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Samoocena etapem wstepnym
wdrazania systemu kontroli zarzadczej
na przykladzie Osrodka Pomocy Spolecznej
w Goleniowie

Wanda Skoczylas®, Renata Drazyk™

Streszczenie: Celem artykutu bylo wykazanie uzytecznosci i ograniczen samooceny jako narzedzia przygo-
towujacego do pelnego wdrozenia adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej w jednostkach ma-
tych, w ktorych nie sg zatrudniani audytorzy.

Metodologia badania wykorzystana przy pisaniu artykutu to: analiza literatury i uregulowan prawnych oraz
ankieta (kwestionariusz), ktorej wyniki opracowano z wykorzystaniem metod statystyki opisowe;j.

Wynikiem przeprowadzonego badania jest potwierdzenie uzytecznosci, ale tez ograniczen samooceny prze-
prowadzonej z wykorzystaniem ankiety (kwestionariusza) w przygotowaniu jednostki do pelnego wdrozenia
adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej oraz identyfikacja stabosci kontroli zarzadczej
i przedstawienie dziatan naprawczych w badanej jednostce.

Oryginalnos¢/Wartos¢ — Dla teorii potwierdzenie walorow samooceny we wdrazaniu kontroli zarzadczej
w jednostkach matych, gdzie nie sa zatrudniani audytorzy, natomiast dla praktyki gospodarczej wskazanie sta-
bosci kontroli zarzadczej i propozycja dziatan naprawczych.

Stowa Kkluczowe: kontrola zarzadcza, wdrazanie w matych jednostkach, samoocena

Wprowadzenie

Wtadza publiczna, w tym takze w Polsce, stoi wobec koniecznosci poprawy jakosci proce-
su programowania oraz podniesienia efektywnosci i skuteczno$ci dziatan jednostek sektora
finanséw publicznych. Sprostanie pojawiajacym si¢ wyzwaniom rodzi zapotrzebowanie na
adekwatne instrumenty wspierajace procesy zarzadzania publicznego. Od poczatku lat
osiemdziesiatych ubieglego stulecia duzym zainteresowaniem cieszy si¢ nurt rozwazan
teoretycznych i badan empirycznych okreslonych przez Ch. Hooda (1991) jako ,,nowe
zarzadzanie publiczne™', pozniej rozwiniety w bardziej partycypacyjna koncepcje public
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okreslone standardy i mierniki, wigkszy nacisk na kontrolg¢ wynikow, nastawienie na dezagregacje jednostek
sektora publicznego, wprowadzenie konkurencji do sektora publicznego, nacisk na wykorzystanie w sektorze
publicznym metod i technik zarzadzania stosowanych w sektorze prywatnym, nacisk na wigksza dyscypling
i 0szczgdnos$é wykorzystania zasobow.
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governance (Wawrzyniec 2010). J. Ploskonka (2013) stwierdza, ze ,,zarzadzanie publiczne
zorientowane na skuteczne i efektywne osiaganie zaplanowanych rezultatdéw wymaga:

— wladciwego programowania, czyli pelnej jasnosci celéw, jakie wiladza publiczna
chce osiagna¢ w spoleczenstwie, oraz sposobu dojscia do nich (projektowanie tan-
cucha logicznego na podstawie przyjetego ,,modelu zmiany”) z uwzglgdnieniem
mozliwosci finansowych panstwa;

— efektywnego i skutecznego dziatania w dazeniu do uzyskania zaplanowanych rezul-
tatow krétkookresowych oraz §rednio- i dtugookresowych, pomimo wystgpowania
potencjalnych zagrozen zaré6wno zewngtrznych, jak i wewngtrznych (naruszenie
przepiséw prawa oraz procedur wewnetrznych czy tez dziatania niezgodne z tzw.
zasadami nalezytego zarzadzania finansami) (Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r.:
art. 44 ust. 3);

— statlego monitorowania stopnia osiagni¢cia zaplanowanych rezultatow”.

Drziatania wspomagajace zarzadzanie, skupione na osiaganiu zatozonych rezultatow,
wynikaja z systemu kontroli zarzadczej, ktorej obowiazek wdrozenia we wszystkich jed-
nostkach sektora finansow publicznych, w tym w jednostkach budzetowych, wynika
z ustawy o finansach publicznych  Przepisy w zakresie kontroli zarzadczej nie wymagaja
budowania nowego systemu, ani nie narzucaja zadnego obowiazujacego modelu. Zawieraja
jednak zastrzezenie, ze ma to by¢ system wspierajacy zarzadzanie. Oznacza to, ze ustano-
wione i funkcjonujace w jednostce regulacje musza by¢ podporzadkowane realizacji okre-
Slonych celow jednostki w sposdb zgodny z prawem, efektywny, skuteczny i terminowy.
Powinny one wynikaé¢ z identyfikacji i analizy ryzyka. Wazne jest zachowanie zasady ra-
cjonalnosci, co oznacza, ze koszty wdrozenia i stosowania odpowiednich rozwiazan nie
powinny by¢ wigksze niz korzysci z tego tytutu wynikajace.

Opracowane standardy kontroli zarzadczej w tym przypadku stanowia jedynie zbior
uniwersalnych wskazowek opisujacych model kontroli zarzadczej. Nie kreuja konkretnych
obowiazkow, nie opisuja wymaganych zachowan i nie maja charakteru prawa powszechnie
obowiazujacego, zawieraja natomiast najlepsze praktyki wypracowane przez $rodowisko
menedzerskie oraz audytorskie (Burzynska 2012). Ich celem jest promowanie wdrazania
spojnego 1 jednolitego modelu kontroli zarzadczej, zgodnego z migdzynarodowymi stan-
dardami w tym zakresie, z uwzglednieniem specyficznych zadan jednostki, ktora ja wdraza,
i warunkow, w ktorych jednostka dziata (Komunikat nr 23 Ministra Finanséw).

Budowe¢ unikatowego, uwzgledniajacego specyfike i warunki dziatania jednostki syste-
mu kontroli zarzadczej poprzedza ocena jakos$ci rozwiazan stosowanych dotychczas
w jednostce, w odniesieniu do standardow wydanych przez ministra finanséw oraz modelu
COSO. Pomocne w tym zakresie jest przeprowadzenie wstepnej samooceny, ktore pozwoli
na diagnozg istniejacych rozwiazan (Kumpiatowska 2014). Samoocena to narzedzie, ktore
w stosunkowo krotkim czasie moze da¢ ogdlny obraz funkcjonowania kontroli zarzadczej
(Komunikat nr 3 Ministra Finansow). Standardy kontroli zarzadczej zalecaja przeprowa-
dzanie pierwszej samooceny w fazie wdrazania i ponawianie jej co najmniej raz w roku.
Samoocena powinna by¢ ujgta w ramy procesu odrgbnego od biezacej dziatalnosci oraz
udokumentowana. Moze dotyczy¢ poszczegdlnych procesow zachodzacych w jednostce,
a takze poszczegodlnych elementow systemu kontroli zarzadczej (Biuletyn Ministerstwa
Finanséw 2011).

Celem artykutu jest wykazanie uzytecznosci i ograniczen samooceny jako narzedzia
przygotowujacego do pelnego wdrozenia adekwatnej, skutecznej 1 efektywnej kontroli
zarzadczej w jednostkach matych, w ktdrych nie sa zatrudniani audytorzy.
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1. Charakterystyka zalozen metodycznych

W samoocenie kontroli zarzadczej wykorzysta¢ mozna szereg metod. Obok przedstawio-
nych przez ministra finanséw metod dokonywania samooceny ujgtych w szczegdtowych
wytycznych w zakresie samooceny kontroli zarzadczej dla jednostek sektora finansow
publicznych (Komunikat nr 3 Ministra Finanséw) proponowane sa tez inne metody samo-
oceny zarzadzania. Mozna wsrod nich wymieni¢ metod¢ samooceny, dokonywanej w ra-
mach Wspdlnej Metody Oceny (ang. Common Assessment Framework — CAF) i przezna-
czonej do stosowania w kazdej z jednostek sektora finanséw publicznych, oraz metode
Planowania Rozwoju Instytucjonalnego (PRI) (Departament Audytu Sektora Finansow
Publicznych), dedykowana jednostkom samorzadu terytorialnego.

Do samooceny kontroli zarzadczej w Osrodku Pomocy Spotecznej w Goleniowie wyko-
rzystano ankiet¢ opracowana na podstawie szczegdétowych wytycznych w zakresie samo-
oceny kontroli zarzadczej dla jednostek sektora finanséw publicznych (Komunikat nr 3
Ministra Finansow). W wytycznych zaproponowano dwa wzory ankiet, przeznaczone dla
pracownikow i dla kierownikéw komoérek organizacyjnych. Aby zapobiec identyfikacji
respondentow i da¢ im gwarancj¢ anonimowosci, zdecydowano si¢ na ankiety jednolite dla
wszystkich pracownikow kazdego szczebla w osrodku.

W zwiazku z tym, ze samoocena kontroli zarzadczej w O$rodku Pomocy Spotecznej
w Goleniowie jako jednostce budzetowej miata by¢ przeprowadzona po raz pierwszy, ba-
daniem objgto cala jednostke, we wszystkich obszarach jej dziatalno$ci. Pytania ankictowe
miaty charakter zamknigty, dodatkowo w rubryce ,,uwagi” istniata mozliwo$¢ wyrazenia
opinii na temat funkcjonowania kontroli zarzadczej w jednostce.

Ankieta dotyczyta pigciu obszarow kontroli zarzadczej. Pierwsza czg$¢ miata na celu
okreslenie funkcjonowania elementéw srodowiska wewngtrznego, w tym przestrzegania
warto$ci etycznych, posiadanych kompetencji zawodowych, adekwatnosci struktury orga-
nizacyjnej oraz sposobu delegowania uprawnien. Czg$¢ druga dotyczylta celow i zarzadza-
nia ryzykiem; miala odpowiedzie¢ na pytania, czy pracownicy znaja najwazniejsze cele
istnienia jednostki oraz czy sa Swiadomi zagrozen zwiazanych z brakiem zarzadzania ryzy-
kiem. Kolejna cz¢§¢ ankiety odnosita si¢ do mechanizméw kontroli; miata udzieli¢ infor-
macji, czy w jednostce zostaly zastosowane odpowiednie procedury i czy prowadzony jest
nadzor nad wykonywaniem zadan oraz czy przyjete zostaty mechanizmy kontroli dotyczace
operacji finansowych, gospodarczych i systeméw informatycznych. Nastgpne pytania doty-
czyty informacji i komunikacji; miaty stanowi¢ zrodto wiedzy o jakosci przepltywu biezacej
informacji oraz komunikacji wewngtrznej i zewngtrznej. Na koniec zapytano o monitoro-
wanie i oceng, w tym czy dokonywana byla analiza systemu kontroli zarzadczej w formie
samooceny i czy prowadzony jest proces biezacego monitorowania realizacji zadan.

Ankiete skierowano do wszystkich pracownikow zatrudnionych w o$rodku — tacznie 48
0s0b, zaréwno do kierownictwa wyzszego i nizszego szczebla, jak i do pozostatych pra-
cownikow.

Zgodnie ze szczegdélowymi wytycznymi w zakresie samooceny (Komunikat nr 3 Mini-
stra Finansow) kierownik jednostki poinformowat pracownikéw o planowanym przepro-
wadzeniu samooceny, jej anonimowym charakterze, oraz wyznaczyl osobg odpowiedzialng
za koordynacj¢ badania (do jej obowiazkéw nalezalo przygotowanie, przeprowadzenie oraz
opracowanie wynikéw samooceny). Jednocze$nie pracownicy zostali poproszeni o udziele-
nie szczerych, rzetelnych odpowiedzi oraz, w miar¢ mozliwosci, wyrazenie opinii o dzia-
alnosci jednostki w ocenianych obszarach. Gwarancj¢ anonimowosci zapewni¢ miata moz-
liwo$¢ elektronicznego wypelnienia kwestionariusza. Wyniki ankiety oraz wnioski z bada-
nia zostaty przedstawione w raporcie z samooceny kontroli zarzadczej.
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2. Raport z samooceny kontroli zarzadczej

Badanie za pomoca ankiety przeprowadzono w okresie od 7 do 31 pazdziernika 2013 roku.
Ankiete wypelito 36 o0sob, czyli 75% ogoétu zatrudnionych. Prog, ktérego przekroczenie
bedzie wskazywato na stabo$¢ kontroli zarzadczej w danym obszarze, ustalono na przy-
najmniej 40% negatywnych odpowiedzi sposrod wszystkich otrzymanych na konkretne

pytanie.

Celem przeprowadzonej samooceny byla ocena stanu funkcjonowania kontroli zarzad-
czej oraz identyfikacja obszardw wymagajacych usprawnien, dzigki czemu mozliwe bgdzie
wdrozenie nowych standardow funkcjonowania jednostki. Wyniki ankiety przedstawiono

w tabeli 1.
Tabela 1
Wyniki ankiety do samooceny kontroli zarzadczej
Trudno
Treéé Tak | Nie pov‘vie,—
dzie¢
w %
1. Czy zna Pani/Pan cele i standardy kontroli zarzadczej? 61 | 39 0
2. Czy wie Pani/Pan, jakie zachowania pracownikéw uznawane sa w O$rodku za nieetyczne? 78 | 19 3
3. Czy Pani/Pana zdaniem osoby na stanowiskach kierowniczych przestrzegaja i promuja wlasna
postawa i decyzjami etyczne postgpowanie? 47 | 50 3
4. Czy wie Pani/Pan, jak nalezy si¢ zachowa¢ w przypadku, gdy bedzie Pani/Pan §wiadkiem powaz-
nych naruszen zasad etycznych obowigzujacych w Osrodku? 39 | 53 8
5. Czy w Osrodku zostaty okreslone: zakres wiedzy, umiejgtnosci i doswiadczenia, ktore sa niezbgdne
dla prawidlowego wykonywania zadan na poszczegdlnych stanowiskach (opis stanowiska)? 75 8 17
6. Czy osoby zarzadzajace w Osrodku posiadaja odpowiednia wiedzg i do§wiadczenie pozwalajace
efektywnie realizowac zadania? 64 | 11 25
7. Czy pracownicy jednostki s3 odpowiednio przygotowani do realizacji powierzonych zadan? 67 | 17 17
8. Czy pracownicy O$rodka uczestnicza w szkoleniach podwyzszajacych kompetencje i umiejgtnosci? 94 0 6
9. Czy udzial w szkoleniach jest wystarczajacy dla Pani/Pana, aby skutecznie realizowac powierzone
zadania? 39 | 33 28
10. Czy w O$érodku istnieje plan szkolen? 28 | 50 22
11. Czy w jednostce istnieje sformalizowany proces naboru pracownikow? 40 | 14 46
12. Czy proces naboru pracownikow stosowany w jednostce pozwala na wybor najlepszego kandydata? 39 | 11 50
13. Czy struktura jednostki dostosowana jest do jej celow i zadan? 80 3 17
14. Czy jednostka posiada wewngtrzny regulamin organizacyjny okreslajacy zakres uprawnien i od-
powiedzialnosci poszczegdlnych komorek organizacyjnych? 83 3 14
15. Czy posiada Pani/Pan aktualny zakres obowiazkéw okreslony na pi$mie lub inny dokument o ta-
kim charakterze? 91 6 3
16. Czy w Pani/Pana komorce organizacyjnej sa ustalone zasady zastgpstw? 85 | 12 3
17. Czy jest Pani/Pan w stanie wykonywa¢ wyznaczone zadania w regulaminowym czasie pracy? 53 | 47 0
18. Czy zostaty w sposob precyzyjny okreslone uprawnienia, ktore sg delegowane osobom zarzadzaja-
cym na réznych szczeblach? 321 6 62
19. Czy zna Pani/Pan najwazniejsze cele istnienia O$rodka? 97 3 0
20. Czy jednostka ma okre§lona/opisang misjg? 62 0 38
21. Czy cele i zadania jednostki zostaly okreslone? 94 0 6
22. Czy pracownicy zostali zapoznani z celami i zadaniami jednostki? 58 | 15 27
23. Czy kierownictwo ustala realne i mozliwe do osiagnigcia cele i zadania? 41 | 21 38
24. Czy w przypadku wystapienia trudnosci w realizacji zadan zwraca si¢ Pani/Pan w pierwszej
kolejnosci do bezposredniego przetozonego z prosba o pomoc? 59 | 38 3
25. Czy cele i zadania Pani/Pana komorki organizacyjnej na biezacy rok maja okreslone mierniki,
wskazniki badz inne kryteria, za pomoca ktérych mozna sprawdzi¢, czy cele i zadania zostaty zreali-
zowane? 26 | 29 44
26. Czy dla poszczego6lnych celow i zadan zostaty okreslone komorki organizacyjne lub osoby odpo-
wiedzialne za ich realizacjg? 71 6 24
27. Czy sposob realizacji zadan w Pani/Pana komorce organizacyjnej jest okreslony w pisemnych
procedurach/instrukcjach? 38 | 44 18
28. Czy w jednostce dokonywana jest identyfikacja ryzyk? 30 | 33 36
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29. Czy zidentyfikowane ryzyka sa poddawane analizie? 27 | 36 36
30. Czy proces zwigzany z identyfikacja i analiza ryzyka jest dokumentowany? 15 | 27 58
31. Czy w Pani/Pana komorce organizacyjnej w udokumentowany sposob identyfikuje si¢ ryzyko,

ktore moze przeszkodzi¢ w realizacji celow i zadan (np. poprzez sporzadzenie rejestru ryzyka lub

innego dokumentu)? 15 | 36 48
32. Czy wérdd zidentyfikowanych zagrozen/ryzyk wskazuje sig zagrozenia/ryzyka istotne, ktore

W znaczacy sposob moga przeszkodzi¢ w realizacji celow i zadan? 41 15 44
33. Czy wie Pani/Pan, jak postgpowac¢ w przypadku wystapienia sytuacji nadzwyczajnej, np. pozaru,

powodzi, powaznej awarii? 76 | 12 12
34. Czy dokumenty/materiaty/zasoby informatyczne, z ktorych korzysta Pani/Pan w swojej pracy, sa

odpowiednio chronione przed utratg lub zniszczeniem? 50 9 41
35. Czy postawa 0sob na stanowiskach kierowniczych zachgca pracownikow do sygnalizowania

problemdw i zagrozen w realizacji zadan? 38 | 41 21
36. Czy w jednostce podejmowane byly dziatania zwigzane z wdrozeniem procesu zarzadzania ryzykiem? | 18 | 24 59
37. Czy zarzadzanie ryzykiem bylo przedmiotem szkolen, w ktorych uczestniczyta kadra zarzadzajaca

lub pracownicy jednostki? 27 | 30 42
38. Czy w Pani/Pana ocenie istnieje potrzeba szkolenia z zakresu zarzadzania ryzykiem? 62 0 38
39. Czy jednostka posiada wewngtrzne procedury, instrukcje, wytyczne, inne dokumenty regulujace

dziatalno$¢ jednostki i realizacjg zadan? 65 0 35
40. Czy wdrozone w jednostce procedury zostaly zakomunikowane pracownikom jednostki w sposob

umozliwiajacy im zapoznanie sig? 53 | 26 21
41. Czy procedury sg dostgpne dla wszystkich pracownikéw jednostki? 48 | 18 33
42. Czy ma Pani/Pan dostgp do wszystkich przepiséw, informacji i danych niezbgdnych do realizacji

swoich zadan? 68 9 24
43. Czy posiada Pani/Pan biezacy dostgp do procedur/instrukcji obowiazujacych w Osrodku (np. po-

przez intranet)? 76 | 12 12
44. Czy kadra kierownicza zapewnia odpowiedni nadzdr nad realizacjq zadan przez pracownikow? 62 | 21 18
45. Czy dokonywana jest okresowa ocena Pani/Pana pracy? 44 | 29 26
46. Czy sa Pani/Panu znane kryteria, za pomocg ktorych oceniane jest wykonywanie Pani/Pana zadan? | 35 | 47 18
47. Czy jest Pani/Pan informowana/y przez bezposredniego przetozonego o wynikach okresowej oceny

Pani/Pana pracy? 44 | 53 3
48. Czy kierownictwo stosuje wlasciwe $rodki motywujace? 39 | 52 9
49. Czy bezposredni przetozeni w wystarczajacym stopniu monitoruja na biezaco stan zaawansowania

powierzonych pracownikom zadan? 53 | 24 24
50. Czy w jednostce wprowadzony zostal system zastgpstw zapewniajacy ciaglos¢ realizacji zadan? 62 | 38 0
51. Czy jednostka posiada plany awaryjne na wypadek wystapienia sytuacji nadzwyczajnych? 26 | 12 62
52. Czy system zastgpstw okreslony zostat w sposob formalny i ma odzwierciedlenie w opisach

stanowisk lub innych dokumentach? 32 | 32 35
53. Czy zasoby jednostki sg chronione przed dostgpem o0s6b nieuprawnionych? 68 6 26
54. Czy dokumentacja jednostki jest w odpowiedni sposdb zabezpieczona? 56 9 35
55. Czy istnieja w jednostce procedury stuzace zapewnieniu bezpieczenstwa danych i systemow

informatycznych? 65 0 35
56. Czy w jednostce sa rejestrowane i dokumentowane operacje finansowe i gospodarcze? 59 0 41
57. Czy istnieja mechanizmy zapewniajace, iz operacje finansowe sg zatwierdzane przez kierownika

jednostki lub osobg upowazniong? 53 0 47
58. Czy w jednostce zapewniony jest podziat kluczowych obowiazkow pomigdzy rézne osoby? 50 3 47
59. Czy zapewniona jest w jednostce weryfikacja operacji finansowych przed i po ich realizacji? 32 0 68
60. Czy istniejacy w jednostce system przekazywania informacji zapewnia osobom zarzadzajacym

i pracownikom otrzymywanie informacji w odpowiedniej formie i czasie? 68 6 26
61. Czy w Panstwa ocenie system komunikacji istniejacy w jednostce jest efektywny? 68 | 21 12
62. Czy istnieje sprawny przeplyw informacji wewnatrz Pani/Pana komorki organizacyjne;j? 88 | 6 6
63. Czy w Panstwa ocenie system wymiany informacji z podmiotami zewngtrznymi jest efektywny? 41 15 44
64. Czy wymiana informacji z podmiotami zewngtrznymi ma wplyw na osiaganie celow i realizacjg

zadan w jednostce? 82 0 18
65. Czy Pani/Pana zdaniem powinny by¢ w jednostce organizowane okresowe narady/spotkania

z pracownikami? 94 0 6
66. Czy w jednostce dokonywana byla analiza systemu kontroli zarzadczej w formie samooceny? 26 | 56 18
67. Czy prowadzony byl/jest w jednostce proces biezacego monitorowania realizacji zadan? 38 | 21 41
68. Czy przygotowuje Pani/Pan okresowe informacje na temat stopnia realizacji powierzonych

do wykonania zadan? 41 | 53 6

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Analiza wynikow ankiety umozliwita sformutowanie nastepujacych wnioskow:

1.

2.

Wigkszo$¢ pracownikoéw (61%) zadeklarowata znajomosé celow i standardow kon-
troli zarzadczej.

Niejednoznaczna jest ocena przestrzegania wartosci etycznych. Ponad potowa pra-
cownikow (53%) nie wie, jak nalezy si¢ zachowa¢ w przypadku, gdy beda swiad-
kami naruszenia zasad etycznych obowiazujacych w jednostce. Mniej niz polowa
ankietowanych (47%) uwaza, ze osoby na stanowiskach kierowniczych przestrzega-
ja 1 promuja etyczne postgpowanie wlasng postawa i decyzjami.

Kompetencje zawodowe 0s0b zarzadzajacych oraz pracownikow, a takze rozwdj
kompetencji zawodowych zostaly ocenione bardzo pozytywnie. Polowa responden-
tow wskazuje jednak, ze w jednostce nie istnieje plan szkolen, a 33% uznato udziat
w szkoleniach za niewystarczajacy, by skutecznie realizowaé powierzone zadania.
Wedhug 40% ankietowanych w jednostce istnieje sformalizowany proces naboru
pracownikow, a 39% uwaza, ze proces ten pozwala na wybor najlepszego kandyda-
ta. ,,Trudno to oceni¢” zaznaczyto 50% ankietowanych.

Wedlug 80% ankietowanych struktura organizacyjna jednostki dostosowana jest do
jej celow i zadan. Posiadanie aktualnego zakresu obowiazkéw potwierdza 91% pra-
cownikow, 85% ankietowanych ma ustalone zasady zastgpstw. Sposréd badanych az
47% uwaza jednak, ze nie s3 w stanie wykona¢ wyznaczonych zadan w regulami-
nowym czasie pracy.

. Niedostatecznie zostalo uregulowane delegowanie uprawnien. Tylko 32% respon-

dentéw uwaza, ze zakres uprawnien delegowanych osobom zarzadzajacym zostat
okreslony w sposob precyzyjny i jest potwierdzony podpisem. ,,Trudno to oceni¢”
zaznaczylo 62% ankietowanych.

Misja jednostki wedlug 62% ankietowanych jest opisana i okreslona, a 97% ankie-
towanych deklaruje, Ze zna najwazniejsze cele istnienia jednostki.

Okreslanie celow i zadan, monitorowanie i ocena ich realizacji — 41% ankietowa-
nych uwaza, ze kierownictwo ustala realne i mozliwe do osiagnigcia cele i zadania,
nie zgadza sig¢ z tym 21% ankietowanych. W przypadku wystapienia trudnosci w re-
alizacji zadan 59% pracownikoéw zwraca si¢ z prosba o pomoc w pierwszej kolejno-
$ci do bezposredniego przetozonego. Pisemnych procedur odno$nie sposobu realiza-
cji zadan brakuje wedlug 44% badanych, tyle samo nie wie, czy cele i zadania maja
okres$lone mierniki, wskazniki lub inne kryteria umozliwiajace sprawdzenie stopnia
ich realizacji.

Wedtug 30% badanych identyfikacja ryzyka jest dokonywana. Odpowiednio 33%
uwaza, ze identyfikacja nie jest dokonywana, a 36% wskazato odpowiedz ,,trudno to
oceni¢”. Ponadto ponad potowa badanych nie wie, czy proces identyfikacji ryzyka
jest dokumentowany.

Niska jest tez znajomo$¢ analizy ryzyka i reakcji na ryzyko (44%). Ponad 60% ba-
danych zglasza potrzebg szkolenia z zakresu zarzadzania ryzykiem, a 41% uwaza, ze
postawa osob na stanowiskach kierowniczych nie zachgca do sygnalizowania pro-
blemoéw i zagrozen w realizacji zadan.

10. Pozytywnie natomiast oceniane jest dokumentowanie systemu kontroli zarzadczej;

65% ankietowanych potwierdza posiadanie przez jednostkg¢ wewngtrznych procedur,
instrukeji i innych dokumentow regulujacych dziatalnos¢ jednostki i realizacje za-
dan, natomiast 76% ankietowanych uwaza, ze ma do nich petny dostep.



Samoocena etapem wstepnym wdrazania systemu kontroli zarzqdczej... 179

11. Nadzér nad realizacja zadan potwierdza 62% ankietowanych; wedlug 53% respon-
dentéw bezposredni przetozeni w wystarczajacym stopniu monitoruja stan zaawan-
sowania powierzonych im zadan. Prawie potowa badanych nie zna kryteriow, za
pomoca ktorych dokonywana jest ocena ich pracy, ponadto 53% nie jest informo-
wanych o jej wynikach. Wedlug 52% badanych kierownictwo nie stosuje wiasci-
wych $rodkéw motywujacych.

12. Ciaglos¢ dziatalno$ci zapewnia si¢ migdzy innymi poprzez system zastgpstw, na
ktérego brak wskazato 38% badanych, 62% ankietowanych nie wie, czy istnieja
plany awaryjne na wypadek wystapienia sytuacji nadzwyczajne;.

13.Zasoby jednostki wedlug 68% ankietowanych sa chronione przed dostgpem o0sob
nieuprawnionych, a 56% ankietowanych uwaza, ze dokumentacja jednostki jest od-
powiednio zabezpieczona. Wedlug 50% badanych dokumenty i zasoby informa-
tyczne, z ktorych korzysta si¢ w pracy, sa odpowiednio chronione.

14. Mechanizmy kontroli dotyczace operacji finansowych i gospodarczych — wedlug
59% badanych w jednostce operacje te sa rejestrowane, dokumentowane oraz za-
twierdzane przez osoby upowaznione. Okolo 70% badanych nie wie, czy zapewnio-
na jest weryfikacja operacji finansowych przed i po realizacji.

15. Istnienie mechanizmow stuzacych zapewnieniu bezpieczenstwa danych i systemow
informatycznych potwierdza 65% badanych, pozostata grupa ankietowanych nie po-
trafi tego ocenic.

16. Informacja i komunikacja — 82% badanych jest przekonane, ze wymiana informacji
ma wplyw na osiaganie celow i realizacj¢ zadan. Istniejacy w jednostce system
przekazywania informacji zapewnia otrzymywanie informacji w odpowiedniej for-
mie i czasie wedlug 68% ankietowanych; 88% ankietowanych uwaza, ze przeptyw
informacji wewnatrz komorek organizacyjnych jest sprawny. Gorzej zostat oceniony
system wymiany informacji z podmiotami zewngtrznymi: tylko 41% uznato go za
efektywny, 44% nie potrafi tego oceni¢. Prawie wszyscy badani oczekuja okreso-
wych narad/spotkan z kadra kierownicza, podczas ktorych beda omawiane istotne
problemy, ryzyka i stabo$ci kontroli zarzadczej.

17. Monitorowanie i ocena — 56% badanych uwaza, ze nie byla przeprowadzana analiza
systemu kontroli zarzadczej w formie samooceny; wedlug 41% badanych nie pro-
wadzi si¢ biezacego monitorowania realizacji zadan. Ponad polowa ankietowanych
nie przygotowuje informacji z realizacji powierzonych zadan.

W rezultacie uzyskano bardzo pomocna informacj¢ na temat aktualnej sytuacji jednost-
ki oraz odpowiedz na pytanie, co w jednostce dziata poprawnie, a w jakim obszarze nalezy
wprowadzi¢ zmiany. Samoocena pozwolita, zgodnie z zalozeniem, wytyczy¢ obszary,
w ktorych niezbgdne sa dziatania inicjujace, modyfikujace lub naprawcze.

3. Kierunki dzialan koniecznych do pelnego wdrozenia
systemu kontroli zarzadczej

Aby wyznaczy¢ kierunki dziatan koniecznych do wdrozenia systemu kontroli zarzadczej,
nalezato zweryfikowa¢ wnioski z samooceny przedstawione w raporcie. Analiza objgto:
statut, regulamin organizacyjny, regulamin wynagradzania, polityke rachunkowosci, poli-
tyke bezpieczenstwa informacji, regulamin naboru na wolne stanowiska pracy, regulamin
ocen okresowych, zarzadzenie w sprawie zamowien publicznych oraz prowadzone w jed-
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nostce rejestry. Dodatkowo analiza objgto protokoty za lata 20122013 z przeprowadzo-
nych kontroli zewngtrznych.

Na podstawie analizy wymienionych dokumentéw zweryfikowano, jako niewystarcza-
jacy i niejednoznaczny, przyjety w zatozeniach 40-procentowy prog negatywnych odpo-
wiedzi w sytuacji, gdy procent odpowiedzi ,,trudno to oceni¢” byt rownie wysoki, bowiem
nie zawsze staby wynik (i duzy odsetek odpowiedzi: ,,trudno to oceni¢”) taczyt sig ze sta-
boscia kontroli zarzadczej w badanym obszarze.

Wyniki samooceny wskazuja na nieprawidlowosci w funkcjonowaniu jednostki, a ze-
brany materiat pozwolit na zdiagnozowanie jej stabych oraz mocnych stron. Przestrzeganie
warto$ci etycznych, okreslenie celéw i zadan oraz monitorowanie i ocena ich realizacji,
zarzadzanie ryzykiem, nadzor, monitorowanie i ocena to najstabsze obszary systemu kon-
troli zarzadczej. Do najmocniejszych stron naleza kompetencje zawodowe oraz informacja
i komunikacja.

Wiedzac, ze kontrola zarzadcza jest nieodtaczna czgScia procesow zarzadzania, nie-
zawierajaca si¢ jedynie w obowiazku tworzenia nowych procedur, mechanizméw i instru-
mentow kontrolnych, proponuje si¢ podjgcie dziatan naprawczych w okreslonych obsza-
rach, ktorych zestawienie wraz ze zidentyfikowanymi stabo$ciami przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2
Zestawienie stabosci kontroli zarzadczej oraz proponowane dziatania naprawcze

Lp. | Obszar Zidentyfikowane stabos$ci Proponowane dziatania naprawcze

I. Znajomos$¢ celow Staba znajomos¢ celow i standardéw Szkolenia dla wszystkich pracowni-
i standardéw kontroli zarzadczej kow
kontroli zarzad-
czej

2. Przestrzeganie Brak obowiazujacych, pisemnych Wprowadzenie kodeksu etyki wyzna-
wartoSci etycznych | zasad w zakresie sposobu reagowania  czajacego zasady postgpowania

w przypadku nieetycznego postgpo- i zobowiazanie wszystkich pracowni-
wania pracownikow i kierownictwa kow do przestrzegania jego zasad
jednostki

3. Kompetencje W jednostce nie jest opracowywany Rozwoj kompetencji zawodowych
zawodowe plan szkolen podwyzszajacych kom- przez opracowanie corocznego planu

petencje i umiejetnosci. Na szkolenia szkolen, spdjnego z celami i zadania-
kierowani sa pracownicy w ramach mi jednostki. Zapoznanie pracowni-
zglaszanych na biezaco potrzeb kow z regulacjami w tym zakresie

4. Struktura Niewlasciwa struktura organizacyjna Poprawa organizacji pracy, opraco-
organizacyjna (brak mozliwosci wykonania wyzna- wanie kompletne;j i realnej struktury

czonych zadan w regulaminowym organizacyjnej, dostosowanej do

czasie pracy) aktualnych celow i zadan, w tym
aktualizacja regulaminu organizacyj-
nego i schematu organizacyjnego,
ustalenie systemu zastgpstw, weryfi-
kacja opisow stanowisk

5. Misja Misja jednostki nie zostata okreslona Zaleca sig okreslenie (w formie

pisemnej) misji dostosowanej do
jednostki i wyrézniajacej ja sposrod
innych jednostek i upowszechnienie
jej (np. strona internetowa)

6. Okreslanie celow Cele i zadania nie sq definiowane Coroczne wyznaczenie celow i zadan
i zadan, monito- w wystarczajacy sposob, brak mierni- i ich biezace monitorowanie za pomo-
rowanie i ocena kow realizacji celow i zadan ca wyznaczonych miernikow ich
ich realizacji realizacji
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7. Zarzadzanie Brak pisemnych procedur odno$nie do  Opracowanie polityki zarzadzania
ryzykiem sposobu realizacji zadan. ryzykiem, dokonywanie corocznej
Identyfikacja ryzyka nie jest dokony- oceny ryzyka (identyfikacja i ocena
wana. ryzyka), przyjgcie mechanizmow
Brak szkolen z zakresu zarzadzania kontrolnych, dokumentowanie proce-
ryzykiem su.
Weryfikacja obowiazujacych proce-
dur.
Przeprowadzenie cyklu szkolen dla
pracownikow. Zachgcanie do sygnali-
zowania problemow i zagrozen
w realizacji zadan przez pracownikow
8. Nadzoér Brak wystarczajacego nadzoru nad Zapoznanie pracownikow z regulami-
wykonywaniem zadan i raportowania ~ nem ocen okresowych.
o wynikach pracy. Komunikowanie pracownikom zakre-
Brak wiasciwych srodkow motywuja-  su ich obowiazkoéw i odpowiedzialno-
cych i nieinformowanie o ocenie $ci, dokonywanie biezacych przegla-
pracy pracownikow dow wynikéw ich pracy
9. Ciaglos¢ Niedoskonato$¢ systemu zastgpstw. Zaleca sig opracowanie formalnego
dzialalnoSci Brak planéw awaryjnych na wypadek  systemu zastgpstw majacego odzwier-
wystapienia sytuacji nadzwyczajnej ciedlenie w odpowiednich dokumen-
tach; sporzadzanie planow urlopow;
opracowanie planéw awaryjnych na
wypadek sytuacji nadzwyczajnych
10. | Monitorowanie Brak wskaznikow oceny realizacji Coroczne dokonywanie samooceny
systemu kontroli zadan. kontroli zarzadczej.
zarzadczej Nie prowadzi sig biezacego monito- Zaleca sig podanie do wiadomosci
rowania realizacji zadan. pracownikoéw wynikow samooceny,
Ponad potowa ankietowanych nie a takze przeprowadzonych kontroli
przygotowuje informacji z realizacji zewngtrznych
powierzonych zadan

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wydaje si¢ takze, ze wysoko oceniony przez ankietowanych system komunikacji,
szczegoblnie komunikacji wewngtrznej, nie dziata tak, jak powinien. Wszystkie zarzadzenia,
procedury i regulaminy obowiazujace w jednostce sa dostgpne poprzez wewngtrzng strong
internetowa — intranet. Mimo tego niewiedza respondentéw w wielu aspektach okazala sig
zastanawiajaca. Konieczne okazuje si¢ zatem i w tym obszarze wprowadzenie odpowied-
nich mechanizmow.

Obowiazek ustanowienia kontroli zarzadczej oznacza, ze kierujacy jednostka w ramach
odpowiedzialno$ci za wdrozenie skutecznych rozwiazan organizacyjnych i procedur oraz
za zapewnienie, ze sa one przestrzegane, moze dowolnie wybiera¢ konkretne rozwiazania.
Ponadto wprowadzenie zaproponowanych dzialan naprawczych nie jest mozliwe od razu.
Jest to proces dlugotrwaty, wymagajacy dodatkowej wiedzy i czasu, stad zaleca si¢ okre-
$lenie przez kierownika jednostki terminéw na ich wdrozenie.

Uwagi koncowe

W badanej jednostce budzetowej nie sa zatrudniani audytorzy. W zwiazku z tym samooce-
na jest jedynym narzgdziem oceny kontroli zarzadczej. Pozwala ona uzyskaé ogolny obraz
istniejacego stanu rzeczy w stosunkowo krotkim czasie, przy jednoczesnym zminimalizo-
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waniu czasu i kosztéw pozyskiwania informacji. Poniewaz samoocena dokonywana byta
po raz pierwszy, zasadny byt wybdr ankiety (kwestionariusza) jako metody samooceny.
Ankieta jako narzedzie badawcze opiera si¢ przede wszystkim na uogdlnionej subiektywnej
ocenie jej uczestnikow. Z tego tez powodu obarczona jest ryzykiem otrzymania niewiary-
godnych wynikow, zwlaszcza w mniejszych podmiotach. Nowo$¢ tego typu badania
w Osrodku Pomocy Spotecznej w Goleniowie skutkowata czgstym wyborem odpowiedzi
»trudno to oceni¢”. Ta odpowiedz byla zaznaczana takze wtedy, gdy pytania nie dotyczyty
bezposrednio pracownikow (niektore pytania skierowane byly gtownie do 0séb zarzadzaja-
cych), albo tez wykraczaly poza zakres wykonywanych przez nich obowiazkéw (skierowa-
ne byly do waskiej grupy zawodowej, jak na przyktad pracownikéw ksiggowosci). Duze
znaczenie miata tez obawa przed identyfikacja. Ponadto z powodu znacznego rozbudowa-
nia katalogu pytan, ich szczegélowosci oraz poziomu trudno$ci ankieta okazata sig dla
wielu zbyt wyczerpujaca.

Niewatpliwym walorem samooceny bylo uswiadomienie istnienia kontroli zarzadczej
w jednostce. Mate jednostki maja takie same obowiazki jak duze, ale ograniczone zasoby
kadrowe i niezbyt rozbudowana struktur¢ organizacyjna. Korzyscia ptynaca z samooceny,
zdaniem wielu ankietowanych, byta mozliwo§¢ wypowiedzenia si¢ i wyrazenia swojego
zdania, dajaca nadziej¢ na poprawg funkcjonowania pewnych, wedlug nich stabych, obsza-
réw kontroli zarzadczej. Zaprzecza to wigc prezentowanym pogladom wielu kierownikow,
ze jednostki z kontrola zarzadcza czy bez niej i tak osiagaja swoje cele.

Badania ankietowe daja wiedzg obszerna, lecz niepoglebiona i nie zawsze ukazuja stan
rzeczywisty. Dla uwiarygodnienia wynikow konieczna byla wigc analiza dokumentow
jednostki pod katem dostosowania ich zapisow do wymagan okre$lonych w standardach
oraz ocena dziatan podjetych przez kierownika jednostki na rzecz wdrozenia kontroli za-
rzadcze;j.
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SELF-ASSESSMENT AS THE INITIAL STAGE FOR IMPLEMENTING INTERNAL )
CONTROL SYSTEM: A CASE STUDY OF THE SOCIAL WELFARE CENTRE IN GOLENIOW

Summary: Purpose — The aim of the article waste determine utilities and limitations of self-assessment as
a preparatory device for a comprehensive implementation of adequate, productive, and efficient internal con-
trol in small entities employing no auditors.

Design/Methodology/approach — The methodology applied to prepare this article is based on the review of li-
terature and legal regulations, as well as on a survey (questionnaires), whose results were examined using de-
scriptive statistics methods.

Findings — The results of the research evidenced utilities and limitations of a survey-based self-appraisal, con-
ducted as a preparatory measure for a comprehensive implementation of adequate, productive, and effective
internal control. Furthermore, the research has identified shortcomings of internal control, as well as presented
proposals of remedial actions in the studied entity.

Originality/value — For scientific theory, the study has proved validity of self-appraisal as a preparatory device
for implementing internal control in small entities employing no auditors. For economic practice—it has
pointed out weaknesses of internal control and suggested remedial measures.

Keywords: internal control, implementation in small entities, self-assessment
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