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Streszczenie: W artykule przedstawiono istot  i funkcje zarz dzania, a tak e zadania i zakres kontroli zarz d-
czej w jednostkach bud etowych i podmiotach gospodarczych. Sformu owano uwagi i wnioski dotycz ce sto-
sowania kontroli zarz dczej, kontroli wewn trznej i audytu wewn trznego. 
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Wprowadzenie  

Podstawowym czynnikiem zapewniaj cym jednostce osi gni cie za o onego celu jest 
sprawne, skuteczne zarz dzanie. W procesie zarz dzania wyró nia si  okre lone funkcje, 
jednak ostatni  z nich jest zawsze kontrolowanie. Funkcja ta mo e by  wykonywana w ró -
nych podmiotach gospodarczych (samodzielnych lub stanowi cych okre lon  grup  w po-
staci holdingu, koncernu), jednostkach sektora finansów publicznych, organizacjach poza-
rz dowych; jej przedmiotem mog  by  zarówno sk adniki aktywów i pasywów, jak  
i wszystkie zachodz ce w podmiocie procesy gospodarcze i finansowe oraz ich wyniki 
w uj ciu rzeczowym i finansowym. 

Nie przedstawiaj c cech charakterystycznych metod i zakresu kontroli zarz dczej, nale-
y zaznaczy , e dla jednostki najwa niejsze jest skuteczne i efektywne funkcjonowanie 

wprowadzonej kontroli. Ze wzgl du na dzia anie wielu czynników spe nienie tego wyma-
gania jest w praktyce zazwyczaj trudne, mo liwe tylko cz ciowo, a niekiedy w ogóle nie-
mo liwe. 

Celem artyku u jest: 
a) prezentacja istoty i funkcji zarz dzania i kontroli zarz dczej; 
b) rozwa enie zada  i elementów kontroli zarz dczej w jednostkach sektora finansów 

publicznych i podmiotach gospodarczych; 
c) sformu owanie uwag i wniosków dotycz cych funkcjonowania kontroli zarz dczej,

kontroli wewn trznej i audytu wewn trznego. 
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Instytut Rachunkowo ci, ul. A. Mickiewicza 64, 71-101 Szczecin, e-mail: ksaw@wneiz.pl. 
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1. Istota procesu i funkcji zarz dzania 

Chocia  termin „zarz dzanie” jest ró nie pojmowany, to na potrzeby niniejszego artyku u
mo na przyj  najcz ciej stosowane okre lenie, e jest to „z o ony proces polegaj cy na 
podejmowaniu przez aparat zarz dzaj cy wielu ró norodnych wzajemnie powi zanych 
dzia a  (czynno ci) i decyzji kierowniczych (zarz dczych), które zmierzaj  do zapewnienia 
takiego funkcjonowania organizacji, aby w sposób sprawny osi gane by y jej cele” (Krzy-
anowski 1992: 210). Ogóln  definicj  zarz dzania lub systemu zarz dzania uzupe nia

zazwyczaj ukazanie realizowanych przeze  funkcji. Obejmuj  one zespo y czynno ci i de-
cyzji w okre lonych obszarach (dziedzinach) podejmowane w procesie zarz dzania, skie-
rowane na osi gni cie wyznaczonego celu. 

W literaturze ekonomicznej wyró nia si  najcz ciej cztery funkcje zarz dzania1, które 
przedstawiono na rys. 1. 

System zarz dzania

Planowanie 
Ustalenie zada

Organizowanie
Ustalenie i organizacja struktur i czynno ci 

Motywowanie 
Tworzenie systemów bod ców i zach t sk aniaj cych

do okre lonego dzia ania 

Kontrolowanie 
Sprawdzenie wykonania wyznaczonych zada ,

ustalenie i analiza odchyle , sfomu owanie wniosków 
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Rysunek 1. Funkcje zarz dzania

ród o: opracowanie w asne.

                                                          
1 Wydaje si  zasadne, aby w obecnych warunkach spo eczno-gospodarczych uwzgl dni  równie  pi t  funk-

cj  zarz dzania, okre lan  jako uczenia si , rozwijania sprawno ci i uzdolnie  ludzkich (Kaplan, Norton 
2002: 31–33). Za takim podej ciem wypowiada si  mi dzy innymi J. Kisielnicki (Kisielnicki 2008: 254). Jego 
zdaniem, zarz dzanie wiedz  to umiej tno ci:

a) wykorzystania posiadanych w organizacji zasobów wiedzy; 
b) poszukiwania i absorbowania zewn trznych zasobów wiedzy; 
c) stworzenia odpowiednich warunków do dzielenia si  posiadanymi zasobami wiedzy i jej kreowania przez 

wszystkich uczestników procesu decyzyjnego. 
Z kolei D. Idaszewska zaznacza: „Aby sprosta  zagranicznej konkurencji, kadra kierownicza polskich przedsi -
biorstw powinna zwróci  szczególn  uwag  na budow  wydajnych zespo ów pracowniczych, permanentne ich 
kszta cenie i motywowanie, gdy  to w a nie potencja  ludzki stanowi o kierunku i intensywno ci rozwoju przed-
si biorstwa” (Idaszewska 2011: 120).  



 Kontrola zarz dcza w jednostkach sektora finansów publicznych… 83

Mi dzy poszczególnymi funkcjami mog  wyst powa  okre lone zwi zki i wspó zale -
no ci. Punktem wyj cia jest planowanie. W przypadku ujawnienia przez kontrol  odchyle
od ustalonych zada  istotne jest dokonanie zmian maj cych doprowadzi  do zrealizowania 
planu lub wprowadzenia w nim korekt maj cych charakter sprz enia zwrotnego.  

Uznaj c za zb dne szczegó owe omówienie ka dej funkcji zarz dzania, wa ne wydaje 
si  twierdzenie, e ca y proces zarz dzania przedsi biorstwem i ka dego zorganizowanego 
dzia ania zamyka funkcja kontrolowania, której w literaturze po wi ca si  stosunkowo 
ma o miejsca, a w praktyce gospodarczej najcz ciej jest to funkcja najbardziej zaniedbana 
(Buk 2006: 7–8). 

Z twierdzeniem tym mo na si  w zasadzie zgodzi . Nale y jednak wzi  pod uwag , e
w ostatnich latach obserwuje si  wzrost zainteresowania kontrol ; sukcesywnie udoskonala 
si  dotychczasowe rozwi zania lub wprowadza nowe metody i narz dzia sprzyjaj ce 
zwi kszeniu jej skuteczno ci i efektywno ci. Proces ten determinuje konieczno  zapew-
nienia bezpiecze stwa obrotu gospodarczego i pieni nego zarówno w skali krajowej, jak 
i globalnej. 

2. Poj cie kontroli zarz dczej 

Szeroko poj ta „kontrola jest niezb dnym elementem procesu kierowania (zarz dzania) 
ka dym zorganizowanym dzia aniem ludzkim bez wzgl du na dziedzin  i szczebel, na 
jakim jest realizowane to dzia anie. Wyst puje zarówno w zarz dzaniu ca  gospodark
narodow , jej poszczególnymi jednostkami organizacyjnymi, a w ród nich podmiotami” 
(Klimas 1997: 236–237). 

Termin kontroli w jednostkach gospodarczych mo na przedstawia  i klasyfikowa  we-
d ug ró nych kryteriów. Szczególne znaczenie ma podzia  ogólnego procesu kontroli na 
nast puj ce fazy: 

a) ustalenie norm, wzorców, standardów, celów i metod pomiaru efektywno ci;
b) ustalenie rzeczywistego stanu dzia ania (pomiar efektywno ci), to jest ocena aktual-

nych wyników funkcjonowania jednostki, a tak e wykorzystania rodków, warun-
ków i sposobów bie cego dzia ania; 

c) porównanie stanu rzeczywistego ze stanem po danym w danym dzia aniu (ustalo-
nymi normami), ustalenie odchyle  i pomiar ich znaczenia; 

d) podj cie dzia a  koryguj cych (Szczepankowski 2005: 208–209). 
Jak wspomniano uprzednio, kontrol  w jednostkach gospodarczych mo na klasyfiko-

wa  wed ug ró nych kryteriów. Spo ród licznych rodzajów tej kontroli2 najwi cej kontro-
wersji budzi kontrola zarz dcza, a zw aszcza jej zakres poj ciowy i struktura.  

W s ownikach j zyka polskiego i literaturze ekonomicznej okre lenia zarz dzanie (kon-
trola zarz dcza) i kierowanie (kontrola kierownicza) uznawane s  za synonimy lub poj cia
bliskoznaczne. W niektórych przypadkach powinno si  stosowa  nazw  odpowiedni ,
w a ciw  dla konkretnego przedmiotu lub sytuacji3.

                                                          
2  Przyk adowo 17 rodzajów kontroli wyró nia P. Szczepankowski (Szczepankowski 2005:  215), a 37  

– B.R. Kuc (Kuc 2008: 32–33). 
3  Na przyk ad: kierowa  spraw  do s du, kierowa /zarz dza  maj tkiem (S ownik j zyka polskiego 1989: 

t. II, t. III). 
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W zwi zku z tym, przyjmuj c ogóln  zasad , e na najwy szym szczeblu hierarchii sys-
temu zarz dzania znajduje si  zarz d, a na ni szych szczeblach/poziomach s  kierownicy 
i wykonawcy, zasadne wydaje si  rozró nienie kontroli zarz dczej i kontroli kierowniczej 
jako kontroli funkcjonalnej. Z kolei zawarte w publikacjach terminy „kontrola zarz dcza” 
i „kontrola mened erska” s  w istocie synonimami, aczkolwiek pierwsze stwo powinno si
przyzna  temu pierwszemu. 

R. Antony i V. Govindarajan definiuj  kontrol  zarz dcz  jako proces, w którym mene-
d erowie wp ywaj  na innych cz onków organizacji, aby wprowadzi  strategi  organizacji. 
Systemy kontroli zarz dczej s  narz dziami wspomagaj cymi zarz d w sterowaniu organi-
zacji w kierunku swoich celów strategicznych i przewagi konkurencyjnej. Kontrole zarz d-
cze s  tylko jednym z narz dzi, które mened erowie wykorzystuj  w realizacji zamierzo-
nych strategii. Strategie realizuje si  przez kontrol  zarz dcz , struktury organizacyjne, 
zarz dzanie zasobami ludzkimi i kultur  (Antony, Grovindarajan 2007). 

Wed ug E. Nowaka (Nowak 2003: 266) kontrol  zarz dcz  mo na okre la  jako proces 
sprawdzania, czy przebieg dzia alno ci jednostki gospodarczej jest zgodny z ustaleniami 
zawartymi w planie dzia alno ci oraz czy jednostka osi ga za o one cele. Kontrola zarz d-
cza jest elementem systemu sterowania dzia alno ci  jednostki gospodarczej, obejmuj cym 
monitorowanie przebiegu dzia alno ci oraz stwarzaj cym podstaw  do podejmowania dzia-
a  koryguj cych, które powinny zapobiec pojawieniu si  nieprawid owo ci w przysz o ci.

Istot  kontroli zarz dczej jest zapewnienie zgodno ci bie cej dzia alno ci z planem przez 
jednostk  gospodarcz .

Nale y zwróci  uwag , e do 2009 roku w polskich przepisach prawa nie by o definicji 
kontroli zarz dczej. Luk  t  w znacznej cz ci wype ni a obowi zuj ca ustawa o finansach 
publicznych. Zawarty w niej termin „kontrola zarz dcza” dotyczy tylko okre lonej grupy 
jednostek. W jednostkach sektora finansów publicznych poj cie „kontrola zarz dcza” 
obejmuje ogó  dzia a  podejmowanych dla zapewnienia realizacji celów i zada  w sposób 
zgodny z prawem, efektywny, oszcz dny i terminowy (ustawa z 27 sierpnia 2009: art. 68, 
ust. 1). 

Celem kontroli zarz dczej jest zapewnienie w szczególno ci:
– zgodno ci dzia alno ci z przepisami prawa oraz procedurami wewn trznymi, 
– skuteczno ci i efektywno ci dzia ania,  
– wiarygodno ci sprawozda ,
– ochrony zasobów,  
– przestrzegania i promowania zasad etycznego post powania,  
– efektywno ci i skuteczno ci przep ywu informacji,  
– zarz dzania ryzykiem (ustawa z 27 sierpnia 2009: art. 68, ust. 2). 
Wydaje si  zasadne, aby ustawowo ustalona nazwa kontrola zarz dcza by a pow-

szechnie stosowana i zast pi a t umaczenie nazwy management control jako kontrola kie-
rownicza lub mened erska (Buk 2006: 9). W podmiotach gospodarczych za opracowanie, 
wprowadzenie, skuteczne i efektywne dzia anie kontroli zarz dczej odpowiada kierownik 
jednostki, którym zazwyczaj jest zarz d jedno- lub wieloosobowy.  

Poniewa  zakres kontroli zarz dczej obejmuje wszystkie zasoby i ca  dzia alno  jed-
nostki na ró nych poziomach/szczeblach struktury organizacyjnej i kierowania, kontrola ta 
powinna stanowi  hierarchicznie powi zany uk ad obszarów kontroli oraz metod i rodków 
jej przeprowadzenia dla obserwacji i rejestracji faktów, ustalenia rozbie no ci z podstaw
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porówna  i ich przyczyn, a tak e przedstawienia wyników w sposób dostosowany do po-
trzeb okre lonych odbiorców4.

3. Elementy kontroli zarz dczej  

Kontrola zarz dcza powinna by  zaprojektowana i wdro ona, a jej funkcjonowanie powin-
no podlega  monitorowaniu, ocenie i doskonaleniu. Ju  na etapie projektowania tego sys-
tem nale y rozwa y  i uwzgl dni  podstawowe czynniki i cechy charakterystyczne jed-
nostki, na przyk ad form  prawn , wielko  i rodzaj dzia alno ci, struktur  organizacyjn ,
zasoby maj tkowe, przepisy prawa. Szczególn  rol  odgrywa tu wielko  jednostki i jej 
forma organizacyjno-prawna. 

W mikropodmiotach, w szczególno ci jednoosobowych, kontrol  wykonuje bezpo red-
nio w a ciciel lub zarz dca. Je eli w jednostce wyodr bniono dzia y lub wydzia y, to ich 
kierownicy powinni wykonywa  wewn trzn  kontrol  funkcjonaln , zgodnie z przyznany-
mi im kompetencjami i obowi zkami. W przypadku du ych jednostek gospodarczych  
i okre lonych jednostek sektora finansów publicznych tworzy si  równie  audyt wewn trz-
ny. Ponadto w ministerstwach i jednostkach zainteresowania publicznego powo uje si
komitety audytu (ustawa z 7 maja 2009). 

Modele systemu kontroli zarz dczej przedstawiono na rysunkach 2, 3 i 4. 

Kontrola zarz dcza 

Kontrola wewn trzna 
(funkcjonalna) 

Rysunek 2. Model systemu kontroli zarz dczej w rednim podmiocie gospodarczym 

ród o: opracowanie w asne.

Kontrola zarz dcza 

Kontrola wewn trzna 

Audyt wewn trzny 

Rysunek 3. Model kontroli zarz dczej w du ej jednostce gospodarczej lub bud etowej 

ród o: opracowanie w asne.

                                                          
4  A. Szpot (2011: 11) stwierdza, e kontrol  zarz dcz , o której mowa w ustawie o finansach publicznych, 

warto uzna  za szczególne, elastyczne rozwi zanie organizacyjne i prawne, którego celem jest ci g e samodosko-
nalenie organizacji poprzez partycypacyjny system planowania, orientacj  na wymierne rezultaty, przejrzysto
dzia ania i osobist  odpowiedzialno  za wyniki. Ze swej istoty kontrola zarz dcza jest równie  nieustaj cym 
wyzwaniem – w pierwszej kolejno ci dla kierownika jednostki, a dopiero potem dla jego prze o onych i podw ad-
nych. Nowe regulacje prawne to jednak dopiero pocz tek. Wcielenie prawa w ycie i poszukiwanie wiedzy o tym, 
jak to robi  najlepiej, nale y do wszystkich zainteresowanych. 
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Kontrola zarz dcza 

Kontrola wewn trzna 

Audyt wewn trzny 

Komitet audytu 

Rysunek 4. Model kontroli zarz dczej w ministerstwach i jednostkach samorz du terytorialnego 
oraz jednostkach zainteresowania publicznego  

ród o: opracowanie w asne.

Charakterystyk  kontroli wewn trznej, audytu wewn trznego i komitetu audytu przed-
stawiono w nast pnej cz ci artyku u.

W praktyce mog  by  stosowane rozwi zania mieszane. Przyk adowo, w spó kach cy-
wilnych dwu- lub trzyosobowych ka dy ze wspólników wykonuje czynno ci kontrolne 
zgodnie z ustalonymi kompetencjami i zakresem odpowiedzialno ci. Je eli w spó ce
z ograniczon  odpowiedzialno ci  ustanowiono zarz d jednoosobowy, to – w zale no ci od 
liczby zatrudnionych pracowników i innych istotnych czynników – kontrol  zarz dcz
mo e wykonywa  bezpo rednio prezes spó ki lub przy pomocy kontroli wewn trznej. Z ko-
lei w jednostkach zainteresowania publicznego warunkiem powo ania komitetu audytu jest 
liczba cz onków rady nadzorczej wi ksza ni  pi  osób. 

Dyskusyjne jest zaliczanie do systemu kontroli zarz dczej dzia a  komitetu audytu, któ-
ry w jednostkach zainteresowania publicznego powo uje rada nadzorcza, sprawuj ca sta y
nadzór nad dzia alno ci  spó ki we wszystkich dziedzinach dzia alno ci. Równocze nie 
przepisy (ustawa z 15 wrze nia 2000: art. 382) stanowi , e do szczególnych obowi zków 
cz onków rady nadzorczej nale y ocena sprawozda  finansowych w zakresie ich zgodno ci 
z ksi gami i dokumentami, jak i ze stanem faktycznym. Ponadto w celu wykonania swoich 
obowi zków rada mo e bada  wszystkie dokumenty spó ki, da  od zarz du i pracowni-
ków sprawozda  i wyja nie  oraz dokonywa  rewizji stanu maj tku spó ki. Sformu owanie 
„ocena zgodno ci sprawozdania finansowego z ksi gami i dokumentami, jak i ze stanem 
faktycznym” (ustalonym w drodze inwentaryzacji sk adników aktywów i pasywów) oraz 
dokonywanie rewizji (czyli audytu) stanu maj tku wskazuje, e s  to czynno ci kwalifiko-
wane do kontrolnych (sprawdzaj cych). Warto tu równie  zaznaczy , e obowi zuj cy 
Kodeks spó ek handlowych nie zawiera poj cia „komitet audytu”, mimo e od wej cia 
w ycie ustawy o bieg ych rewidentach min y cztery lata. 

Zgodnie z ustaw  o finansach publicznych minister kieruj cy dzia em administracji rz -
dowej powo uje komitet audytu, którego celem jest doradztwo wiadczone na rzecz mini-
stra w zakresie zapewnienia funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli 
zarz dczej oraz skutecznego audytu wewn trznego. Do zada  komitetu audytu nale y, 
mi dzy innymi, sygnalizowanie istotnych ryzyk i istotnych s abo ci kontroli zarz dczej 
oraz monitorowanie efektywno ci pracy audytora wewn trznego. Warunkiem wykonania 
tych zada  jest uprzednie ustalenie istotnych ryzyk i jako ci kontroli zarz dczej, czyli 
czynno ci sprawdzaj cych (kontrolnych). 
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Argumentem przemawiaj cym za kwalifikacj  dzia alno ci komitetu audytu do kontroli 
zarz dczej mo e by  równie  to, e w praktyce trudno jest odró ni  czynno ci kontrolne od 
czynno ci sprawdzaj cych czy nadzorczych5. Wed ug MSSF (Mi dzynarodowe standardy 
rewizji finansowej… 2009: 22) w niektórych jednostkach, w okre lonych systemach praw-
nych, osoby sprawuj ce nadzór mog  wchodzi  w sk ad personelu kierowniczego i obej-
mowa  na przyk ad wykonawczych cz onków zarz du jednostki sektora prywatnego lub 
publicznego b d  w a ciciela – kierownika. 

Poszczególne rodzaje kontroli maj  cechy wspólne i cechy odmienne. Ró nice mi dzy 
kontrol  zarz dcz  w administracji publicznej a jej podstawowymi elementami, którymi s
kontrola wewn trzna i audyt wewn trzny, zawiera tabela 1. 

Ka dy element kontroli zarz dczej sensu largo mo e by  przedmiotem odr bnego arty-
ku u lub ksi ki, jednak ze wzgl du na ograniczon  obj to  niniejszego artyku u zostanie 
on przedstawiony w postaci uproszczonej. 

Tabela 1 

Kontrola zarz dcza, audyt wewn trzny a kontrola wewn trzna w administracji publicznej 

 Kontrola wewn trzna Audyt wewn trzny Kontrola zarz dcza

Zakres podmiotowy  Jest prowadzona w JSFP 
w sposób ustalony przez 
kierownika jednostki 

Jest prowadzony w JSFP 
okre lonych art. 274 
ustawy o finansach pub-
licznych

Jest prowadzona we 
wszystkich JSFP 

Zakres przedmiotowy  Dotyczy procesów zwi -
zanych z gromadzeniem  
i rozdysponowaniem 
rodków publicznych 

oraz gospodarowaniem 
mieniem 

Dotyczy systematycznej 
oceny kontroli zarz d-
czej w jednostce; obej-
muje czynno ci doradcze 
maj ce na celu uspraw-
nienie funkcjonowania 
jednostki

Dotyczy zgodno ci
dzia alno ci z przepisami 
prawa, procedurami 
wewn trznymi, skutecz-
no ci i efektywno ci
dzia ania oraz przep ywu 
informacji, zarz dzania 
ryzykiem, ochrony za-
sobów, wiarygodno ci
sprawozda  i przestrze-
gania zasad etycznego 
post powania  

Obszar dzia ania  Podstawowym obszarem 
jest obszar finansowy 

Wszystkie obszary dzia-
alno ci JSFP 

Wszystkie obszary dzia-
alno ci JSFP 

Osoby odpowiedzialne Kierownik jednostki Kierownik jednostki  Kierownik jednostki  
Osoby realizuj ce  Kierownicy jednostek, 

g ówni ksi gowi, upo-
wa nieni pracownicy ko-
mórek finansowych i ope-
racyjnych  

Audytorzy wewn trzni  Kierownicy jednostek, 
g ówni ksi gowi, osoby 
zatrudnione na stanowi-
skach kierowniczych, 
pracownicy jednostki  

                                                          
5  Wyrazem krytycznej oceny niektórych okre le  i rozwi za  oraz obaw, e wadliwie zinterpretowana 

i wdro ona w praktyce administracyjnej instytucja kontroli zarz dczej mo e okaza  si  w pewnym zakresie barie-
r  modernizacyjn , jest nast puj ce sfomu owanie A. Szpota (2011: 1): „Wprowadzenie do prawa finansów pub-
licznych poj cia «kontrola zarz dcza» – obcego polskiej kulturze prawno-administracyjnej – wywo uje przy tym 
dysonans poznawczy zarówno u teoretyków, jak i praktyków administracji publicznej. Na przekór utrwalonej 
tradycji rozró niania «kontroli», «nadzoru» i «kierowania», w s ownictwie prawniczym pojawia si  poj cie, 
którego egzotyka odzwierciedla rewolucyjne intencje projektodawców”.  
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 Kontrola wewn trzna Audyt wewn trzny Kontrola zarz dcza

Sposób oceny  Ocena obejmuje zarówno 
dzia ania zarz dcze kie-
rownika, jak i dzia ania
poszczególnych pracow-
ników. Ma charakter in-
dywidualny 

Ocena dotyczy mechani-
zmów dzia ania. Ma 
charakter systemowy 

Ocena dotyczy mechani-
zmów dzia ania. Ma 
charakter systemowy 

Cz stotliwo  bada  Ocena prowadzona  
w sposób ci g y

Ocena dokonywana  
w sposób ci g y, ale  
z ró n  cz stotliwo ci
w poszczególnych 
obszarach w zale no ci
od oceny ryzyka danej 
dzia alno ci

Ocena prowadzona
po zako czeniu roku 

Cel Wykrywanie b dów  
i nieprawid owo ci
w konkretnych sytuacjach 
z okre leniem odpowie-
dzialno ci. Ochrona 
maj tku jednostki
i wzmacnianie procesów 
zarz dzania

Udzielenie racjonalnego 
zapewnienia o prawi-
d owym dzia aniu i efek-
tywno ci systemów kon-
troli zarz dczej.
Wniesienie warto ci
dodanej

Zapewnienie realizacji 
celów i zada  w sposób 
zgodny z prawem, efek-
tywny, oszcz dny i ter-
minowy  

ród o: (Szyma ska 2012: 37). 

4. Charakterystyka kontroli wewn trznej jako elementu kontroli zarz dczej 

W literaturze ekonomicznej, przepisach prawa i praktyce poj cie kontroli wewn trznej 
jest ró nie rozumiane i definiowane. Zasadne wydaje si  jednak przedstawienie co najmniej 
trzech sformu owa  tego terminu. 

Zdaniem M. Klimasa (Klimas 1997: 237), kontrola (zewn trzna i wewn trzna), jako 
funkcja kierowania, obejmuje nast puj ce czynno ci (fazy kontroli) sk adaj ce si  na poj -
cie kontroli cznie ( adna z nich traktowana z osobna nie mo e by  uznana za kontrol ). 
S  nimi: 

a) ustalenie stanu rzeczywistego (faktycznego); 
b) ustalenie stanu obowi zuj cego (wyznaczonego); 
c) porównanie stanu faktycznego ze stanem wyznaczonym w celu ustalenia ich zgod-

no ci lub niezgodno ci;
d) wyja nienie przyczyn i skutków stwierdzenia zgodno ci lub niezgodno ci stanu fak-

tycznego ze stanem wyznaczonym. 
Wed ug A. Kostur i K. Winiarskiej (Kostur, Winiarska 2010: 60), przez system kontroli 

wewn trznej rozumie si  ca o ciowy system kontroli finansowych i niefinansowych, usta-
lony przez kierownictwo jednostki w celu: 

a) prowadzenia dzia alno ci gospodarczej jednostki w sposób uporz dkowany i efek-
tywny; 

b) zapewnienia przestrzegania zasad ustalonych przez kierownictwo; 
c) zabezpieczenia zasobów; 
d) zagwarantowania, o ile to mo liwe, kompletno ci i dok adno ci zapisów ksi gowych. 
Mi dzynarodowe standardy rewizji finansowej i kontroli jako ci definiuj  kontrol  we-

wn trzn  jako „proces zaprojektowany, wdro ony i wykonywany przez osoby sprawuj ce
nadzór, kierownictwo i innych pracowników maj cy dostarczy  wystarczaj cej pewno ci, 
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e cele jednostki dotycz ce wiarygodno ci sprawozdawczo ci finansowej, skuteczno ci
i wydajno ci oraz przestrzegania odno nych przepisów i regulacji s  realizowane. Termin 
«kontrole» dotyczy aspektów jednego lub kilku elementów sk adowych kontroli wewn trz-
nej” (Mi dzynarodowe standardy rewizji finansowej… 2010: 188)6.

Sk adnikami kontroli wewn trznej s  (Mi dzynarodowe standardy rewizji finanso-
wej… 2010: 228–229)7:

a) rodowisko kontroli; 
b) proces oceny ryzyka przez jednostk ;
c) system informacyjny, w tym obejmuj cy powi zane procesy gospodarcze znacz ce

dla sprawozdawczo ci finansowej i komunikacji; 
d) dzia ania kontrolne, znacz ce badania; 
e) nadzorowanie (monitoring) kontroli. 
Poj cie rodowiska kontroli obejmuje funkcje nadzoru i kierownicze, a tak e postawy, 

wiadomo  oraz dzia ania podejmowane zarówno przez osoby sprawuj ce nadzór nad 
jednostk , jak i kierownictwo w zwi zku z kontrol  wewn trzn  i jej znaczeniem dla jed-
nostki. rodowisko kontroli tworzy w jednostce (organizacji gospodarczej) atmosfer
wp ywaj c  na docenianie przez pracowników znaczenia kontroli. Jest ono podstaw  sku-
tecznej kontroli wewn trznej opartej na dyscyplinie i strukturze. 

Elementy rodowiska kontroli zawiera tabela 2.  

Tabela 2 

Elementy rodowiska kontroli wewn trznej 

Element kontroli wewn trznej Obja nienie elementu 
Przekazywanie i wdra anie
zasad uczciwo ci i warto ci
etycznych  

Skuteczno  kontroli nie mo e by  wy sza od zasad uczciwo ci i warto ci
etycznej osób, które j  tworz , administruj  i nadzoruj . Uczciwo  i etycz-
ne zachowanie okre laj  standardy post powania jednostki (regulaminy, 
kodeksy, przyk ady) obejmuj ce dzia ania kierownictwa s u ce usuni ciu
lub zmniejszeniu zach t i pokus, które mog  motywowa  pracowników do 
udzia u w nieuczciwych, nielegalnych lub nieetycznych dzia aniach. Przeka-
zywanie zasad jednostki dotycz cych uczciwo ci i warto ci etycznych mo e
obejmowa  informowanie pracowników o standardach post powania za 
pomoc  regulaminów i kodeksów post powania, a tak e przyk adu

Kompetencje Jest to posiadanie wiedzy i umiej tno ci niezb dnych do wykonania okre -
lonego zadania wynikaj cego z pracy osoby  

Udzia  osób sprawuj cych
nadzór 

Od osób sprawuj cych nadzór zale y w znacznym stopniu wiadomo
kontroli w jednostce. Waga odpowiedzialno ci spoczywaj cej na osobach 
sprawuj cych nadzór znajduje swój wyraz w kodeksach post powania  
i innych przepisach prawa oraz regulacjach lub wytycznych opracowanych  
z my l  o osobach sprawuj cych nadzór. Inna odpowiedzialno  obejmuje 
nadzór nad zaprojektowaniem i skutecznym dzia aniem procedur powiada-
miania o nieprawid owo ciach oraz nad procesami weryfikacji skuteczno ci
kontroli wewn trznej jednostki 

                                                          
6  Definicja ta ró ni si  od tych, które zawiera y poprzednie wydania MSRF 2001 i 2005. 
7  Poszczególne elementy kontroli wewn trznej opisano na podstawie za cznika 1 do MSRF 315 „Poznanie  

i ocena ryzyka istotnego zniekszta cenia dzi ki poznaniu jednostki i jej otoczenia”. Przedstawiony tu zakres  
i sk adniki kontroli wewn trznej jest w zasadzie zgodny z tym, który zawiera raport „Kontrola wewn trzna – 
zintegrowana koncepcja ramowa”, opracowany przez Komitet Organizacji Sponsoruj cych Komisj  Treadway 
(COSO). 
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Element kontroli wewn trznej Obja nienie elementu 
Filozofia i styl dzia ania
kierownictwa 

Sk ada si  na to sposób podej cia kierownictwa do podejmowania i nadzo-
rowania ryzyka dzia alno ci gospodarczej, postawy i dzia ania kierownictwa 
dotycz ce wyboru alternatywnych zasad rachunkowo ci oraz sumienno ci
i konserwatyzmu, z jakim ustala si  warto ci szacunkowe 

Struktura organizacyjna Ustalenie kluczowych obszarów uprawnie  i odpowiedzialno ci oraz w a -
ciwych kana ów raportowania. Opracowanie struktury organizacyjnej dosto-
sowanej do potrzeb jednostki, z uwzgl dnieniem wielko ci i rodzaju jej 
dzia alno ci

Przypisanie uprawnie
i odpowiedzialno ci

Mo e obejmowa  wymogi dotycz ce odpowiedniej praktyki gospodarczej, 
wiedzy i do wiadczenia kluczowego personelu oraz rodki umo liwiaj ce
wype nienie obowi zków, a tak e zasady i komunikaty s u ce zapewnieniu, 
e ca y personel rozumie cele jednostki, wie, jak jego dzia ania przyczyniaj

si  do realizacji tych celów oraz jak i z czego b dzie rozliczany 
Zasady i praktyka rekrutacji  
i doboru personelu 

Dotycz  wymogów przy rekrutacji, ukierunkowania szkolenia, oceny, 
promowania i podejmowania dzia a  zaradczych. Obejmuj  te  stosowanie 
standardów przy przyjmowaniu wysoko kwalifikowanych osób, zasady 
prowadzenia praktyk, warsztatów i seminariów podnosz cych poziom 
wiedzy zawodowej oraz promowanie wykwalifikowanych pracowników  
na podstawie okre lonych ocen na wy sze szczeble odpowiedzialno ci

ród o: opracowanie w asne na podstawie: (Mi dzynarodowe standardy rewizji finansowej… 2010 : 278–279). 

Proces oceny ryzyka przez jednostk  jest procesem rozpoznania i reagowania na ry-
zyko dzia alno ci gospodarczej oraz na jego skutki. Proces ten obejmuje stwierdzenie, 
w jaki sposób kierownictwo rozpoznaje ryzyko dotycz ce sporz dzenia sprawozdania fi-
nansowego przekazuj cego rzetelny i jasny obraz sytuacji finansowej przedsi biorstwa, 
zgodnie z wymagaj cymi zastosowania za o eniami koncepcyjnymi sprawozdawczo ci
finansowej lub ustaw  o rachunkowo ci, jak szacuje si  znaczenie tego ryzyka, jak ocenia 
si  prawdopodobie stwo jego wyst pienia, a tak e jakie podejmuje si  dzia ania w celu 
zarz dzania ryzykiem.  

Ryzyko zwi zane z wiarygodno ci  sprawozdawczo ci finansowej obejmuje zewn trz-
ne i wewn trzne zdarzenia, transakcje i okoliczno ci, które mog  nast pi  i ujemnie wp y-
n  na zdolno  jednostki do zapocz tkowania, rejestrowania, przetwarzania i informowa-
nia o danych finansowych w sposób spójny ze stwierdzeniami kierownictwa zawartymi 
w sprawozdaniach finansowych. Kierownictwo mo e inicjowa  plany, programy lub dzia-
ania jako reakcj  na okre lone ryzyko lub te  mo e zdecydowa  si  na akceptacj  ryzyka 

ze wzgl du na koszty lub z innych przyczyn.  
System informacyjny obejmuje metody i zapisy, które powinny: 
a) identyfikowa  i ewidencjonowa  wymagaj ce tego transakcje; 
b) opisywa  bezzw ocznie transakcje w sposób wystarczaj co szczegó owy, aby za-

pewni  poprawne zakwalifikowanie transakcji dla celów sprawozdawczo ci finan-
sowej; 

c) okre li  warto  transakcji w sposób umo liwiaj cy jej uj cie w prawid owej warto-
ci pieni nej do sprawozdania finansowego; 

d) ustali  okres, w którym nast pi a transakcja, co umo liwia jej zaliczenie do odpo-
wiedniego okresu sprawozdawczego; 

e) poprawnie prezentowa  transakcje i zwi zane z nimi ujawnienia w sprawozdaniu fi-
nansowym. 

Du e znaczenie ma równie  sposób komunikowania informacji, który zapewnia znajo-
mo  zada  i odpowiedzialno ci poszczególnych osób w zakresie kontroli wewn trznej 
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sprawowanej nad sprawozdawczo ci  finansow . Mo e ona mie  form  instrukcji lub kon-
spektu. Komunikowanie mo e nast powa  w formie elektronicznej, ustnej i pisemnej.  

Dzia ania kontrolne obejmuj  zasady i procedury, które powinny pomóc w zapewnie-
niu, e polecenia kierownictwa s  faktycznie wykonywane. Przedmiotem zasadniczych 
czynno ci kontrolnych mog  by  wyniki dzia alno ci, przetwarzanie informacji, bezpie-
cze stwo aktywów, podzia  obowi zków mi dzy ró nych pracowników, na przyk ad od-
powiedzialnych za autoryzacj  transakcji, ewidencj  transakcji i sprawowanie pieczy nad 
sk adnikami maj tku. 

Niektóre dzia ania kontrolne mog  zale e  od istnienia odpowiednich, nadrz dnych za-
sad wprowadzonych przez kierownictwo lub osoby sprawuj ce nadzór. Na przyk ad kontro-
le autoryzacji mog  by  delegowane na podstawie ustalonych wytycznych takich, jak kryte-
ria inwestowania zatwierdzone przez osoby sprawuj ce nadzór, du e przej cia i zbycia 
jednostek mog  wymaga  zatwierdzenia na wysokim szczeblu, w tym w niektórych przy-
padkach przez udzia owców. 

Zadaniem nadzorowania kontroli (monitoringu) przez kierownictwo przedsi biorstwa 
jest ocena czy kontrola wewn trzna dzia a nieprzerwanie i skutecznie zgodnie z zamierze-
niami i czy jest ona modyfikowana odpowiednio do zmiany warunków. Do czynno ci nad-
zorczych wykorzystuje si  niekiedy informacje uzyskiwane od stron trzecich, które sygna-
lizuj  problemy lub wskazuj  obszary wymagaj ce udoskonalenia. Do nadzorowania kon-
troli jednostki mog  si  przyczyni  audytorzy wewn trzni lub pracownicy pe ni cy podob-
ne funkcje dzi ki dokonywaniu odr bnych ocen i przekazywaniu informacji o dzia aniu
kontroli wewn trznej. W ramach czynno ci nadzorczych kierownictwo jednostki mo e
tak e uwzgl dni  informacje dotycz ce kontroli wewn trznej uzyskane od bieg ych rewi-
dentów. 

Do podstawowych cech charakteryzuj cych kontrol  wewn trzn  funkcjonuj c
w jednostkach zalicza si  w szczególno ci (Kiziukiewicz, Sawicki 2007: 276; Mi dzynaro-
dowe standardy rewizji finansowej… 2010: 183–235): 

1. Istnienie rodowiska kontroli, to jest ogólnie pozytywn  postaw , dzia ania podej-
mowane przez cz onków zarz du i kierowników ni szych szczebli w zakresie kon-
troli wewn trznej oraz wiadomo  znaczenia tych dzia a  dla jednostki. 

2. Obj cie kontrol  wszystkich zasobów i ca ej dzia alno ci jednostki. 
3. Powi zanie kontroli wewn trznej z funkcjami zarz dzania jednostki. 
4. Stosowanie zasad i procedur wprowadzonych przez zarz d/dyrekcj  jako uzupe nie-

nie rodowiska kontroli wewn trznej. 
5. Wykonywanie czynno ci kontrolnych w nast puj cej sekwencji: 

a) ustalenie stanu faktycznego (rzeczywistego); 
b) ustalenie stanu obowi zuj cego (wyznaczonego); 
c) porównanie stanu faktycznego ze stanem wyznaczonym w celu stwierdzenia ich 

zgodno ci lub niezgodno ci;
d) wyja nienie przyczyn i skutków stwierdzonej zgodno ci i niezgodno ci.

6. Zwrócenie szczególnej uwagi na badanie legalno ci, rzetelno ci i prawid owo ci
dzia a  i procesów wyst puj cych w jednostce. 

7. Dokonywanie kontroli w okre lonych etapach: 
a) przed zamierzonym przeprowadzeniem przedsi wzi  i operacji gospodarczych 

(kontrola wst pna, prospektywna, wykonana w trybie ex ante); 
b) w toku ich dokonywania (kontrola bie ca, wykonywana w czasie tera niejszym, 

in tempora);
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c) po wykonaniu przedsi wzi  i operacji gospodarczych (kontrola nast pna, retro-
spektywna, wykonywana w trybie ex post). 

8. Podkre lenie szczególnego znaczenia kontroli wewn trznej dla ochrony sk adników 
maj tku znajduj cych si  na terenie jednostki, w tym równie  sk adników nieb d -
cych jej w asno ci .

9. Wykonywanie kontroli w celu zwi kszenia efektywno ci funkcjonowania jednostki. 
10. Przeprowadzenie czynno ci kontrolnych przez wyznaczone osoby i/lub organizacyj-

nie wyodr bnion  komórk  albo zespó  pracowników. 
Stwierdzenie przez kontrol  wewn trzn , w jakim stopniu zrealizowano za o one z góry 

zadania, powinno by  przedmiotem analizy polegaj cej na ustaleniu róde  i przyczyn po-
wstania odchyle  od stanu po danego, powinno s u y  formu owaniu wynikaj cych st d
wniosków i ich wykorzystaniu w procesie zarz dzania. 

Istotne jest postawienie diagnozy (ustalenie i ocena sytuacji), podj cie dzia a  optyma-
lizuj cych (weryfikacja zamierze  i realizowanych przedsi wzi  lub czynno ci) oraz do-
konanie korekt (w drodze eliminacji lub ograniczenia ujemnych skutków, które odzwier-
ciedlaj  niepo dane odchylenia).  

W praktyce du  rol  mo e odgrywa  stosowanie kontroli wyprzedzaj cej (feedforward
control) i kontroli zwrotnej (feedback control). Pierwsza z nich polega na dokonaniu spro-
stowania w planach, bud etach, aby by y one realne, adekwatne do zmieniaj cych si  wa-
runków, jak te  wskutek ujawnienia b dów w planach lub bud etach przed rozpocz ciem 
ich realizacji. 

Z kolei zadaniem drugiej kontroli jest szybkie reagowanie na niew a ciwe dzia ania 
jednostki, które spowodowa y powstanie niekorzystnego odchylenia od wielko ci planowa-
nych lub bud etowych. Stosowanie kontroli wyprzedzaj cej (prospektywnej) oraz kontroli 
bie cej i retrospektywnej sprzyja skutecznemu i efektywnemu zarz dzaniu jednostki. 

5. Audyt wewn trzny a kontrola zarz dcza 

W du ych jednostkach sfery finansów publicznych i podmiotach (organizacjach) gospodar-
czych, charakteryzuj cych si  z o on  struktur  organizacyjn , prowadz cych dzia alno
na wielk  skal , nara onych na wysokie ryzyko, wymagaj cych specjalnego nadzoru i oce-
ny, wprowadza si  obligatoryjnie lub fakultatywnie, coraz powszechniej audyt wewn trzny. 

Chocia  istniej  liczne definicje audytu wewn trznego, to jego istot  w wystarczaj cym 
stopniu obja niaj  poni sze sformu owania. 

Zdaniem K. Winiarskiej, audyt wewn trzny to nowoczesny instrument zarz dzania zo-
rientowany na cele jednostki organizacyjnej, identyfikuj cy i oceniaj cy ryzyko dzia alno-
ci, wykorzystywany w sposób niezale ny i obiektywny w celu tworzenia warto ci dodanej 

i usprawnienia dzia alno ci (Winiarska 2005: 24).  
Wed ug C. Paczu y, audyt wewn trzny stanowi skuteczny instrument w adz przedsi -

biorstwa, który w sposób proaktywny, niezale ny, profesjonalny i obiektywny ocenia efek-
tywno  systemu kontroli wewn trznej i procesów zarz dzania ryzykiem, efektywne pro-
wadzenie wszelkich operacji i czynno ci przedsi biorstwa, ich poprawne, jednolite prze-
twarzanie, ksi gowanie i raportowanie, przynosz ce warto  dodan  przez ujawnienie bra-
ków i s abo ci oraz wskazanie sposobów podniesienia jako ci i wydajno ci pracy. Oprócz 
dostarczenia zapewnienia (co do tego, e stan badanej czynno ci czy badanej jednostki, jest 
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taki, jaki opisany w raporcie) audyt wewn trzny prowadzi równie  dzia alno  doradcz  dla 
przedsi biorstwa (Paczu a 2004). 

Audyt wewn trzny jest dzia alno ci  niezale n  i obiektywn , której celem jest wspie-
ranie ministra kieruj cego dzia em lub kierownika jednostki w realizacji celów i zada
przez systematyczn  ocen  kontroli zarz dczej oraz czynno ci doradcze. Ocena dotyczy 
w szczególno ci adekwatno ci, skuteczno ci i efektywno ci kontroli zarz dczej w dziale 
administracji rz dowej lub jednostce, tak e w okre lonej jednostce samorz du terytorialne-
go (ustawa z 27 sierpnia 2009: art. 272 i 274). 

Zadaniem audytu wewn trznego w jednostkach sektora finansów publicznych jest sys-
tematyczny nadzór nad funkcjonowaniem kontroli zarz dczej w okre lonej jednostce, do-
konywanie oceny skuteczno ci kontroli i wskazanie jej s abych punktów. W odró nieniu od 
kontroli wewn trznej, zorientowanej g ównie na wykrywanie nieprawid owo ci i b dów,
celem audytu wewn trznego jest sprawdzenie poprawno ci dzia ania systemu kontroli 
zarz dczej. Ujawnione w systemie mankamenty powinny by  mo liwe szybko usuni te.

Wed ug ustawy (ustawa z 27 sierpnia 2009: art. 273). Minister Finansów okre la stan-
dardy audytu wewn trznego dla jednostek sektora finansów publicznych zgodnie z po-
wszechnie uznawanymi standardami audytu wewn trznego, za  audytor wewn trzny 
w swej pracy kieruje si  wskazówkami zawartymi w tych standardach. Warto zwróci
uwag , e w ustawie (ustawa z 27 sierpnia 2009: art. 274) wymienia si  enumeratywnie 
jednostki obowi zane prowadzi  audyt wewn trzny i jednostki, na które na o ono taki 
obowi zek w przypadku przekroczenia dochodów, przychodów lub kosztów w kwocie  
40 000 tysi cy z otych. Inne jednostki równie  mog  prowadzi  audyt wewn trzny, je eli
ich kierownik podejmie tak  decyzj  i poinformuje o tym ministra finansów. Nowym roz-
wi zaniem jest mo liwo  wykonywania czynno ci audytora wewn trznego przez osob
zatrudnion  w jednostce albo us ugodawc , który nie jest zatrudniony w jednostce. W tym 
drugim przypadku obowi zuj  ograniczenia w zakresie kwoty rocznych dochodów, przy-
chodów i kosztów lub zatrudnienia pracowników. Ponadto nale y uzyska  zgod  w a ci-
wego ministra kieruj cego dzia em8.

Audyt wewn trzny w organizacjach gospodarczych i samorz dowych jest równie  za-
projektowany i wykonywany zgodnie z powszechnie uznawanymi standardami i wskazów-
kami wed ug okre lonych metod, czynno ci i procedur badawczych, wymogów dokumen-
tacyjnych itp., zapewniaj cych audytowi wysok  jako . O jego budowie decyduje jednost-
ka, której on ma s u y . Wprowadzaj c audyt wewn trzny, ka da jednostka powinna 
uwzgl dni  wspomniane uprzednio ró ne czynniki i dostosowa  go do realizacji celu kon-
troli zarz dczej. W przypadku podj cia decyzji dobrowolnego stosowania audytu we-
wn trznego nale y pami ta  o zasadzie realizmu ekonomicznego, e koszty audytu musz
by  ni sze lub wspó mierne do korzy ci z jego funkcjonowania.  

6. Rola komitetu audytu w procesie kontroli zarz dczej 

Nowe poj cie komitetu audytu zawieraj  uchwalone w 2009 roku ustawy o finansach 
publicznych i o bieg ych rewidentach. Mimo identycznej nazwy wyst puj  mi dzy nimi 
znaczne ró nice. 

                                                          
8  Wszechstronne, szczegó owe przedstawienie audytu wewn trznego w aspekcie teoretycznym, prawnym  

i rozwi za  organizacyjnych zawiera obszerna praca (487 stron) (Zasady audytu wewn trznego… 2012). 



Kazimierz Sawicki94

Komitet audytu powo uje minister kieruj cy dzia em administracji rz dowej. Dla dzia-
ów administracji rz dowej kierowanej przez jednego ministra mo e by  utworzony wspól-

ny komitet audytu. 
Podstawowym celem komitetu audytu jest doradztwo wiadczone na rzecz ministra kie-

ruj cego dzia em w zakresie zapewnienia funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efek-
tywnej kontroli zarz dczej oraz skutecznego audytu wewn trznego (ustawa z 27 sierpnia 
2009: art. 288). 

Komitet audytu sk ada si  co najmniej z 3 cz onków. Przewodnicz cym jest wskazana 
przez ministra osoba w randze sekretarza lub podsekretarza stanu, cz onkami co najmniej  
2 osoby nieb d ce pracownikami ministerstwa lub jednostek w dziale, nazywane „cz on-
kami niezale nymi”. 

Zakres zada  komitetu audytu obejmuje: 
a) sygnalizowanie istotnych ryzyk; 
b) sygnalizowanie istotnych s abo ci kontroli zarz dczej oraz proponowanie jej 

usprawnie ;
c) wyznaczanie priorytetów do rocznych i strukturalnych planów audytu wewn trznego; 
d) przegl d istotnych wyników audytu wewn trznego oraz monitorowanie ich wdro enia; 
e) przegl d sprawozda  z wykonania planu audytu wewn trznego oraz z oceny kontro-

li zarz dczej; 
f) monitorowanie efektywno ci pracy audytu wewn trznego, w tym przegl danie wy-

ników i zewn trznych ocen pracy audytu wewn trznego; 
g) wyra enie zgody na rozwi zanie stosunku pracy oraz zmian  warunków p acy i pra-

cy kierowników komórek audytu wewn trznego (ustawa z 27 sierpnia 2009:  
art. 289). 

Komitet audytu jest zobowi zany z o y  roczne sprawozdanie z realizacji zada  mini-
strowi kieruj cemu dzia em oraz ministrowi finansów. Sprawozdanie podlega publikacji 
w „Biuletynie Informacji Publicznej”. 

Spo ród nowych rozwi za  zawartych w ustawie o bieg ych rewidentach, oprócz orga-
nu nadzoru publicznego, nale y wymieni  utworzenie komitetu audytu. Jest on powo ywa-
ny w jednostkach zainteresowania publicznego, które odgrywaj  w pa stwie szczególn
rol 9. Je eli sk ad rady nadzorczej jest mniejszy ni  5 cz onków, to zadania tego komitetu 
mog  by  powierzone radzie nadzorczej. W sk ad komitetu audytu wchodzi co najmniej  
3 cz onków, w tym przynajmniej jeden z nich powinien spe nia  warunki niezale no ci
i posiada  kwalifikacje w dziedzinie rachunkowo ci lub rewizji finansowej. 

W my l ustawy (ustawa z 7 maja 2009: art. 86, ust. 7) zadaniem komitetu jest w szcze-
gólno ci monitorowanie: 

a) procesu sprawozdawczo ci finansowej; 
b) skuteczno ci systemów kontroli wewn trznej, audytu wewn trznego oraz zarz dza-

nia ryzykiem; 
c) wykonywania czynno ci rewizyjnych; 
d) niezale no ci bieg ego rewidenta i firmy audytorskiej. 

                                                          
9  Poj cie to oznacza jednostki podlegaj ce prawu pa stwa cz onkowskiego UE, których zbywalne papiery 

warto ciowe s  dopuszczone do obrotu na rynku regulowanym któregokolwiek z pa stw cz onkowskich, instytu-
cje kredytowe oraz zak ady ubezpiecze . Mog  to by  równie  inne jednostki o donios ym znaczeniu publicznym 
ze wzgl du na charakter prowadzonej dzia alno ci, ich wielko ci lub liczb  zatrudnionych pracowników (ustawa  
z 7 maja 2009: art. 2 pkt 13).  
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Ponadto komitet audytu rekomenduje radzie nadzorczej lub innemu organowi nadzoru-
j cemu podmiot uprawniony (firm  audytorsk ) do przeprowadzenia czynno ci rewizji 
finansowej jednostki. 

Porównanie zada  obu komitetów ukazuje, e zakres zada  tego komitetu w minister-
stwie jest znacznie szerszy, poniewa  obejmuje równie  sygnalizowanie istotnych s abo ci 
kontroli zarz dczej, zg aszanie propozycji jej usprawnienia i przegl d sprawozda  z oceny 
kontroli zarz dczej. 

Uwagi ko cowe

Spo ród ró nych zmian, które nast pi y w ci gu ostatnich kilku lat, na uwag  zas uguj  te, 
które dotycz  zarz dzania jednostkami sektora finansów publicznych i du ych jednostek 
gospodarczych, nazywanych cz sto organizacjami. Zwa ywszy, i  immanentn  funkcj
procesu zarz dzania jest kontrola, zrozumia e s  zmiany wprowadzone w zakresie kontroli 
zarz dczej.

Istota zawartego w ustawie o finansach publicznych terminu „kontrola zarz dcza” tylko 
w niewielkim stopniu ró ni si  od poprzedniego okre lenia „kontrola wewn trzna”. Wed ug 
definicji ustalonej przez mi dzynarodowe organizacje, takie jak wspomniany ju  komitet 
COSO i INTOSAL (International Oganization of Supreme Audit Institutions – Mi dzy-
narodowa Organizacja Najwy szych Organów Kontroli/Audytu Wewn trznego) kontrola 
wewn trzna jest narz dziem b d  procesem zarz dzania wykorzystywanym do uzyskania 
racjonalnej pewno ci, e cele zarz dzania zosta y osi gni te. Jest ona wykonywana przez 
rad  nadzorcz  jednostki, zarz d i pracowników organizacji.  

Z punktu widzenia organizacji mi dzynarodowych kontrola wewn trzna jest postrzega-
na szerzej ni  kontrola wewn trzna, która ukszta towa a si  w kulturze polskich organizacji 
publicznych (Skoczylas, Nowak 2011: 163). 

Tre ci artyku u i inne przepisy prawa wskazuj  na trudno ci jednoznacznego okre lenia 
zada  wykonywanych przez organy spó ek kapita owych. Je eli spó ka z ograniczon  od-
powiedzialno ci , zgodnie z Kodeksem spó ek handlowych, nie powo uje rady nadzorczej, 
to funkcjonuje w niej wy cznie kontrola zarz dcza. Je eli we mie si  pod uwag  zapis 
ustawowy, to wyst puje te  problem kwalifikacji rady nadzorczej do kontroli zarz dczej 
informuj cy o wspólnej odpowiedzialno ci kierownika jednostki i cz onków rady nadzor-
czej za sprawozdanie finansowe10.

Analizuj c aktualn  struktur  ogólnego systemu kontroli w redniej i du ej spó ce kapi-
ta owej, logiczna i spójna wydaje si  nast puj ca jej budowa: 

1. Kontrola zarz dcza wykonywana przez kierownika jednostki (zarz d), zorientowana 
g ównie na cele strategiczne, uwzgl dnia stopie  osi gni cia tych celów równie
w krótkich okresach; jej przedmiotem s  wszystkie sk adniki maj tkowe i ród a ich 
finansowania, ca a dzia alno  jednostki i jej wyniki wyra one w formie pieni nej  
i rzeczowej. 

                                                          
10  (Ustawa z 29 wrze nia 1994: art. 4 a): 1. Kierownik jednostki oraz cz onkowie rady nadzorczej lub inne-

go organu nadzoruj cego jednostki s  zobowi zani do zapewnienia, aby sprawozdanie finansowe oraz sprawozda-
nie z dzia alno ci spe ni y wymagania przewidziane w niniejszej ustawie. 2. Kierownik jednostki oraz cz onkowie
rady nadzorczej lub innego organu nadzoruj cego jednostki odpowiadaj  solidarnie wobec spó ki za szkod  wy-
rz dzon  dzia aniem lub zaniechaniem obowi zku wynikaj cego z ust. 1.   
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2. Kontrola wewn trzna realizowana na ni szych szczeblach struktury organizacyjnej, 
jest wykonywana przez osoby kieruj ce wydzia em, dzia em lub inn  wyodr bnion
komórk  organizacyjn , przedmiotem kontroli (kierowniczej, funkcjonalnej) s  za-
soby i dzia alno  poszczególnych wewn trznych komórek organizacyjnych jed-
nostki. 

3. Audyt wewn trzny, który sprawuje i ocenia dzia anie kontroli zarz dczej, w tym 
kontroli wewn trznej, wiadczy równie  us ugi doradcze dla zarz du.

4. Rada nadzorcza, a tak e powo any przez ni  komitet audytu nadzoruj  ca okszta t
dzia alno ci spó ki i efektywno  posiadanych przez ni  zasobów.  

Przyj cie rozwi zania, e organem zarz dzaj cym organizacji gospodarczej jest zarz d,
kierownik i rada nadzorcza, eliminuje nadzór wewn trzny spó ki. Dzia alno  i funkcjono-
wanie kontroli zarz dczej spó ki podlega wówczas tylko kontroli zewn trznej i rewizji 
finansowej. 

Relatywnie krótki okres obowi zywania nowych regulacji ustawowych i wydanych na 
ich podstawie przepisów uzupe niaj cych, wyniki fragmentarycznych bada  nad skuteczno-
ci  i efektywno ci  komitetu audytu (Dobija 2009; Sawicki 2012) oraz odpowiedzialno-
ci  rad nadzorczych za sprawozdania finansowe (Wali ska, Gad 2012) utrudniaj  ocen

zasadno ci nowych rozwi za  i wskazanie niezb dnych zmian. 
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MANAGEMENT CONTROL IN BUDGET AND ECONOMICAL ENTITIES 

Abstract: The paper presents the essence and functions of management as well as tasks and the scope  
of management control in budget and economical entities. It makes comments and conclusions about using 
management control, internal control and internal audit. 
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