Regionalnych I1zb Obrachunkowych
przeprowadzane corocznie w sektorze finanséw publicznych wykazuja, ze
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potrzebuje on poprawy efektywnosci — postrzeganej i rzeczywistej — zeby zado-
woli¢ obywateli i zdoby¢ ich zaufanie, a tym samym ich poparcie’. Kontrola
zarzadcza jest narzedziem niezwykle w tym pomocnym, jednakze wiedza oraz
do$wiadczenie kierownikéw jednostek i pracownikow sg niewystarczajace, aby
w peni korzysta¢ z petnego wachlarza korzysci i usprawnien, ktére kontrola
zarzadcza im daje.
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SELF-ASSESSMENT OF THE MANAGERIAL CONTROL
ON THE EXAMPLE OF THE MUNICIPAL OFFICE

Summary

The evaluation of the managerial control was predicted in the Standards of the managerial
control included in the Announcement of the minister of finance from 16 December 2009.
They recommended in them her to be taken hold into the framework of the separate pro-
cess from the current business and substantiated. The self-assessment lets the individual
obtain information about her current situation and determine changes in areas requiring
it, therefore should be conducted at least once a year. The article is portraying the model
self-assessment conducted at the municipal office. Benefits and problems resulting from
conducting the self-assessment, as well as conclusions about the condition of the indivi-
dual in which she stayed conducted.

Translated by Monika Tomaszewska



