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SLOWO WSTEPNE

Szanowni Panstwo,

oddajemy w Panstwa rece dziewigty numer Biuletynu poswieconego kontroli zarzadczej
w jednostkach samorzadu terytorialnego (dalej jako jst).

W poprzednim Biuletynie (nr 3 (8) 2013) zwrdéciliSmy sie do Panstwa z prosbg o wypetnienie
ankiety, dotyczacej naszego wydawnictwa. Serdecznie dziekujemy wszystkim Czytelnikom,
ktérzy odpowiadajac na nasza prosbe przekazali wypelnione ankiety. Nadestane odpowiedzi
stanowig istotne Zrdédto informacji na temat obszaréw i zagadnien, ktérymi sg Panstwo
zainteresowani. Kazda z odpowiedzi zostata wnikliwie przeanalizowana, a wnioski z ankiety
zamieszczamy w dalszej czeSci publikacji. Tematy, ktoére najczesciej pojawiaty sie wsrdod
zglaszanych propozycji, postaramy sie sukcesywnie omawia¢ w kolejnych numerach naszego
Biuletynu.

Juz w niniejszym wydaniu, odpowiadajac na Panstwa zapotrzebowanie, publikujemy artykut na
temat oceny stopnia funkcjonowania kontroli zarzadczej oraz najczestszych btedéow w tym
zakresie zidentyfikowanych w jst na podstawie do$wiadczenn i przemyslen przedstawiciela
jednostki kontrolujacej - Pana Janusza Kota, Prezesa Regionalnej Izby Obrachunkowej (dalej
RIO) w Krakowie. Perspektywa organéw kontroli zewnetrznej, ktéra wyraza sie przede
wszystkim w stosowanym podejsciu kontrolnym, ma niezwykle istotne znaczenie dla sposobu,
w jaki funkcjonuje i jest postrzegana kontrola zarzadcza. Bardzo ciekawe opracowanie Pana
Prezesa zwraca uwage na najwazniejsze aspekty kontroli zarzadczej, w tym na role wtasciwego
jej postrzegania przez kierownikéw jednostek oraz koniecznos¢ jej oceny nie przez pryzmat
formalnych rozwiazan, ale efektéw osigganych przez jednostki. Jest to podejscie do kontroli
zarzadczej bardzo zblizone do podejscia Ministerstwa Finanséw. Tym bardziej cieszy nas, ze
artykul stanowi pierwsza cze$¢ opracowania, przedstawiajacego sposéb widzenia zagadnien
dotyczacych kontroli zarzadczej z perspektywy RIO. Nastepna cze$¢ planowana jest w jednym
z kolejnych numeréw Biuletynu.

W ankiecie zglosiliscie tez Panstwo zapotrzebowanie na artykuty prezentujace konkretne
rozwigzania z zakresu kontroli zarzadczej oraz wynikajace z nich korzysci. Tego typu informacje
moga Panstwo znalez¢ w artykule przedstawiajagcym wnioski zwdrozenia w urzedzie
biznesowego podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi. Rozwigzanie to zostato
zidentyfikowane jako dobra praktyka w ramach benchmarkingu urzedéw bioracych udziat
w projekcie Slaskiego Zwiazku Gmin i Powiatéw, ktéry od kilku lat wspiera samorzady
w procesie wdrazania kontroli zarzadcze;.

Kolejny artykul pomoze w odpowiedzi na pytanie czy Panstwa jednostka jest zobowigzana do
corocznego przeprowadzania audytu bezpieczenistwa informacji oraz kto ewentualnie taki audyt
moze w jednostce przeprowadzic.

Publikujemy takze pierwsza cze$¢ odpowiedzi na pytania nadestane przez respondentow
ankiety.

Zyczymy interesujacej lektury!

Agnieszka Giebel

Dyrektor Departamentu

Audytu Sektora Finanséw Publicznych
Ministerstwa Finanséw
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KONTROLA ZARZADCZA  JAKO PRZEDMIOT KONTROLI ZEWNETRZNE]
W JEDNOSTKACH SAMORZADU TERYTORIALNEGO - PERSPEKTYWA REGIONALNE]
IZBY OBRACHUNKOWE]

Wprowadzenie

Z konicem grudnia 2013 roku ming cztery lata, od kiedy ustawodawca
wprowadzit do obiegu prawnego w Polsce pojecie kontroli zarzqdczej.
Stato sie to w zwiqgzku z nowo sformutowanqg ustawq o finansach
publicznych! i towarzyszqcq jej drugq ustawq - przepisy
wprowadzajgce ustawe o finansach publicznych?. Wydaje sie, Ze
najwyzszy czas, aby sprébowaé podsumowac ten miniony okres
zpunktu widzenia poziomu wdroZenia kontroli  zarzqdczej
w jednostkach sektora finanséw publicznych. W ocenie zaawansowania
tego procesu wdroZzeniowego stusznym jest postulat naswietlenia tego
zagadnienia poprzez analize doswiadczen instytucji kontrolnej.

Poza wszelkim sporem pozostaje rozumienie znaczenia pojecia kontrola zarzadcza. Jest to
metoda zarzadzania stosowana w sektorze finanséw publicznych, ukierunkowana na realizacje
zadan i celéw postawionych przed jednostkami tego sektora. Jest to system tworzony przez
kierownictwo jednostki jako zbiér réznego rodzaju zarzadzen, procedur, wytycznych, zasad
i mechanizméw, ktére wspomagaja zarzadzanie jednostka. Ustawodawca zaréwno poprzez
zapisy w ustawie o finansach publicznych, jak i poprzez dokumenty wspomniane wczes$niej,
ktdére zostaly sporzadzone na podstawie stosownej delegacji ustawowej,3 chciat doprowadzi¢
do pewnej unifikacji sposobu  zarzadzania sprawami publicznymi w  Polsce.
A zatem wszelkie metody np. ,intuicyjne” kierowania zaréwno zespotami ludzkimi, jak
i sprawami merytorycznymi obstugiwanymi przez te zespoty, powinny zostaé poddane
weryfikacji wobec wytycznych ogtoszonych w Komunikatach stosownych Ministrow#. Jezeli
ocena funkcjonowania jednostki sektora finanséw publicznych w gltéwnej mierze powinna
zasadzac sie na ocenie rezultatu jej dziatania, to system kontroli zarzadczej staje sie warunkiem
sine qua non takiego rezultatu. Idgc tym tokiem rozumowania mozna doj$¢ do przekonania, iz
mijajace cztery lata byty wystarczajaco dlugim okresem do tego, aby w oparciu o szeroki zakres
dostepnych, publikowanych standardéw, zaprojektowa¢, uruchomi¢ i wdrozy¢ w peilnym
zakresie system kontroli zarzadczej w kazdej jednostce.

Kontrola zarzadcza z perspektywy RIO

Jezeli jednak wspdétczesnie mozna obserwowac wdrozong kontrole zarzadcza i w oparciu o nig
nowocze$nie funkcjonujace systemy zarzadzania, a takich przyktadéw znanych osobiscie
autorowi mozna wskazac¢ kilka, to ich liczba jest zaskakujaco niska, jak na rezultaty czterech lat
obowigzywania w naszym ustawodawstwie tego modelu kierowania ludzmi isprawami
w administracji publicznej. Mozna zatem Smiato postawic¢ teze, ze kontrola zarzadcza po uptywie
czterech lat, w dalszym ciggu jest w procesie wdrazania w jednostkach sektora finansow
publicznych. Uwaga wygloszona powyzej, to rezultat dokonywanych obserwacji w zwigzku

1 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz. U.z 2013 r. poz. 885, z p6Zn. zm.)
2 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. Przepisy wprowadzajgce ustawe o finansach publicznych (Dz.U. z 2009
nr 157 poz. 1241)
3 Tre$¢ ust. 2 do 5 art. 69 ustawy o finansach publicznych
4Przyktadowo: Komunikat Ministra Sprawiedliwosci z dnia 16 listopada 2011 r. w sprawie szczegétowych
wytycznych w zakresie kontroli zarzadczej dla dziatu administracji rzagdowej - sprawiedliwo$¢ (Dz. Urz.
Min. Spraw. z dnia 14.12.2011 r.
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z przeprowadzonymi kontrolami kompleksowymi idoraznymi w kilku wojewddztwach.
Zaznaczy¢ przy tym nalezy, ze pula bedaca podstawa obserwacji to w kazdym wojewddztwie
25% (z ogdlnej liczby jednostek samorzadu terytorialnego w wojewddztwie) skontrolowanych
w sposob kompleksowy jednostek samorzadu terytorialnego. Czym s3a nieprawidtowosci
w zakresie kontroli zarzadczej? Jakie czyny mozna zakwalifikowa¢ do rejestru tych
nieprawidtowosci? Czy tylko te, ktére wymienione sg w art. 18 c ustawy o odpowiedzialnosci za
naruszenie dyscypliny finanséw publicznychs? Czy moze i te, i takze inne, stwierdzane w toku
kontroli nieprawidtowosci? Wydaje sie, Ze raczej to szersze spojrzenie jest w tym przypadku
bardziej uzasadnione. Méwigc wprost, btedy w kontroli zarzadczej, to bledy w zarzadzaniu
jednostka. To wlasnie tak Regionalne Izby Obrachunkowe w odréznieniu od innych
instytucji kontrolnych np. Najwyzszej Izby Kontroli, podchodza do kontroli tego
zagadnienia. Punktem wyj$cia zatem nie jest tylko dostepna, sformutowana iwymagana
stosownymi standardami dokumentacja, lecz stwierdzone konkretne nieprawidtowosci, ktérych
przyczyn wystapienia nalezy szuka¢ w btedach w zarzadzaniu jednostka oraz w zaniechaniach
popetnianych przez kierownictwo jednostki wszystkich szczebli. Kontrole zarzadcza mozna przy
tym weryfikowaé¢ w oparciu o stopien realizacji stawianych przed nig celéw i do poziomu ich
spelniania odnies¢ ocene wdrozenia tej metody. A zatem takie podejsScie, niejako ,od tytu - od
wyniku kontroli”, prowadzi nas do wywiedzenia oceny kontroli zarzadczej. Jezeli w jednostce
sektora finanséw publicznych nie stwierdza sie nieprawidtowosci w jej funkcjonowaniu
w obszarach opisanych w ust. 2 art. 68 ustawy o finansach publicznych, to znaczy, ze jednostka
jest prawidlowo zarzadzana i ze kierownik jednostki ma poniekad pod kontrolg jej
funkcjonowanie, ma wptyw na to, co sie dzieje w tej jednostce i jak sa realizowane zadania i cele,
czyli mozna o tej dziatalno$ci pozytywnie méwi¢ w konteksScie celu drugiego - efektywnos¢
i skuteczno$¢ dziatania. Stwierdzane nieprawidtowosci, dotyczace zaréwno gospodarki
finansowej, organizacji, pozostawania dziatalnosci jednostki w sprzecznosci z przepisami prawa
i procedurami wewnetrznymi, brak lub niewtasciwa ochrona zasobdéw, czy nieskuteczny
przeptyw informacji, a takze niewlasciwe zarzadzanie ryzykiem, czy brak monitorowania
etycznego postepowania pracownikdw jednostki, sg oczywistym skutkiem nietrzymania
wysokiego poziomu zarzadzania jednostka. Zalecenia kierowane przez instytucje kontrolujace
w kierunku wdroZenia i usprawnienia kontroli zarzadczej sa dokonywane wtedy, kiedy da sie
wyprowadzi¢ zwigzek przyczynowo skutkowy pomiedzy wystgpieniem nieprawidtowosci,
a zaniechaniem wykonania swoich obowigzkéw zarzadczych przez kierownika i kierownikow
nizszego szczebla w jednostce. Kiedy ten zwigzek przyczynowo-skutkowy jest stwierdzany
w sposob nie budzacy watpliwosci dla kontrolujacego? Otéz wtedy, kiedy kierownik jednostki
nie jest w stanie przedstawi¢ zadnej dokumentacji (np. protokoty z kontroli), ze wykazat on
jakakolwiek aktywno$¢ zarzadcza w obszarach funkcjonowania jednostki dotknietych patologia
lub nieprawidtowos$ciami. Opisany przez kontroleréw stan faktyczny powinien nas prowadzi¢
do do$¢ oczywistego wniosku, Ze gdyby kierownik jednostki wykonywal, i to nalezycie
wykonywat, swoje obowiazki, to z duzym prawdopodobienstwem do nieprawidtowosci lub
zjawisk patologicznych w tej jednostce by nie doszto. Moim zdaniem, tylko w takich sytuacjach
mozna mowi¢ odpowiedzialnie o niewdrozonej kontroli zarzadczej. Zarzuty o braki
w dokumentacji regulujacej w jednostkach sektora finanséw publicznych kontrole zarzadcza,
to raczej wotanie o forme, a nie o tre$¢. Tego typu ,nieprawidtowosci” poprzez wydanie
stosownej dokumentacji, moga by¢ przez jednostke bez trudu usuniete, ale nie gwarantuja
wprowadzenia w pelnym zakresie kontroli zarzadcze;.

5 Ustawa z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialnosci za naruszenie dyscypliny finanséw publicznych
(Dz.U.z 2005 nr 14 poz. 114)
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Odpowiedzialnos¢ kierownika jednostki za funkcjonowanie kontroli zarzadczej

By¢ moze zabrzmi to prowokujaco, ale rezultat wdrozenia kontroli zarzadczej moégltby by¢
osiagniety, gdyby zobowigzani na podstawie art. 69 ust. 1 ustawy o finansach publicznych,
kierownicy jednostek w peini zrozumieli i przyjeli jako wlasne, immanentnie przypisane ich
funkcji rozwigzania wskazane im przez ustawodawce. Niestety mozna obecnie w Polsce,
w jednostkach sektora finanséw publicznych, w tym jednostkach samorzadu terytorialnego
i jednostkach organizacyjnych im podporzadkowanych stwierdzi¢, Ze to zadanie zostato
potraktowane przez kierownikéw standardowo - jak kazdy nowy obowigzek. Otéz, w praktyce
obserwowane s3a takie zachowania, Ze kierownik najczesciej zaczyna wdrazanie kontroli
zarzadczej od wskazania osoby lub komoérki organizacyjnej (w zaleznosci od skali jednostki),
ktéra wdrozeniem tego zagadnienia ma sie zajgé. Tak jakby nie zauwazat lub nie chciat
zauwazy¢, ze osobg, ktéra ma implementowaé rozwigzania wynikajace z dostepnych
standardow jest w pierwszej kolejnosci on sam, a w drugiej kolejnoSci kierownicy nizszego
szczebla, albo szerzej: wszystkie osoby na stanowiskach kierowniczych w jednostce zarzadzanej
przez danego kierownika.

Nie wiem, czy sformutowany ponizej wniosek nie jest zbyt daleko idacy, ale poniewaz odnosi sie
az do kilkunastotysiecznej rzeszy kierownikéw jednostek sektora finanséw publicznych
w Polsce, to aby us$wiadomi¢ tej sporej grupie znaczenie i cel ustanowionych przepiséw
w zakresie kontroli zarzadczej, nalezatoby raczej wykroczyé poza ramy oddzialywania
Biuletynu, w ktéorym umieszczona jest przedmiotowa publikacja, w kierunku swego rodzaju
plasowanej kampanii spotecznej. By¢ moze nie dziatania ustawowo powotanych instytucji
kontrolnych, takich jak Najwyzsza Izba Kontroli, czy Regionalne Izby Obrachunkowe sktonig
kierownikéw do zrozumienia, przyjecia, wdrozZenia i zastosowania sie do ustawowego
obowiazku, ale presja ich pracownikéw i opinii publicznej moga odnie$¢ oczekiwany skutek.
W czesci jednostek, podkreslam i chce w to wierzy¢, tylko w czesci jednostek, sposéb podejscia
kierownika do wdrozenia tej metody zarzadzania, sprowadza sie do takiego oto mys$lenia.
Obowiagzek wdrozenia kontroli zarzadczej znajduje sie w ustawie o finansach publicznych
i zostal wprowadzony przy jednoczesnym usunieciu z przepiséw pojecia ,kontrola finansowa”,
to kierownik jednostki dochodzi do wniosku ,dlaczego nie miatby sie tym zagadnieniem zaja¢
np. gléwny ksiegowy jednostki”. Czes¢ kierownikéw zatem widzi realizatoréw obowigzku
kontroli zarzadczej w osobach gtéwnych ksiegowych. Kierownicy uzasadniajg swo6j wybor tym,
ze gtéwni ksiegowi to osoby kompetentne, lojalne i zaufane. Ale nie zauwazajg lub nie chcg
zauwazy¢, ze owi gléwni ksiegowi na podstawie art. 54 ust. 1 ustawy o finansach publicznych
maja wilasne, niemal autonomiczne zadanie kontrolerskie pod nazwa ,kontrola wstepna”. Inni
kierownicy z kolei rozwigzujac problem wdrozenia kontroli zarzadczej, tworza referaty lub
samodzielne stanowiska ds. kontroli zarzadczej, obarczajac pracownikow jednostki zadaniami,
ktérych na podstawie obowigzujacych przepiséw nie mozna delegowac¢ na te stanowiska. Mozna
delegowac¢ obowigzki w zakresie kontroli zarzadczej na stanowiska, na ktére przekazano czes¢
uprawnien kierownika jednostki, a ten fakt potwierdzony jest w regulaminie organizacyjnym.
Przy czym podkreS$lenia wymaga fakt, ze odpowiedzialno$¢ za niewykonanie, lub nienalezyte
wykonanie obowigzku w zakresie kontroli zarzadczej pozostaje jedynie przy kierowniku
jednostki. A zatem np. utworzenie osobnej komdrki organizacyjnej do tego zagadnienia
w oderwaniu od struktury hierarchicznej organizacji jest niezgodne z ideg wprowadzenia tej
metody zarzadzania. Przeciez pracownicy takiej nowoutworzonej komoérki pozbawieni
sa mozliwosci wptywu na funkcjonowanie pracownikéw jednostki. A to z kolei, przektada sie na
poziom osiggania przez catg jednostke postawionych przed nig w ustawie lub statucie celow.
Takie subdelegowanie zadan kierownika wynikajacych z kontroli zarzadczej do peryferyjnych
obszar6éw struktury organizacyjnej nie wynika moim zdaniem ze ztej woli kierownikéw, ale ze
sztampowego i rutynowego podchodzenia przez nich do wdrazania nowych zadan.
Wprowadzenie kontroli zarzadczej przez ustawodawce to moim zdaniem, rewolucyjna zmiana
w odniesieniu do tradycyjnej, wyniesionej z doswiadczenia starszego pokolenia urzednikéw,
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wizji kierowania sprawami w administracji panstwa, w tym takze sprawami bedacymi w gestii
samorzadu terytorialnego.

Kontrola zarzadcza - dziatania czy dokumentacja?

Kontrola zarzadcza to og6t dziatan - méwi ustawodawca, a nie ogét dokumentacji (zarzadzen,
rejestréw, oswiadczen). Tego typu dokumentacja ma istotne znaczenie, jezeli jest pisemnag
ilustracja faktycznie podejmowanych dziatan. W przeciwnym przypadku to dziatania pozorne,
ktére maja na celu wyrobienie w Kkontrolujacym przekonania, Ze system dziata $Swietnie
i,papiery” te gwarantuja poziom realizacji zadan i osiagniecie celu postawionego przed
jednostka. Badajac kontrole zarzadcza nalezy rozr6zni¢ dziatania pozorowane od dziatan
faktycznych. Ustawodawca chce, co wynika wyraznie z przepisu, skupienia sie jednostki na
wymiernych (omiernikowanych) rezultatach istnienia jednostki. Ustawodawcy juz nie
satysfakcjonuje sam fakt powotania tej, czy innej struktury organizacyjnej, ale stawia pytania
o efekt i skutecznos¢ jej funkcjonowania, skoro podatnik przeznacza na jej plan finansowy lub
budzet okres$lone $rodki. Innymi stowy chcemy zna¢ odpowiedz na pytanie: Jaki jest pozytek
z angazowanego co roku Kkapitatu (Srodkéw publicznych)? Kontrola zarzadcza zatem
to mechanizm i metoda, jezeli jest w pelni zastosowana, pozwalajaca na racjonalne zwiekszenie
prawdopodobienistwa wykonania zadan 1 osiggniecia celéw. Bez jej rzeczywistego
zastosowania,prawdopodobienistwo wykonania zadan moze gwattownie zmale¢, a moze rosng¢
to, co ustawodawca nazywa ryzykiem (zagrozeniem wykonania zadan). Starania administracji
rzadowej o pelne wdrozenie tego narzedzia, to dazenie do wbudowania w kazda jednostke
sektora finans6w publicznych mechanizmu samonaprawiajgcego sie, samoregulujacego,
samoeliminujacego nieprawidlowos$ci i samooczyszczajgcego jednostke sektora finanséw
publicznych ze zjawisk negatywnych.

Podsumowanie

Idea ustawodawcy, rozczytang przeze mnie, jest zaangazowanie wszystkich kierownikow
jednostek sektora finanséw publicznych w mechanizm, ktéry zmniejszy presje na
rozbudowywanie instytucji kontroli zewnetrznej. To rozsadne i ekonomiczne przerzucenie
ciezaru troski o prawidtowe funkcjonowanie jednostki, skuteczng realizacje zadan, na kazdego
kierownika, ktory aspiruje do zarzadzania cze$cia naszej rzeczywistosci administracyjnej.
Kontrole zewnetrzne majg zatem by¢ swego rodzaju przegladami gwarancyjnymi sprawnych,
zdrowych, skutecznych i efektywnych struktur organizacyjnych panstwa.

Na koniec pozostaje konstatacja do$¢ oczywista w Swietle powyzszego wywodu. Klucz
do wdrozenia kontroli zarzadczej trzymajg w rekach kierownicy jednostek sektora finansow
publicznych. Jezeli oni w pierwszej kolejnosci podziela system wartosci wynikajacy
ze standardéw kontroli zarzadczej, a za ich przyktadem pdjda kierownicy nizszego szczebla,
to ,rewolucja” zapoczatkowana zapisami ustawy o finansach publicznych w 2010 roku odniesie
pelny sukces. Ale dzi$, w grudniu 2013 roku, mozna odpowiedzialnie powiedzie¢ jedynie tyle,
ze wdrazanie kontroli zarzadczej to operacja na mentalnosci catej kadry urzedniczej w Polsce.

Janusz Kot - Prezes Regionalnej Izby Obrachunkowej w Krakowie od 1999 roku;
Przewodniczacy Komisji Szkolen, Informacji i Promocji Krajowej Rady Regionalnych Izb
Obrachunkowych; autor licznych publikacji i wykladowca w zakresie gospodarki
nieruchomos$ciami i finanséw publicznych. Pracownik naukowy Akademii Ekonomicznej
w Krakowie w latach 1985 - 1996 (obecnie Uniwersytet Ekonomiczny). Projektodawca
i pierwszy Dyrektor Wydziatu Skarbu Miasta Urzedu Miasta Krakowa w latach 1996 - 1999.
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KONTROLA ZARZADCZA Z PREMIA

W Biuletynie Kontroli Zarzqdczej w jst nr 1 (6)/2013 przedstawitem
idee wsparcia systemu kontroli zarzqdczej przez benchmarking, na
podstawie doswiadczeri zebranych w ramach projektu ,Benchmarking
- narzedzie efektywnej kontroli zarzqdczej w urzedach miast na
prawach powiatu, urzedach gmin i starostwach powiatowych”.
Koordynowany przez Slgski Zwigzek Gmin i Powiatéw projekt ma na
celu zebranie idostarczenie kierownikom urzedéw  danych
poréwnawczych, jako tta do oceny wynikéw osigganych w wybranym
urzedzie. Rozszerzenie perspektywy oceny proceséw poprzez
benchmarking wspiera miedzy innymi mechanizm ustalania celéw,
pomaga w podejmowaniu decyzji, kreuje kulture organizacji w kierunku
ciggtego doskonalenia, ale przede wszystkim utatwia udzielanie odpowiedzi na podstawowe
pytania kontroli zarzgdczej: czy cele izadania sq realizowane w sposob zgodny zprawem,
efektywny, oszczedny i terminowy.

W dwoch kolejnych latach wdrozenia projektu dziatania benchmarkingowe, wspierajace
kontrole zarzadczg, prowadzito 19 urzedow:

— urzedy miast na prawach powiatu: Bielsko-Biata, Bytom, Chorzéw, Czestochowa, Dagbrowa
Goérnicza, Gliwice, Kalisz, Krosno, Piotrkow Trybunalski, Rybnik, Sosnowiec, Tarnéw, Tychy,
Zory;

— urzedy gmin: Jaworze, Lubliniec, Radlin;
— starostwa powiatowe: Piotrkéw Trybunalski, Zawiercie.

Jednostki te wspdlnie wybraty kluczowe procesy, w ktérych prowadzona jest analiza w ramach
benchmarkingu. Dla tych proceséw ustalono cele, wskazniki ich monitorowania, a nastepnie po
zebraniu danych z monitorowania nastgpita wymiana zidentyfikowanych dobrych rozwigzan.

0d 2014 roku w procesie benchmarkingu udziat weZmie juz 40 urzedéw. Przed rozszerzeniem
grupy uczestnikow poddano analizie i dokonano zmian w zestawie kluczowych proceséw
w ktorych prowadzony jest benchmarking. Aktualnie s3 to:

1. Postepowanie administracyjne:

a) pozwolenie na budowe, przebudowe i rozbudowe obiektéw budowlanych oraz zmiany sposobu
uzytkowania (powiat),

b) warunki zabudowy i zagospodarowania terenu (gminy),
¢) wydawanie decyzji o wycince drzew i krzewdéw (gminy, powiaty),

d) wydawanie warunkéw zabudowy oraz decyzji o ustaleniu lokalizacji inwestycji celu
publicznego.

Utrzymanie infrastruktury miejskiej - oSwietlenie (gminy).
Zarzqdzanie zasobami ludzkimi (gminy i powiaty).
Organizacja pracy urzedu (gminy i powiaty).

Gospodarka odpadami (gminy)

S R

Naliczanie zobowiqzan i egzekwowanie dochodéw naleznych z tytutu podatkéw i optat
lokalnych - podatek od nieruchomosci (gminy):

a) monitorowanie zalegtosci podatkowych,
b) egzekwowanie zalegtosci podatkowych.
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7. Realizacja ustug spotecznych w drodze konkurséw na dziatalnos¢ pozytku publicznego.
8. Organizacja sieci szkét publicznych w zakresie dotyczqcym ksztatcenia obowigzkowego.
9. Opieka nad dzie¢mi do lat 3 (Ztobki, kluby dzieciece, dzienny opiekun).

Dla zobrazowania rezultatow tego projektu ponizej przedstawiam wybrane elementy
benchmarkingu z 2013 roku, ktéry zostat przeprowadzony na podstawie danych
z monitorowania procesOw w 2012 roku. Poniewaz prowadzony przez urzedy benchmarking
wspiera | poziom kontroli zarzadczej, analize przedstawie na przyktadzie procesu zarzqdzania
zasobami ludzkimi w urzedzie.

Cel ogoélny w projekcie dla procesu zarzgdzanie zasobami Iludzkimi to utrzymanie
wyspecjalizowanej i zmotywowanej kadry w urzedzie. Dla potrzeb badania poziomu realizacji
celu uczestnicy benchmarkingu ustalili wskazniki jego monitorowania.

Proces: Zarzqgdzanie zasobami ludzkimi

Cel ogélny procesu: Utrzymac wyspecjalizowana i zmotywowana kadre w urzedzie

Cel operacyjny procesu: Mniej niz 5% pracownikow odchodzi z urzedu z wtasnej inicjatywy
Wybrane wskaZniki monitorowania (kontroli zarzadczej):

1. Fluktuacja kadr to liczba odejs¢ z pracy w urzedzie w stosunku do liczby oso6b
zatrudnionych w urzedzie ($rednia w roku). Tak obliczona warto$¢ obrazuje, jak duza liczba
pracownikéw danego urzedu opuszcza (zmienia) prace w danym roku. Czeste zmiany
kadrowe, zwlaszcza na stanowiskach wyspecjalizowanych utrudniajg funkcjonowanie
urzedu i sprawne $wiadczenie ustug dla mieszkancéw. Im wyzsza warto$¢ tym wieksza jest
rotacja na stanowiskach.

2. Rotacja zatrudnienia z inicjatywy pracownika to liczba odej$¢ z pracy z inicjatywy
samego pracownika w stosunku do liczby oséb zatrudnionych w urzedzie (Srednia w roku).
Tak obliczona warto$¢ pokazuje jak duza liczba pracownikéw danego urzedu rozwigzuje
stosunek pracy z wtasnej inicjatywy. Im wyzsza warto$¢, tym wieksza jest rotacja na
stanowiskach z inicjatywy samego pracownika.

3. Przyjecia to liczba os6b przyjetych do pracy w stosunku do liczby os6b zatrudnionych
w urzedzie. Uzyskana warto$¢ pokazuje, jaka jest liczba oséb przyjetych do pracy
w odniesieniu do og6tu zatrudnionych. Im wyzsza wartos¢, tym wieksze jest obciaZenie
komorki kadrowej procesami naborow.

4. Wskaznik zwolnien z inicjatywy pracodawcy jest stosunkiem liczby oséb zwolnionych
do $redniej liczby os6b zatrudnionych. Pokazuje relacje os6b zwolnionych do ogoétu
zatrudnionych w urzedzie.

5. Obsluga kadrowa pokazuje ile oséb przypada na 1 etat zajmujacy sie obstuga kadrowa.
Wskaznik obrazuje wydajno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi.
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Miasta na Starostwa Srednia
Wskaznik prawach ———— Gminy u

powiatu P srupy
Fluktuacji 7,19 10,01 & 398 ¢ 7,06
Rotacji z inicjatywy pracownika 2,34 3,51 1 0,78 & 2,21
Przyjec 95 1% 3,84 3,31 ¢ 5,55
Zwolnien z inicjatywy pracodawcy 1,48 ¥ 7,09 1 1,59 2,09
Obstugi kadrowej 105,71 & 60,17 43,61 4 69,83

Tabela: Srednie wartosci osiggnietych wskaZznikéw - zarzqdzanie zasobami ludzkimi.
Najwazniejsze wniosKki:

¢ najwieksza fluktuacja na stanowiskach wystepuje w starostwach powiatowych,
najmniejsza w gminach;

e 7 inicjatywy samego pracownika najmniejsza rotacja na stanowiskach ma miejsce
w gminach, najwieksza w starostwach powiatowych;

e ponad dwukrotnie wieksze obciazenie komdrki kadrowej w miastach na prawach
powiatu w stosunku do obcigzenia komdrki kadrowej gminy;

® najmniej osé6b zwolnionych zinicjatywy pracodawcy jest w miastach na prawach
powiatu, najwiecej w starostwach powiatowych;

¢ najwieksza wydajno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi ma miejsce w miastach na
prawach powiatu, najmniejsza w gminach.

6. Dodatkowy wskaznik, wprowadzony w ramach innowacyjnego podej$cia do kontroli
zarzadczej: ocena wybranych elementow jako$ci obstugi klientow urzedu

Wyniki badania opinii klientéw stanowia dodatkowe wskazniki do oceny poziomu realizacji
procesow. Stanowig one tlo dla ,twardych” danych z monitorowania proceséw prowadzonego
przez urzedy.

W ramach projektu, co roku, prowadzone jest badanie satysfakcji klientow kazdego z urzedow.
Narzedziem badawczym jest kwestionariusz sktadajacy z 30 pytan o charakterze otwartym
i zamknietym. Wyniki badan stanowig kolejny wskaznik do oceny proceséw. Jedno z pytan
dotyczyto oceny poszczegdélnych elementéw jakosci obstugi interesantéw urzedu. Oceny
dokonywano w skali od 1 (ocena najnizsza) do 5 (ocena najwyzsza) w nastepujacych kryteriach:

a) szczere zaangazowanie (po$wiecenie uwagi i sygnalizowanie checi pomocy) pracownikéow
urzedu,

b) obiektywizm podejscia,

c) staranno$¢ w rozpatrywaniu spraw,

d) zrozumiato$¢ przekazywanych informacji,

e) fachowos¢ oséb, z ktérymi klient sie kontaktowat,
f) uprzejmos¢ urzednikdw.

Dla przyktadu prezentuje wyniki osiaggane przez urzedy gmin.
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szczere zaangazowanie (poswiecenie 4,03
uwagi i sygnalizowanie checi pomocy) 3,99
. . i 4,05
obiektywizm podejscia ﬂ 4.02
starannos¢ w rozpatrywaniu sprawy 4,02
(dazenie do petnego zrozumienia * 3,99 2013
zrozumiatos¢ przekazywanych 4,03 2012
informaciji ﬂ 4,03
fachowosc¢ osob, z ktérymi klient sie 4,09
kontaktowat ? 4,08
L, o 4,19
uprzejmos¢ urzednikow F 419
38 39 4 41 4,

2 43 44

Wykres 1: Ocena poszczegdlnych elementow jakosci obstugi interesantéw w gminach.

Kazdy z urzedéw biorgcych udziat w projekcie, na podstawie indywidualnych raportéw
dokonuje oceny poziomu $wiadczonych ustug w swojej jednostce. Do kierownikéw jednostek
nalezy réwniez poglebianie przyczyn ewentualnych niskich wynikéw satysfakcji klientow.

Dobra praktyka: urzad jak firma

W procesie zarzgdzanie zasobami ludzkimi jako dobra praktyke wskazano wdrozenie w urzedzie
biznesowego podejscia do zarzadzania t3 sferg poprzez wprowadzenie do wynagrodzenia
dodatku motywacyjnego. W niniejszym artykule, dla zobrazowania podejscia tylko sygnalizuje
zatozenia tego systemu jako przyktadu biznesowego podejscia do motywacji ptacowe;j.
Uczestnicy benchmarkingu otrzymali szczegdty tych rozwiazan, a cze$¢ z urzedéw bioracych
udziat w projekcie rozpoczeta wdrazanie systemu.

Cel wdrozenia dodatku motywacyjnego

1. utrzymanie realnego poziomu S$rednich wynagrodzen w urzedzie przy jednoczesnym
zwiekszeniu proporcji sktadnikéw motywacyjnych wynagrodzenia w stosunku do
sktadnikéw statych;

2. dostarczenie kierownikowi urzedu i osobom nadzorujacym narzedzia pozwalajacego na
bezposredni wptyw oceny pracy wydziatdw na wynagrodzenia ich pracownikéw, a tym
samym zmotywowanie zespoléw do utrzymania wysokiej efektywno$ci pracy lub jej
poprawy w kolejnym okresie;

3. dostarczenie naczelnikom wydziatéw narzedzia pozwalajacego na systematyczne
rozliczanie pracownikow z efektéw pracy i odzwierciedlanie aktywnos$ci i obcigzenia
pracownika w danym kwartale w ruchomym sktadniku wynagrodzenia, a tym samym
zmotywowanie pracownikéw do utrzymania wysokiej efektywno$ci pracy lub jej poprawy.

Wdrozenie systemu

Na podstawie zidentyfikowanej praktyki, rekomenduje sie etapowe, Kilkuletnie wdrazanie
systemu. W pierwszym roku przeznacza sie na ten system ,oszczednosci” z funduszu ptac,
np. z tytutu nieobecnos$ci pracownikéw i dokonuje sie wyptaty jednego dodatku motywacyjnego.
W kolejnych latach nastepuje odstapienie od podwyzek wynagrodzen zasadniczych na rzecz
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zwiekszania puli na dodatki motywacyjne i zwiekszanie czestotliwosci ich wyptacania.
Zaprezentowane rozwigzanie przedstawia efekt docelowy jaki osiggnieto w wyniku
kilkuletniego wdrozenia.

Efeldt werozenia systemu dodatkéw metywacyjnych

Srednie vynagrodz enie wptacone Skladniki motywacyjne - 2012 r.
400%:
- 1% 90,97%
W% T% 2
%
80%
T0%
Gi0%
S0%
B 8%
0% 0,38% 8,65%
30%
20%
10% O nagrody
0% dod atki za sz olenis
2007 2012 O daod atki m otywacyjne

Ostake skiadniki 134ka skadniki matyw acyine

Efeld werozenia systemu dodatkéw motywacyjnych

Odsetek pracownikéw oceniajacych dodatki motywacyjne jako
najbardziej motywujacy skiadnik systemu wynagradzania

43,07

50%
45%
A 32,31% 31,18%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

NN\

2010 2011 2012

Wykres 2 i 3: Efekt kilkuletniego wdrozenia systemu dodatkéw motywacyjnych.

Zasady przyznawania dodatku motywacyjnego

Dodatek motywacyjny nie jest obligatoryjnym sktadnikiem wynagrodzenia. Kierownik urzedu
podejmuje decyzje o uruchomieniu puli na dodatki motywacyjne na podstawie kwartalnych
informacji, dotyczacych wykonania funduszu ptac. Odpowiednio do mozliwosci ustala kwoty
wyjsciowe dla poszczegblnych grup stanowisk pracy. Kwoty wyjsciowe dla poszczegolnych
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wydzialéw (uwzgledniajgce strukture stanowiskowa) s3 korygowane o wspdtczynnik
wynikajacy z rocznej oceny pracy wydziatu oraz powiekszane o kwote ,,0szczednos$ci” z tytutu
nieobecnosci pracownikéw (w wysokosci do 25%). Naczelnik wydziatu dostaje do
rozdysponowania aczng pule srodkéw wyliczong na powyzszych zasadach. Kwoty wyjsciowe
ustalone dla poszczegélnych stanowisk, ktére stanowig podstawe do naliczenia puli nie s3
wigzace dla naczelnikow wydziatlbw w podziale Srodkéw. Naczelnik proponuje wysokos¢
dodatkéw motywacyjnych, uwzgledniajac efektywnos$¢ pracy pracownika w minionym kwartale.
Jezeli nie jest bezposrednim przetoZzonym pracownika, uzgadnia propozycje stawek
z bezposrednimi przetozonymi.

Opory przed zmianami

Odstapienie od podwyzek wynagrodzen zasadniczych na rzecz sktadnika ruchomego spotyka sie
z duzym oporem urzednikow, zwitaszcza w pierwszych latach wdrazania systemu. Jednakze
biznesowe podejscie do motywacji ptacowej w urzedach jest w petni zasadne, co potwierdzajg
wyniki kontroli zarzadczej w ramach procesu zarzqdzanie zasobami ludzkimi w urzedach
wdrazajacych to rozwigzanie.

Aby zmniejszy¢ opo6r przed zmiang konieczna jest dobra polityka informacyjna w tym zakresie,
najlepiej bezposrednio z poziomu kierownika urzedu. Gléwnym jej przestaniem winno by¢
informowanie, iZ celem wdrozenia tego systemu jest utrzymanie, a nawet wzrost realnego
poziomu S$rednich wynagrodzen w urzedzie, ale przy jednoczesnym zwiekszeniu proporcji
sktadnikéw motywacyjnych wynagrodzenia w stosunku do sktadnikéw statych. Po kilku latach
niezadowolenia z polityki ptacowej nastepuje wzrost satysfakcji pracownikéw urzedu z systemu
wynagradzania i jest on wyzszy niz przed rozpoczeciem zmian.

Podsumowanie

Kontrola zarzadcza procesu zarzqdzanie zasobami Iludzkimi, prowadzona przy wsparciu
benchmarkingu, pozwala uczestnikom projektu nie tylko na biezace monitorowanie
poprawnoSci przebiegu tego procesu, ale daje réwniez informacje o wynikach osigganych przez
inne organizacje. Informacja o stosowanych rozwigzaniach zmniejsza ryzyko podjecia
niewlasciwych decyzji w tym zakresie oraz pozwala unikng¢ sytuacji ,wywazania otwartych
drzwi”.

Przedstawiona dobra praktyka obrazuje przyktadowe rozwigzanie, ktére wymaga odwaznej
decyzji kierownika urzedu. Rozwigzanie to, mimo iz w biznesie jest powszechnie stosowane
iuznane, wurzedach jest wdrazane rzadko. Doswiadczenia innych urzedéw stanowig
potwierdzenie stuszno$ci wprowadzania zmian, a dodatkowo pozwola unikna¢ btedow
w budowaniu systemu.

Artykul powstal przy wykorzystaniu raportu z badan, opracowywanego przez eksperta
w projekcie, Panig Sylwie Uchnast - Gara.

Projekt Slaskiego Zwiazku Gmin i Powiatéw ,Benchmarking - narzedzie efektywnej kontroli
zarzadczej w urzedach miast na prawach powiatu, urzedach gmin i starostwach powiatowych”
wspétfinansowany jest ze $rodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu
Spotecznego oraz dotacji celowej z budzetu Ministerstwa Administracji i Cyfryzacji.

Strona projektu: www.benchmarking.silesia.org.pl.

Mariusz Spiewok posiada ponad 10 letnie do$wiadczenie na stanowisku kierowniczym
w administracji samorzadowej: w urzedzie miasta na prawach powiatu oraz na stanowisku
zastepcy dyrektora miejskiej jednostki organizacyjnej. Ponadto czesto byt zaangaZowany
w realizacje projektéw zwigzanych z podnoszeniem efektywnos$ci dziatania jednostek sektora
finanséw publicznych - ostatnio jako kierownik projektu Slaskiego Zwiazku Gmin i Powiatéw
»,Benchmarking - narzedzie efektywnej kontroli zarzadczej w urzedach (...)".
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ZAPEWNIENIE OKRESOWEGO AUDYTU WEWNETRZNEGO W ZAKRESIE SYSTEMU
BEZPIECZENSTWA INFORMACJI W JST

Obowiqzki w zakresie bezpieczeristwa systeméw teleinformatycznych
w sektorze publicznym, a zwtaszcza obowigzek corocznego audytu
wewnetrznego w zakresie bezpieczenistwa informacji, ktére weszly
w zycie wiosng 2012 r, wywotaly spore poruszenie w naszym
audytorskim  srodowisku. Audytorzy wewnetrzni, zatrudnieni
w urzedach gmin czy starostwach nierzadko na czesé¢ etatu, byli mocno
zaniepokojeni  perspektywqg  audytowania  wylgcznie  obszaru
bezpieczenistwa teleinformatycznego. Do tego bowiem sprowadzataby
sie w praktyce ich aktywnos¢, jezeli obowigzek ten zostatby sztywno
przypisany audytorom funkcjonujgcym w jednostkach na podstawie
przepiséw ustawy o finansach publicznych.

Na szcze$cie wspolne stanowisko w tej sprawie ze strony Ministerstwa Administracji i Cyfryzacji
oraz Ministerstwa Finanséw daje przynajmniej teoretycznie rézne mozliwosci realizacji tego
zadania, np. poprzez zakontraktowanie takiej ustugi na zewnatrz.

Niezaleznie jednak od sposobu realizacji tego audytu, ktéry powinien by¢ dokonywany przez
osobe majgcg odpowiednie przygotowanie, wiedze oraz doswiadczenie z tego zakresu
(przyktadowo przez wilasnego audytora wewnetrznego lub innego pracownika posiadajacego
odpowiednie kompetencje, czy tez ustugodawce zewnetrznego), pozostaje do rozstrzygniecia
problem podmiotowego zakresu obowigzywania powyzszych przepiséw. Problem dotyczy
w szczeg6lno$ci samorzadowych jednostek organizacyjnych. Sprawa nie jest niestety
jednoznaczna, dlatego podejme prébe rozwiktania zagadki, ktéra zadali nam autorzy regulacji.

Czy musimy mie¢ ten audyt?

Podstawowa regulacjg, ktorg nalezy w tym kontekScie rozwazy¢, sa przepisy ustawy
o informatyzacji dziatalnosci podmiotéw realizujacych zadania publiczneé, zwanej w dalszej
czesci artykutu ,ustawq”. Zgodnie z art. 13 ust. 1 ustawy podmiot publiczny ma obowigzek
uzywania do realizacji zadan publicznych systeméw teleinformatycznych spetniajacych
minimalne wymagania dla systeméw teleinformatycznych, ktore zostaty okreslone w przepisach
rozporzadzenia Rady Ministréw w sprawie Krajowych Ram Interoperacyjnosci’, zwanego dalej
»rozporzadzeniem w sprawie KRI”.

Obowiazek ten dotyczy podmiotéw ktdre spetniajg tacznie nastepujgce warunki:

1. Zostaly wymienione w art. 2 ustawy jako podmioty zobowigzane do stosowania przepiséw
ustawy.

Podmioty publiczne obowigzane do stosowania przepisow ustawy zostatly okreslone
w art. 2 ust. 1 ustawy, m.in.: jednostki samorzadu terytorialnego (pkt 1), jednostki budzetowe
i samorzadowe zaktady budzetowe (pkt 2), samodzielne publiczne zaktady opieki zdrowotnej
oraz spotki wykonujace dziatalno$¢ lecznicza (pkt 4), a takze samorzadowe osoby prawne
utworzone na podstawie odrebnych ustaw w celu realizacji zadan publicznych (pkt 7).

6 Ustawa z dnia 17 lutego 2005 r. o informatyzacji dziatalnosci podmiotéw realizujacych zadania
publiczne (Dz.U. Nr 64, poz. 565, z p6zn. zm.)

7 Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 12 kwietnia 2012 r. w sprawie Krajowych Ram
Interoperacyjnos$ci, minimalnych wymagan dla rejestréw publicznych i wymiany informacji w postaci
elektronicznej oraz minimalnych wymagan dla systeméw teleinformatycznych (Dz.U.z 2012 r., poz. 526)
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Jednostki samorzadu terytorialnego, ani samorzadowe jednostki organizacyjne nie zostaty
objete wytaczeniami podmiotowymi okre$lonymi w art. 2 ust. 3-4 ustawy. Musza wiec one
stosowac¢ przepisy ustawy, w tym dotyczace minimalnych wymagan dla systemow
teleinformatycznych, ktére zostaty okreslone w rozdziale 3 ustawy.

2. Wykonuja zadania publiczne okreslone ustawami.

Nie istnieja przepisy, ktére definiowatyby pojecie zadan publicznych. Jako przyktad szeregu
zadan publicznych mozna wskaza¢ liste zadan wiasnych gminy, do ktérych naleza przyktadowo
sprawy z zakresu: tadu przestrzennego, gospodarki nieruchomo$ciami, ochrony zdrowia,
edukacji publicznej, kultury etc.

Oprocz tych zadan jednostki realizujg takze zadania o charakterze wewnetrznym na potrzeby
funkcjonowania danej jednostki (np. zatrudnianie pracownikéw, prowadzenie rachunkowosci
itp.) Mozna w tym przypadku szukaé¢ analogii w orzecznictwie sadéw administracyjnych,
dotyczacym obowigzku udostepniania informacji publicznej i z pewnym uproszczeniem przyjac,
ze zadania o charakterze wewnetrznym nie stanowig zadan publicznych. Jednak nalezy
podkresli¢, Ze bezpieczenstwo informacji odnoszace sie do zadan o charakterze wewnetrznym
jest réwniez istotne, mimo Ze przepisy ustawy nie obejmujg zakresem tego obszaru. Z systemu
teleinformatycznego trudno byloby wydzieli¢ tylko te czes$¢, ktéra stuzy realizacji zadan
publicznych, bo w tym samym systemie, przy wykorzystaniu tych samych urzadzen oraz przez
tych samych pracownikéw realizowane sg zaréwno zadania publiczne, jak izadania na
wewnetrzne potrzeby danej jednostki.

3. Do realizacji zadan publicznych uzywane s3 systemy teleinformatyczne.

System teleinformatyczny zostat zdefiniowany w art. 3 pkt 3 ustawy jako zesp6t
wspotpracujacych ze soba urzadzen informatycznych i oprogramowania zapewniajacy
przetwarzanie, przechowywanie, a takze wysylanie i odbieranie danych przez sieci
telekomunikacyjne za pomocg wilasciwego dla danego rodzaju sieci telekomunikacyjnego
urzadzenia koficowego w rozumieniu przepiséw ustawy Prawo telekomunikacyjnes.

Biorac pod uwage powyzsza definicje nalezy oceni¢, ze kazdy system informatyczny (np. serwer
i stacje robocze potaczone siecig), ktdry ma mozliwo$¢ dostepu do sieci zewnetrznych
(np. Internetu) za pomoca telekomunikacyjnego urzadzenia koricowego (np. routera) miesci sie
w ramach tej definicji.

Przy czym nalezy zwrdéci¢ uwage, Ze przepisy ustawy nie zawezajg w tym przypadku
obowiazkdw zwigzanych z bezpieczenistwem informacji wytacznie do e-ustug, ktére w catosci sg
realizowane w systemach teleinformatycznych. Tak wiec te gminy, ktére uznaja, Ze nie
udostepniaja zadnych ustug poprzez Internet i dlatego przepisy powyzsze ich nie dotycza, nie do
konca maja racje.

Jak widzimy precyzyjne okreslenie, czy dana jednostka jest zobowigzana do stosowania
przepisow ustawy, a w konsekwencji do wykonywania corocznego audytu w zakresie
bezpieczenstwa informacji, wymaga w kazdym przypadku indywidualnej analizy. Mysle jednak,
ze w przypadku urzedéw jst, czyli urzedéw gmin i miast, starostw powiatowych i urzedéw
marszatkowskich, mozna bez wiekszego ryzyka przyjaé, ze kazdy z nich spetnia tacznie
powyzsze trzy warunki. Trudno bowiem sobie wyobrazi¢ urzad cho¢by najmniejszej gminy,
w ktérym zadania publiczne nie s3 realizowane w systemie teleinformatycznym. Tym samym

8 Ustawa z dnia 16 lipca 2004 r. - Prawo telekomunikacyjne (Dz. U. Nr 171, poz. 1800, z p6zZn. zm.)
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urzedy jst w mojej opinii, podlegajg przepisom ustawy w zakresie m.in. rozdziatu 3
okreslajacego zasady bezpieczenstwa systemdw teleinformatycznych.

Trudniejsza sprawa jest w przypadku samorzadowych jednostek organizacyjnych. Tu sytuacja
moze by¢ bardzo réznorodna. Dana jednostka organizacyjna moze np. nie wykonywa¢ zadan
publicznych, okre$lonych na poziomie przepiséw ustawowych, albo w réznym stopniu
realizowac zadania publiczne przy uzyciu systeméow teleinformatycznych.

Mysle, ze najbardziej istotnym przypadkiem, ktéry nalezy rozpatrzy¢ sa szkoty i przedszkola,
gdyz tych jednostek jest po prostu najwiecej.

Przedszkola publiczne spetniajag co najmniej dwa z trzech warunkéw okreslonych przepisami
ustawy - funkcjonuja zwykle w formie jednostek budzetowych i wykonuja zadania publiczne
okreslone ustawami. Pytanie, ktére nalezy sobie postawi¢ w tym przypadku brzmi: czy te
zadania sg realizowane przy uzyciu systeméw teleinformatycznych? I tu sytuacja moze by¢
bardzo rézna. Po pierwsze komputery uzytkowane w przedszkolach nie zawsze sg potaczone
w sie¢ - takim przypadku przepiséw ustawy nie stosuje sie. W konsekwencji nie obowigzuja
takich jednostek takze przepisy wykonawcze do tej ustawy, a wiec takze obowiagzek audytu
w zakresie bezpieczeistwa informacji. Po drugie, nawet zakladajgc, ze w przedszkolu
funkcjonuje sie¢ komputerowa z potaczeniem z sieciami zewnetrznymi (czyli system
teleinformatyczny), to jezeli w takiej sieci sa realizowane wytacznie zadania wewnetrzne
przedszkola (ksiegowos¢, kadry, zamowienia), wowczas sytuacja jest podobna do opisanej
wcze$niej - brak jest obowigzku audytu bezpieczenstwa informacji. Prawdopodobnie wiekszo$¢
przedszkoli publicznych w praktyce nie bedzie zatem zobowigzana do stosowania przepiséw
w zakresie bezpieczenstwa systemow teleinformatycznych, poza oczywiscie obowigzkami
wynikajacym z przepiséw o ochronie danych osobowych.

W przypadku szkét publicznych funkcjonujgcych w formie jednostek budzetowych sytuacja
wyglada podobnie. Z tym, Zze w przypadku szko6t nalezy wzia¢ pod uwage jeszcze jeden przepis.
Zgodnie z art. 13 ust. 1 a ustawy, przepiséw dotyczacych minimalnych wymagan dla systemow
teleinformatycznych nie stosuje sie do systemdw teleinformatycznych uzywanych do celéw
naukowych i dydaktycznych. W przypadku szkét powszechng praktyka jest stosowanie tzw.
elektronicznych dziennikéw ocen. W tym przypadku, moim zdaniem, moZna uzna¢, Ze s3 to
wlasnie systemy uzywane do celéw dydaktycznych. W konsekwencji, w takiej sytuacji réwniez
brak bedzie obowigzku corocznego audytu w zakresie bezpieczenstwa teleinformatycznego.

Natomiast w przypadku sporej czesSci bibliotek moga by¢ speilnione iacznie wszystkie trzy
omawiane wyzej warunki. Znakomita wiekszo$¢ korzysta do realizacji swoich statutowych
zadan z systeméw teleinformatycznych, a s3 to zadania publiczne okreSlone w przepisach
ustawowych. Podobna sytuacja wystepuje w przypadku samodzielnych publicznych zaktadow
opieki zdrowotne;.

Nalezy jednak podkresli¢, ze w przypadku kazdej jednostki nalezy dokonaé¢ indywidualnej
analizy, aby rozstrzygna¢, czy dana jednostka spelnia lacznie trzy wcze$niej wspomniane
warunkKi, tj.:

1. dziata w formie wymienionej w przepisach ustawy (np. jednostka budzetowa),
2. realizuje zadania publiczne okreslone przepisami ustawowymi i
3. zadania te realizuje przy wykorzystaniu systeméw teleinformatycznych.

Dopiero w przypadku twierdzacej odpowiedzi na wszystkie trzy powyzsze pytania, mozna
twierdzi¢, ze jednostka ta jest objeta obowigzkiem stosowania do realizacji zadan publicznych
systemoéw teleinformatycznych, spetniajacych minimalne wymagania okre$lone w przepisach
rozporzadzenia KRI, a tym samym obowigzkiem zapewnianie corocznego audytu w zakresie
bezpieczenstwa informacji.
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Jednym z wymogéw dotyczacych systeméw teleinformatycznych jest zapewnienie przez
kierownika jednostki systemu bezpieczenstwa informacji zapewniajacego poufnos¢,
integralnos$¢ i dostepnos¢ danych (§ 20 ust. 1 rozporzadzenia w sprawie KRI). Nalezy podkreslié,
ze obowigzek ten dotyczy kierownika danej jednostki, tak wiec w przypadku jednostek
organizacyjnych za jego realizacje, w tym za zapewnienie audytu, jest odpowiedzialny kierownik
tej jednostki.

Nalezy takze zauwazy¢, Ze obowigzek zapewnienia audytu w zakresie bezpieczenstwa
informacji nie zostat ograniczony tylko do tych jednostek, ktére sa zobowigzane do prowadzenia
audytu wewnetrznego na podstawie przepisOw ustawy o finansach publicznych. Tak wiec
pomimo, iz istniejg gminy, ktére nie sg zobowiazane do prowadzenia audytu wewnetrznego (nie
przekraczaja ustawowego progu 40 mln zi), to jednak przepisy w zakresie audytu
bezpieczenstwa informacji beda dotyczy¢ urzedu takiej gminy oraz by¢ moze niektérych
gminnych jednostek organizacyjnych.

Kto moze przeprowadzi¢ audyt bezpieczenstwa informacji?

Szczeg6towe wymagania dotyczace audytu wewnetrznego w przepisach rozporzadzenia
w sprawie KRI nie zostaty okreslone.

Natomiast zgodnie ze wspdlnym stanowiskiem Ministerstwa Administracji i Cyfryzacji oraz
Ministerstwa Finansow:

sJednostki, ktére nie wdrozyly systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji, zgodnie
z normami wskazanymi w § 20 ust. 3 rozporzadzenia w sprawie KRI, sg zobowigzane, zgodnie
z § 20 ust. 2 pkt 14 ww. rozporzadzenia, do zapewnienia okresowego audytu wewnetrznego
w zakresie informacji bezpieczenstwa informacji nie rzadziej niZz raz na rok. Uzycie
w rozporzqdzeniu sformulowania ,audyt wewnetrzny” nie miato na celu obligatoryjnego
przypisania tego obowiazku Kkomdrkom audytu wewnetrznego, funkcjonujacym
w jednostkach sektora finanséw publicznych na mocy przepiséw Dziatu VI ustawy o finansach
publicznych, zwanymi dalej komoérkami audytu wewnetrznego. Jak wyzej wskazano,
ustawodawca nie okreslit sposobu, trybu, rodzaju audytu, ani tez oséb czy komorek
organizacyjnych, ktérym nalezatoby powierzy¢ prowadzenie ww. audytu. Zatem decyzja co do
tego, komu zostanie powierzone prowadzenie omawianego audytu, spoczywa na
kierownictwie podmiotu.

Kryteriami, jakimi nalezy sie kierowa¢ przy wyborze oséb/komoérek organizacyjnych
prowadzacych audyt w zakresie bezpieczenstwa informacji s3: odpowiednie kwalifikacje,
doswiadczenie, znajomos$¢ metodyki audytu w zakresie bezpieczenistwa informacji, atakze
niezalezno$¢ od obszaru audytowanego. W razie watpliwosci, przy wyborze os6b/komorek
organizacyjnych prowadzacych ww. audyt mozna bra¢ pod uwage wymogi wskazane w normach
wymienionych w § 20 ust. 3 rozporzadzenia w sprawie KRL”

Wymagania dot. audytu wewnetrznego mozna takze odnaleZ¢ w zapisach normy PN-ISO/IEC
270019, ktérag przepisy rozporzadzenia wskazuja jako rozwigzanie modelowe w zakresie
organizacji systemu zarzgdzania bezpieczenstwem informacji. Pkt 4.2.3 lit.e tej normy
(Monitorowanie i przeglad SZBI10) stanowi, Ze ,audyty wewnetrzne sg przeprowadzane przez
organizacje lub w imieniu organizacji na potrzeby wewnetrzne”. Oznacza to mozliwos¢
wykorzystania zasobow wtasnych, jak i powierzenia tego zadania podmiotowi zewnetrznemu.

9 Norma PN-ISO/IEC 27001. Technika informatyczna - Techniki bezpieczenistwa - Systemy zarzadzania
bezpieczenstwem informacji - Wymagania

10 Skrot od: System Zarzqdzania Bezpieczeristwem Informacji
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Rozdziat 6 powyzszej normy stanowi ponadto, ze: ,Wybér audytoréw i przeprowadzenie audytu
powinny zapewnié¢ obiektywno$¢ i bezstronno$¢ procesu audytowego. Audytorzy nie powinni
audytowac swojej wlasnej pracy.”. Nie powinna mie¢ miejsce sytuacja, aby takiego audytu
dokonali np. pracownicy dziatu informatyki albo osoba pelnigca funkcje administratora
bezpieczenstwa informacji.

W praktyce wiec pozostaja do wyboru zasoby wiasne urzedu, np. audytor wewnetrzny (wlasny
albo =zatrudniony w urzedzie jst), wyznaczeni audytorzy bezpieczenstwa informacji
(np. w urzedach ktére wdrozyty norme PN-ISO/IEC 27001) albo ustugodawcy zewnetrzni.

Podsumowanie

Ustawa o informatyzacji dziatalnosci podmiotéw realizujacych zadania publiczne natozyta na
jednostki samorzadu terytorialnego, wszystkie albo w znakomitej wiekszosci, obowiazki m.in.
w zakresie  minimalnych wymagan dla systeméw teleinformatycznych. Zgodnie
z rozporzadzeniem w sprawie KRI obowigzkiem kierownika jednostki jest zagwarantowanie
systemu bezpieczenstwa informacji zapewniajacego poufnos$¢, integralnos¢ i dostepnos¢ danych.
Z kolei jednym zobowigzkowych wymogéw systemu bezpieczenistwa informacji jest
zapewnienie okresowego audytu wewnetrznego w zakresie bezpieczenistwa informacji, nie
rzadziej niz raz na rok. Realizujgc obowigzki w zakresie audytu bezpieczenstwa informacji
nalezy zatem wzia¢ pod uwage wszystkie aktualne uwarunkowania prawne.

W przypadku jednostek organizacyjnych sytuacja moze by¢ bardzo zréznicowana, nalezy zatem
zawsze dokona¢ indywidualnej analizy zakresu obowigzywania obowiazujacych
przepisow w odniesieniu do danej jednostki.

Przedstawiona publikacja jest wyrazem opinii Autora.

Wspdlne stanowisko Departamentu Informatyzacji Ministerstwa Administracji i Cyfryzacji oraz
Departamentu Audytu Sektora Finanséw Publicznych Ministerstwa Finansé6w w zakresie
przedstawionej problematyki zostato zamieszczone na stronie Ministerstwa Finansow
w zaktadce: Dziatalno$¢/Finanse Publiczne/Kontrola zarzadcza i audyt wewnetrzny/ Metodyka

i dobre praktyki/Metodyka

Stawomir Kacprzak, CIA, CGAP, audytor i konsultant w zakresie audytu wewnetrznego
i kontroli zarzadczej. Posiada duze do$wiadczenie w administracji rzadowej, w latach 2007-
2011 zajmowat stanowisko Dyrektora Departamentu Audytu Sektora Finanséw Publicznych.
Obecnie reprezentuje Instytut Audytu Sektora Publicznego www.inasp.pl

PODSUMOWANIE WYNIKOW ANKIETY NA TEMAT BIULETYNU KONTROLI

ZARZADCZE] W JST

Serdecznie dziekujemy Czytelnikom, ktérzy odpowiadajac na prosbe zamieszczona
w poprzednim numerze Biuletynu, poswiecili swéj czas i wzieli udzial w ankiecie on-line
na temat naszej publikacji. JesteSmy wdzieczni za wszelkie propozycje oraz pozytywne opinie
skierowane pod adresem naszego wydawnictwa. Paistwa odpowiedzi na pytania zamieszczone
w ankiecie pozwolity nam na zebranie: informacji na temat przydatnosci dotychczasowych
publikacji, propozycji zagadnien do kolejnych numeréw, a takze przyktadéw dobrych praktyk,
ktére bedziemy starali sie upowszechni¢ na tamach naszego Biuletynu.

WhiosKi z ankiety

W okresie udostepnienia ankiety on-line, tj. od 1 do 31 paZdziernika 2013 r. otrzymaliSmy
61 wypetnionych ankiet.
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Wyniki ankiety swiadcza o tym, ze odbiorcami Biuletynu w jednostkach, ktére braty udziat
w badaniu, sa najczesciej: kierownicy jst, pracownicy komorek ds. kontroli zarzadczej, audytorzy
wewnetrzni i kontrolerzy oraz przedstawiciele stluzb finansowo-ksiegowych. Uwagi
i komentarze zawarte w przekazanych ankietach wskazuja na zasadno$¢ kontynuacji naszej
publikacji oraz dalszego rozwijania w niej zagadnien z zakresu kontroli zarzadczej, biorac pod
uwage potrzeby odbiorcow Biuletynu.

Odpowiedzi na pytania dotyczace oceny przydatnosci i adekwatnoSci tematéw opublikowanych
dotychczas w Biuletynie do potrzeb jst, wskazuja na potrzebe dalszego ich uszczegétowienia
i uzupetienia o aspekty praktyczne. Wsrdd tematow, ktore szczegdlnie interesujg uczestnikdw
ankiety znalazta sie problematyka zarzadzania ryzykiem w jst (na przyktadach dobrych praktyk,
zidentyfikowanych w jst), ocena dotychczasowego funkcjonowania kontroli zarzadczej (poprzez
omoOwienie najistotniejszych btedéw popeinianych przez jednostki w zakresie funkcjonowania
kontroli zarzadczej na podstawie kontroli NIK, RIO), wyznaczania celow w jst (poprzez
wskazanie dobrych praktyk i konkretnych przyktadéw) oraz audytu bezpieczenstwa informaciji.

Cennym Zrodtem wiedzy na temat potrzeb ankietowanych jest rowniez okreslenie przez nich
tematoéw, ktére dotychczas nie byly, a powinny zosta¢c omoéwione w kolejnych numerach
Biuletynu. Opierajac sie na wynikach ankiet mozemy stwierdzi¢, ze zapotrzebowanie obejmuje
zarOwno opracowania na temat specyficznych zagadnien dotyczacych np. organizacji
i funkcjonowania II poziomu systemu kontroli zarzadczej w okreslonych typach jednostek (np.
oswiaty, zdrowia), czy opracowania porzadkujace relacje kontroli zarzadczej do narzedzi
zarzadczych (np. budzetu zadaniowego, systemu ISO), ale rowniez kolejne artykuty zawierajace
ogoblne wyjasnienia oraz promocje idei i celéw kontroli zarzadczej, a takze wskazdéwki jak
skutecznie motywowacé zar6wno pracownikéw, jak i kierownictwo jst do dalszego doskonalenia
rozwigzan z ww. obszaru.

Doceniajgc Panstwa wkiad w proces rozwoju naszego wydawnictwa dotozymy staran, aby
zgtoszone w ankiecie propozycje znalazly odzwierciedlenie w kolejnych numerach Biuletynu.
Zachecamy rdéwniez Naszych Czytelnikéw, aby sami zglaszali sie do nas z propozycjami
interesujgcych artykutéw lub wskazywali osoby, ktéore majac odpowiednia wiedze
i doSwiadczenie praktyczne w samorzadzie terytorialnym, bytyby zainteresowane
przygotowaniem takich artykutéw na potrzeby Biuletynu.

Zgtoszone w ankietach pytania z zakresu kontroli zarzadczej oraz audytu wewnetrznego,
réwniez pozwalajg nam na identyfikacje probleméw, ktére nadal wymagajaca szerszego
wyjasnienia. Poniewaz pytan wptyneto duzo, bedziemy na nie sukcesywnie odpowiada¢ na
tamach naszego wydawnictwa. Pierwsze odpowiedzi znajda Panstwo juz w tym numerze.

W ramach ankiet wptynety do nas réwniez informacje od jst, ktore sa gotowe podzieli¢ sie na
tamach Biuletynu stosowanymi przez siebie praktykami w zakresie kontroli zarzadczej. Jest to
bardzo istotna i cenna inicjatywa. Z przyjemnoscig bedziemy sukcesywnie zapoznawac sie ze
zgtoszonymi praktykami, aby moc je Panstwu przedstawi¢ w kolejnych numerach naszej
publikacji.

ChcielibySmy wszystkich Panstwa zacheci¢ do wspétautorstwa naszego wydawnictwa
i dzielenia sie zinnymi czytelnikami swoimi pomystami, do$wiadczeniami oraz dobrymi
praktykami. Jako jednostka administracji rzadowej nie mamy bezposredniego dostepu do
rozwigzan wdrazanych w sektorze samorzadowym. Wyrazamy zatem przekonanie, ze Panistwa
osiagniecia jako praktykéw beda inspirowaty innych i pomagaty im w realizacji obowigzkow
wynikajacych z przepiséw z zakresu kontroli zarzadczej w jst.

Jeszcze raz bardzo dziekujemy Panstwu za wziecie udzialu w ankiecie oraz przestane uwagi,
pomysty isugestie. Mamy nadzieje, Zze kolejne numery Biuletynu, dzieki Panstwa aktywnosci
beda dla Naszych Czytelnikéw jeszcze bardziej uzytecznym Zrédtem informacji na temat praktyk
w zakresie funkcjonowania kontroli zarzadczej w sektorze samorzadowym.
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ODPOWIEDZI NA PYTANIA CZYTELNIKOW

‘

Ponizej przedstawiamy pierwsze z serii odpowiedzi na pytania zgloszone przez Panstwa
w badaniu ankietowym na temat Biuletynu Kontroli Zarzadczej w jst.

Pytanie 1. Czy Wéjt ma sklada¢ oswiadczenie o stanie kontroli zarzadczej?

Ustawa o finansach publicznych nie naktada na wdjta (burmistrza, prezydenta miasta,
przewodniczacego zarzadu jednostki samorzadu terytorialnego) obowigzku sktadania
o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej. Jednak zapewnienie prawidlowo funkcjonujacej
kontroli zarzadczej, w mys$l standardéw kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych1?,
jest obowigzkiem kazdego kierownika jednostki sektora publicznego - rowniez kierownika jst.
Standard 22 Uzyskanie zapewnienia o stanie kontroli zarzqdczej zaleca coroczne potwierdzenie
uzyskania zapewnienia w formie o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej za poprzedni
rok. Aby kierownik mogt mieé¢ przekonanie, Ze obowigzek ten jest wypetniany, powinien w
sposéb biezgcy monitorowaé oraz cyklicznie ocenia¢, czy zastosowane w jst rozwigzania
(zarzadcze, organizacyjne, etc.) funkcjonuja w sposéb prawidlowy i zapewniaja realizacje
wyznaczonych celéw. Uzyskane w ten spos6b informacje sg swoistym podsumowaniem wiedzy
o jst. Dajg réwniez podstawe do weryfikacji tych obszaré6w dziatania jst, ktore moga
uniemozliwia¢ lub utrudnia¢ osiggniecie jej celow i zadan. OSwiadczenie o stanie kontroli
zarzadczej jest finalnym wyrazem takiej oceny. Stanowi réwniez deklaracje kierownika jst
odnos$nie do niezbednych dziatann naprawczych, planowanych do podjecia w roku nastepnym.
Nalezy pamieta¢, ze o$wiadczenie powinno odnosi¢ sie nie tylko do urzedu, ale réwniez
jednostek podlegtych i nadzorowanych, tzn. odzwierciedla¢ stan kontroli zarzadczej na I i Il
poziomie.

Reasumujac, wojt ma obowigzek zapewni¢ prawidtowe funkcjonowanie kontroli zarzadczej
w jst. Dzieki prowadzonemu monitoringowi i ocenie dziatalno$ci catej jst, powinien dysponowac
zweryfikowang wiedza o funkcjonujagcym w niej systemie kontroli zarzadczej. Ziozenie
o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej przez organy wykonawcze samorzadu terytorialnego,
pomimo braku prawnego obowigzku, jest zalecane. Wynika to z dobrych praktyk zarzadzania
wskazanych w standardach kontroli zarzadczej i mobilizuje do regularnego monitorowania
stanu kontroli zarzadczej.

Wjt, ktéry postanowi sktadaé oSwiadczenie o stanie kontroli zarzadczej, moze skorzystac
zwzoru okre§lonego w rozporzadzeniu Ministra Finans6w!?, zamieszczonego na stronie
internetowej Ministerstwa Finanséw!3. Dodatkowo moze roéwniez zapozna¢ sie ze
szczegblowymi wytycznymil* w zakresie opracowywania o$wiadczenia o stanie kontroli
zarzadcze;.

Przygotowujac o$wiadczenie o stanie kontroli zarzadczej wéjt powinien czerpa¢ informacje
zroznych zrodet (tzw. zrodet zapewnienia). Takimi Zrédtami mogg by¢ m.in.: monitoring
realizacji celow izadan, samoocena kontroli zarzadczej, proces zarzadzania ryzykiem,
informacje od audytora wewnetrznego, a takze wyniki kontroli zewnetrznych oraz skargi
i wnioski zgtaszane przez mieszkancéw. Nalezy pamietaé, ze celem takiego o$wiadczenia jest

11 Komunikat Nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardéw kontroli
zarzadczej dla sektora finans6w publicznych (Dz. Urz. MF Nr 15, poz. 84)

12 Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 2 grudnia 2010 r. w sprawie wzoru o$wiadczenia o stanie
kontroll zarzadczej (Dz. U. Nr 238, poz. 1581)

audyt- wewnetrzny[kontrola -zarzadcza-w-sektorze-publicznym/akty-prawne
14 http: //www.mf.gov.pl/documents/764034/3349878/20130307 5 wskazowki do oswiadczenia.pdf
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dokonanie systematycznej oceny stanu kontroli zarzadczej oraz state jej usprawnianie. Realny
sens ma tylko taka ocena, ktéra w prawdziwy i rzetelny sposéb podsumuje sytuacje jednostki.

Z zaobserwowanej praktyki wynika, Ze sa kierownicy jst, ktérzy skladaja oSwiadczenia o stanie
kontroli zarzadczej, a nastepnie publikuja je na stronie internetowej Biuletynu Informacji
Publicznej. Takie dziatanie nalezy okresli¢c jako dobra praktyke, dajaca wyraz jawno$ci
i przejrzystosci dziatania jst. O$wiadczenie stanowi tez istotng forme komunikacji urzedu
z obywatelami, ktérzy maja mozliwo$¢ uzyskania informacji o tym, jak funkcjonuje urzad oraz
jakie dziatania sg planowane w celu poprawy jego dziatalno$ci. Takie inicjatywy maja
pozytywny wptyw na wizerunek jednostki.

Pytanie 2. Jak powinno odbywa¢ sie wyznaczanie celéw i zadan oraz okreslenie
miernikéw w jednostkach samorzadu terytorialnego?

Planowanie celéw i zadan jest jedna z najwazniejszych funkcji zarzadzania - wyznacza kierunki
dziatania kazdej jednostki oraz jest punktem wyjscia dla wszystkich innych obszarow
zarzadzania. Cele sg podstawowymi elementami kierowania organizacja, poniewaz zapewniaja
poczucie kierunku, skupiaja wysitki, wyznaczaja dalsze plany i decyzje oraz pomagaja oceniac
osiggane postepy. Jednocze$nie jest to najtrudniejszy etap. Z jednej strony mamy $wiadomos¢
znaczenia tego etapu zarzadzania, a z drugiej strony czesto brakuje nam umiejetnosci okreslania
celéow w prawidtowy sposob. Cele powinny by¢ nie tylko jednoznaczne, proste i zrozumiate, ale
réwniez osiggalne w okreslonym horyzoncie czasowym i do tego weryfikowalne.

Ogolne ramowe wskazania, dotyczace okreslania celéw i zadan oraz monitorowania i oceny ich
realizacji, znajdujg sie w standardach kontroli zarzadczej (grupa standardéw B. Cele
i zarzadzanie ryzykiem). Standard 6. okreSlanie celéw izadan, monitorowanie i ocena ich
realizacji stanowi, iz:

1. Celeizadania nalezy okresla¢ jasno i w co najmniej rocznej perspektywie.
2. Wykonanie zadan nalezy monitorowac za pomocg wyznaczonych miernikéw.

3. W jednostce nadrzednej lub nadzorujacej nalezy =zapewni¢ odpowiedni system
monitorowania realizacji celéow i zadan przez jednostki podlegte lub nadzorowane.

4. Zaleca sie przeprowadzanie oceny realizacji celow i zadan uwzgledniajagc kryterium
oszczednosci, efektywnoSci i skutecznosci.

5. Nalezy zadba¢, aby okreslajac cele i zadania wskaza¢ takze jednostki, komoérki organizacyjne
lub osoby odpowiedzialne bezposrednio za ich wykonanie oraz zasoby przeznaczone do ich
realizacji.

Proces planowania celéw i zadan powinien takze uwzglednia¢ analize ryzyk zagrazajacych
realizacji wyznaczonych celéw, wskazanie dziatan juz podejmowanych w odpowiedzi na ryzyko
lub dziatan, jakie nalezy jeszcze podjac. Standardy kontroli zarzadczej maja charakter ramowy.
W zwigzku z tym jst mogg wypracowal szczegdtowe rozwigzania w zakresie formutowania
celéw i zadan, zgodnie ze swoja specyfika.

W przypadku planowania celéw i zadan jst mozna zastosowac rozwigzanie analogiczne jak
stosowane dla dzialéw administracji rzadowej, tj. ustalenie celéw i zadan dla catej jst przez
kierownika tej jednostki, a nastepnie wskazanie celéw szczegétowych w jednostkach
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organizacyjnych jst15. Takie podejScie powinno zapewni¢ spdjnos¢ celéw i zadan jednostek
organizacyjnych z celami i zadaniami jst.

Planowanie dziatalno$ci mozna rozpocza¢ od analizy takich kwestii jak: cele i zadania okreslone
w obowigzujacych przepisach prawa; cele i zadania okre$lone w dokumentach strategicznych;
cele i zadania/podzadania/dziatania okreslone w budzecie panstwa w uktadzie zadaniowym;
potrzeby i oczekiwania obywateli; potrzeby i oczekiwania pracownikéw jednostki
(np. w zakresie doskonalenia proceséw zachodzacych w jednostce); otoczenie prawne
i ekonomiczne, w tym przewidywane zmiany; istotne problemy zidentyfikowane w dziatalnosci
jednostki; cele i zadania niezrealizowane w poprzednich latach.

W wyniku tej analizy kierownictwo jednostki powinno uzyska¢ zbiér zagadnien/problemoéw.
Nalezy dokona¢ wyboru najistotniejszych zagadnien/probleméw i na ich podstawie
sformutowac propozycje celéw, ktére zostang zawarte w dokumencie planistycznym jednostki.

Okreslajac cele i zadania nalezy wskazac, kto bedzie odpowiedzialny za ich realizacje. Oznacza
to, ze trzeba wskaza¢ osoby i/lub komérki organizacyjne w jednostce, ktére beda realizowac
dany cel lub zadanie oraz odpowiada¢ za przygotowywanie okresowych informacji na temat
realizacji celéw i zadan.

Istotne z perspektywy efektywnego planowania jest to, aby nie tworzy¢ dodatkowych
dokumentéw, ktére beda stanowity jedynie wypetienie formalnego wymogu. Warto natomiast
stworzy¢ taki system planowania, ktéry bedzie taczyt priorytety na dany rok z planowaniem
budzetowym oraz wieloletnimi planami rozwoju jst.

Dlatego jednym z mozliwych podej$¢ do procesu wyznaczania celow i zadan w jst jest
wykorzystanie rozwigzan przyjetych w budzecie zadaniowym. Zgodnie z tym podejsciem
odpowiednio wybrany cel powinien umozliwi¢ jednoznaczne oraz przejrzyste okreslenie
wydatkowania $rodkéw publicznych na dane zadanie, a takze potrzeb o charakterze spoteczno
-gospodarczym, jakie realizacja tego zadania ma zaspokoi¢ oraz stopnia i terminu, w jakim te
potrzeby powinny by¢ zrealizowane. Po realizacji danego zadania, dzieki analizie miernikow
przypisanych do tego zadania, mozna oceni¢ stopien realizacji tego celu. Dla opracowania celéw
dla budzetu zadaniowego adoptuje sie i rozwija metodyke SMART. Zgodnie z t3 metodyka cele
powinny by¢ precyzyjne, konkretne (proste, przejrzyste), mierzalne, osiagalne, realistyczne,
okreslone w czasie.

Wspomniane wcze$niej standardy kontroli zarzadczej wymagajg od kierownika jednostki, by dla
jasno sformutowanych celow i zadan funkcjonowal system monitorowania. Aby moc
jednoznacznie odpowiedzie¢ na pytanie czy cel zostal zrealizowany, do kazdego celu nalezy
okresli¢ miernik. Miernik powinien:

e umozliwia¢ rzetelne i obiektywne okreSlenie stopnia realizacji celu; mierniki nie powinny
mie¢ wartosci logicznych (TAK/NIE), opisowych, bazujacych na subiektywnej ocenie,

* odnosic¢ sie do rezultatu, jaki ma by¢ osiggniety,
¢ mierzy¢ tylko to, na co jednostka ma wptyw (mierzy¢ rezultat, na ktéry jednostka ma wptyw),

¢ natomiast nie powinien poddawac¢ sie manipulacji,

15 Komunikat Nr 6 Ministra Finanséw z dnia 6 grudnia 2012 r. w sprawie szczegétowych wytycznych dla
sektora finanséw publicznych w zakresie planowania i zarzadzania ryzykiem (Dz. Urz. MF z 2012 r. poz.
56)
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* bazowa¢ na wiarygodnych i w miare tatwo dostepnych informacjach.

Wiecej informacji w: artykule ,Jak wyznacza¢ cele” w Biuletynie Kontroli Zarzqgdczej w jst nr 1
(1) 2011 oraz na stronach internetowych Ministerstwa Finanséw, poswieconych budzetowi
zadaniowemu, w zakltadce: Ministerstwo Finanséw/Dziatalnos¢/Finanse publiczne/Budzet

zadaniowy
Pytanie 3. Jak poprawi¢ komunikacje i jak dba¢ o przeptyw informacji pomiedzy dziatami,
szczeblami jst?

Obszar przeptywu informacji oraz komunikacji bywa czesto pomijany w priorytetach
kierownictwa jednostki, co w dtuzszym okresie moze prowadzi¢ do braku efektywnosci
zarzadzania. Sprawny system komunikacji zapewnia przede wszystkim przekazywanie
wszystkich informacji niezbednych do prawidtowej pracy, a tym samym umozliwia realizacje
celéw oraz zadan.

Znaczenie komunikacji znalazto odzwierciedlenie w standardach kontroli zarzadczej (grupa
D. Informacja i komunikacja). Standardy wskazujg na koniecznos$¢ zapewnienia efektywnego
przepltywu informacji zaréwno pomiedzy komoérkami jednostki, jak i z podmiotami
zewnetrznymi, majagcymi wptyw na osigganie celéw i realizacje zadan.

Podstawg poprawy komunikacji w jednostce jest zapewnienie takiego systemu, ktéry pozwoli na
skuteczny przeptyw informacji. System ten powinien tez umozliwi¢ witasciwy odbior
i zrozumienie informacji przez odbiorcéw. Komunikacja pomiedzy dziatami w jednostce
powinna przebiega¢ zatem dwukierunkowo. Oznacza to, Ze jasnemu i zrozumiatemu przekazowi
powinno towarzyszy¢ sprawdzenie zrozumienia danej informacji.

Nalezy przy tym pamietaé, ze komunikacja i informacja to nie tylko przekazy stowne w trakcie
biezacej wspotpracy z Kkierownictwem ipracownikami, na naradach kierowniczych oraz
pracowniczych. Na system komunikacji wewnetrznej sktadaja sie rowniez inne zasoby istniejace
w jednostce, przyktadowo informacyjne (np. Internet, system informacji prawnej, prasa
branzowa, fachowa literatura); poczta elektroniczna i elektroniczne systemy wewnetrzne (np.
intranet); sie¢ telefoniczna; zarzadzenia. Warto zapewni¢ pracownikom dostep do tych zasobow,
ktére sa potrzebne w codziennej pracy oraz utatwiajg przeptyw biezacych informaciji.

Duze znaczenie w procesie usprawniania komunikacji majg dziatania kierownictwa jst, np.
wydanie zarzadzenia w sprawie komunikacji wewnetrznej izewnetrznej, ktéore moze
przyktadowo regulowac takie kwestie jak uprawnienia do dostepu do zasob6éw informacyjnych;
zasady wspélpracy, w tym wymiany informacji, pomiedzy komdérkami (dziatami) jst; zasady
tworzenia zespotéw zadaniowych, itp.

Warto pamietaé takze, ze na prawidtowg oraz zgodng ze standardami kontroli zarzadczej
komunikacje, sktada sie rowniez efektywne przekazywanie informacji oraz komunikacja
zinnymi jednostkami organizacyjnymi jst. Przykladowym rozwigzaniem, poprawiajagcym
wymiane informacji pomiedzy jednostkami organizacyjnymi jst moga byé: narady
koordynacyjne z kierownikami jednostek organizacyjnych; spotkania konsultacyjne; informacje
przesytane za pomoca poczty; wymiana telefoniczna informacji; tworzenie zespotow
zadaniowych pomiedzy jednostkami organizacyjnymi jst; wspdlne platformy internetowe.
Jednostki powinny réwniez dba¢ o aktualno$¢ oraz przejrzystos¢ informacji zamieszczanych
w BIP. Aktualny oraz uporzadkowany BIP jest narzedziem, z ktérego moga korzysta¢ sami
pracownicy urzedu, jak réwniez pracownicy innych jednostek organizacyjnych jst.

Zadbanie o jawnos¢ i przejrzysto$¢ informacji publikowanych w BIP przyczynia sie do réwniez
do lepszego postrzegania jednostki na zewnatrz. BIP moze tez sta¢ sie istotnym narzedziem

komunikacji z podmiotami zewnetrznymi, korzystajacymi zustug jednostki lub z nia
wspotpracujacymi.
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Wiecej informacji oraz praktycznych wskazéwek na temat poprawy komunikacji w jst
w artykutach: ,Komunikacja a kontrola zarzadcza” w Biuletynie Kontroli Zarzgdczej w jst nr 3
4) 2012 oraz ,Efektywnos¢ prowadzenia stron Biuletynu Informacji Publicznej
w jednostkach samorzadu terytorialnego” w Biuletynie Kontroli Zarzgdczej w jst nr 3 (8)
2013,

Pytanie 4. Jak zbudowac pozycje audytu wewnetrznego w jednostce?

Zdarza sie, Zze rola audytu wewnetrznego nie jest wtasciwie rozumiana. Skutkiem tego jest
sytuacja, w ktdrej kierownik jednostki nie wykorzystuje w petni narzedzia, ktérym dysponuje
i za ktére ptaci, natomiast kierownicy i pracownicy komérek organizacyjnych jednostki, albo
w ogole nie wiedzg co robi audyt wewnetrzny, albo wiedza na ten temat niewiele i dlatego widza
w nim tylko zagrozenie (,kolejna stuzba kontrolna ktéra bedzie szuka¢ dziury w catym”), nie
dostrzegajac potencjalnych korzysci, ktéore moze przynie$¢ ,kontakt” z audytorem. Przyczyny
takiej sytuacji moga by¢ rézne (brak wiedzy, personalna nieche¢, niska jako$¢ dotychczasowych
dziatan audytu, itd.), jednak recepta na uzdrowienie takiej sytuacji jest jedna i lezy po stronie
audytora. Jest nig podejmowanie, na wszystkich szczeblach organizacji, dziatan majgcych na celu
wykazanie warto$ci, jakg niesie dla jednostki audyt wewnetrzny. Takie dzialania powinny
przebiega¢ dwutorowo: z jednej strony audytor musi dostarcza¢ wysokiej jakosci ustug
(np. wdrozenie zalecefn wydanych przez audytora powinno mie¢ faktyczne przetoZenie na jakos¢
pracy, oszczedno$¢, skuteczno$é badanych obszaréw), za$ z drugiej strony umie¢ te ustugi i ich
wyniki wypromowac.

Promocja moze kojarzy¢ sie z dziatalno$cig komercyjna, jednak w celu zmiany lub utrwalenia
wlasciwego podejscia do audytu wewnetrznego w jednostce pozytywnie rozumiana promocja
jest konieczna. W ujeciu komercyjnym promocja jest definiowana jako zbiér $rodkéw, za
pomoca ktorych producent (dostawca ustug) komunikuje sie z klientem (czyli przekazuje
informacje o swojej dziatalnosci lub konkretnych produktach i ustugach) w celu zwiekszenia
popytu na swoje produkty/ustugi. Aby dziatania promocyjne byty skuteczne, konieczne jest
zorganizowanie odpowiedniego systemu informacyjnego, ktéry zapewni dwukierunkowy
przeptyw informacji na linii producent - klient. Dzieki temu u klienta ksztaltuje sie popyt na
dang ustuge, a producent (dostawca ustug) uzyskuje odpowiedzi zwrotne na realizowane przez
siebie dzialania.

Dlatego takze w przypadku audytu wewnetrznego warto rozwazy¢, jak dotychczas audyt
promowat swoja prace i jakie dziatania musi jeszcze podjaé. Przy tym nalezy pamieta¢, ze klient
w przypadku audytu wewnetrznego moze by¢ roéznorodny (kierownictwo jednostki,
audytowani, pracownicy innych komoérek jednostki). Istotne jest, aby audytor rozumiat cechy
i oczekiwania poszczegdlnych grup klientéw i dostosowywat do nich odpowiedni system
informacyjny. Dziatania promocyjne maja na celu zmniejszenie dystansu miedzy audytorem
a kierownikiem jednostki i jej pracownikami oraz przekazanie odpowiedniej wiedzy na temat
podejmowanych czynno$ci lub zrealizowanych przedsiewzie¢. Moga takze skutkowac
zwiekszeniem popytu na dziatania audytu wewnetrznego.

W celu wypromowania warto$ci ptynacych z dziatan audytu wewnetrznego warto podjac
przyktadowo nastepujgce dziatania:

e upowszechnia¢ produkty audytu w jednostce (informowac o tym, co sie wykonato i jaka
wynika ztego warto$¢ dodana) nie tylko w formach przewidzianych prawem, ale takze
poprzez przystepne materiaty informacyjne, spotkania informujace kadre kierownicza
o wynikach audytu, zaktadke poswiecong audytowi w intranecie jednostki;

¢ przedstawia¢ uzyskane wyniki w sprawozdaniach w zwiezly i czytelny dla klienta sposéb:
np. w Stuzbie Audytu Wewnetrznego Komisji Europejskiej sprawozdania nie przekraczaja 20
stron i zawsze zawieraja jedno-dwu stronicowe podsumowanie (tzw. executive summary);
23/27



> 1

* udostepnia¢ na biezaco informacje o ustaleniach i zaleceniach, jakie poszczegélne komérki
maja do wdrozenia wraz z aktualnym ich statusem - np. wdroZone, w trakcie realizacji
(przyktadowym rozwigzaniem moze by¢ zastosowanie narzedzia informatycznego do
podgladu ,,on-line”);

e dzieli¢ sie wiedzg z pozostatymi pracownikami jednostki nie tylko podczas zadan audytowych
czy czynnosci doradczych, ale takze w ramach normalnej aktywnosci w jednostce (np. w bazie
wiedzy w intranecie zawierajacej ro6znego rodzaju dokumenty nt. audytu, kontroli zarzadczej);
warto pamieta¢, ze wspolne szkolenie, spotkanie z okazji wprowadzenia w jednostce nowego
systemu czy cho¢by rozmowa o ostatnich zmianach w jednostce buduje pozycje audytora
wewnetrznego albo jako osoby aktywnej, dobrze poinformowanej, kreatywnej albo tez biernej,
zamknietej i nieuczestniczacej w zyciu jednostki;

* upowszechnia¢ wiedze dotyczaca audytu wewnetrznego np. w zakresie identyfikacji i analizy
ryzyka podczas szkolen pracownikéw jednostki;

e bra¢ udziat w czynnosciach doradczych np. w ramach ksztalttowania systemu kontroli
zarzadczej.

Istotnym dziataniem wzmacniajacym rozumienie roli audytu wewnetrznego jest otwarta
komunikacja audytora wewnetrznego z kierownictwem i innymi pracownikami jednostki oraz
przejawianie inicjatyw, przyktadowo dotyczacych wykonywania zadania spoza rocznego planu
audytu. Jak wynika z obserwacji, w jednostkach, w ktérych audytor uczestniczyt w procesie
wdrazania Kkontroli zarzadczej lub zarzadzania ryzykiem (np. prowadzac szkolenia lub
wspierajgc zespoly w charakterze niezaleznych doradcéw) wiedza na temat audytu
wewnetrznego oraz poziom wspdélpracy z audytorem znacznie sie poprawia. Zaangazowanie
audytora wewnetrznego w proces usprawniania pracy jednostki ma szanse przetozy¢ sie na
postrzeganie audytora jako wiarygodnego i kompetentnego partnera.

Pozytywne postrzeganie audytu przez kierownika jednostki usuwa takze bariery, ktore
ograniczaja komunikacje z pracownikami jednostki, a tym samym utatwia proces pozyskiwania
niezbednych informacji, skraca czas pozyskania tych informacji oraz pozwala skutecznie
wdrozy¢ rekomendacje. Innym elementem wskazujagcym na wzrost zaufania ze strony
kierownika jednostki moze by¢ wzrost popytu na ustugi audytora poprzez zwiekszone
zapotrzebowanie, np. na ustugi o charakterze doradczym, jak réwniez wzrost naktadéw na
szkolenia dla audytoréw.

Promocja dziatan audytu wewnetrznego, dobra komunikacja z kierownikiem jednostki oraz
pozostatymi odbiorcami audytu s3 narzedziami umozliwiajacymi lepsze zrozumienie celow
izadan audytu wewnetrznego w procesie wspierania kierownika w usprawnianie kontroli
zarzadczej oraz polepszenia jakosci funkcjonowania jednostki.

Dlatego zachecamy audytoréow do wiekszej aktywno$ci, a kierownikow jednostek do wiekszej
otwartosci na mozliwosci, jakie niesie ze sobg audyt wewnetrzny.

Wiecej informacji o promocji audytu wewnetrznego w notatkach ze spotkan audytoréw
wewnetrznych: Notatka z XXVIII spotkania audytoréw wewnetrznych jednostek sektora
finanséw publicznych w dniu 30 sierpnia 2012 r. (Warto$¢ dodana audytu dla organizacji -
perspektywa audytu oraz perspektywa klienta audytu) oraz Notatka z XXXVIII spotkania
audytoréw wewnetrznych jednostek sektora finanséw publicznych z dnia 25 lipca 2013 r. (,,Rola
komunikacji w audycie. Komunikowanie roli iwynikéw pracy audytora wewnetrznego.”),
w zaktadce: Dziatalno$¢/Finanse Publiczne/Audyt wewnetrzny i kontrola zarzadcza w sektorze
publicznym/ Audyt wewnetrzny w sektorze publicznym/Szkolenia
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Pytanie 5. Jak powinien by¢ spelniony obowiazek realizacji procesu zarzadzania
ryzykiem w placowce medycznej, np. szpitalu powiatowym?

e Czy zarzadzanie ryzykiem powinno obejmowaé takze cze$¢ medyczna placéowki
w zaKkresie ryzyk stricte medycznych?

W przypadku placéwki medycznej dziatalnos¢ medyczna wyznacza jej podstawowe cele. Wobec
powyzszego zarzadzanie ryzykiem w tego typu jednostce powinno obejmowaé réwniez
zarzadzanie ryzykami medycznymi. Oprécz tego zarzadzanie ryzykiem powinno objaé takze
dziatalno$¢ administracyjna placowki.

e Czy mozna przyjac system zarzadzania ryzyKkiem, Ktory jest juz wdrozony w ramach
spelniania norm jakosci (np. ISO) czy tworzy¢ nowy system zarzadzania ryzykiem?

Jezeli w placéwce medycznej funkcjonujg systemy zarzadzania ryzykiem w ramach spetnienia
norm jakosci (np. ISO), to wpisuja sie one w system zarzadzania ryzykiem, o ktérym mowa
w ustawie o finansach publicznych. W takim przypadku, system zarzadzania ryzykiem
w placéwce medycznej powinien bazowa¢ na wdrozonych juz rozwigzaniach, zwtaszcza jesli ich
skuteczno$¢ zostata potwierdzona poprzez niezalezne akredytacje. Tworzenie alternatywnych
systemOw zarzadzania ryzykiem, dublujacych istniejace procedury, kanaty informacyjne
i mechanizmy kontrolne jest dziataniem nieefektywnym, atym samym niezgodnym
z zatozeniami kontroli zarzadcze;j.

Pytanie 6. Kiedy powstaje obowigzek wprowadzenia audytu wewnetrznego w jednostce,
w sytuacji, gdy w trakcie trwania roku budzetowego podjeta zostaje uchwata budzetowa,
ktora ustala wydatki i rozchody w kwocie wyzszej niz 40 000 tys. z1? Czy obowiazek ten
powstaje natychmiast czy dopiero od dnia 1 stycznia nastepnego roku budzetowego?

Podjecie uchwaty budzetowej, ktéra ustala wydatki i rozchody w kwocie wyzszej niz 40 000
tys.zt powoduje po stronie jednostki samorzadu terytorialnego powstanie obowigzku
prowadzenia audytu wewnetrznego na podstawie art. 274 ust. 3 ustawy o finansach
publicznych.

Ustawa o finansach publicznych nie okre$la terminu rozpoczecia prowadzenia audytu
wewnetrznego w jst, wskazujac wart. 276, Ze zadania przypisanie kierownikowi jednostki
zwigzane z audytem wewnetrznym w gminie, powiecie oraz wojewo6dztwie samorzgdowym
wykonujg odpowiednio: wojt, burmistrz, prezydent miasta, przewodniczacy zarzadu jednostki
samorzadu terytorialnego. Do obowigzkéw ww. os6b nalezy sprawne wykonywanie
powierzonych im zadan!eé.

Jezeli jednostka speinia warunki do prowadzenia audytu wewnetrznego powinna po
przekroczeniu progu 40.000 tys. zt rozpocza¢ audyt wewnetrzny najszybciej jak to bedzie
mozliwe. Dzialaniem, jakie kierownik jednostki powinien podja¢ w pierwszej kolejnosci, jest
przygotowanie naboru na stanowisko audytora wewnetrznego albo uruchomienie procesu
pozyskania ustugodawcy zewnetrznego, jezeli jednostka speilnia warunki do prowadzenia
audytu wewnetrznego w tej formie.

16 Art. 24 ust. 2 pkt 2 w zwigzku z art. 4 ust.1 pkt 1 lit. a- ¢ ustawy zdnia 21 listopada 2008 r.
o pracownikach samorzadowych (Dz.U.z 2008 nr 223 poz. 1458)
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INTERESUJACE PUBLIKACJE NA STRONIE INTERNETOWE] MINISTERSTWA

FINANSOW

Chcieliby$my zwréci¢ uwage Panistwa na kilka publikacji, ktére pojawity sie na naszych stronach
internetowych.

Podejmujac  w niniejszym numerze problematyke wykorzystania benchmarkingu
w realizowaniu obowigzkéw z zakresu kontroli zarzadczej, chcielibySmy zacheci¢ Panstwa
réwniez do lektury raportu benchmarkingowego dotyczacego audytu wewnetrznego
w jednostkach sektora finanséw publicznych.

Opublikowany juz po raz trzeci przez Departament Audytu Sektora Finanséw Publicznych
raport przedstawia wyniki badania wybranych wskaZznikéw opisujacych komérki audytu
wewnetrznego i ustugodawcédw zewnetrznych oraz wyniki ich pracy. Celem raportu, podobnie
jak w latach ubiegtych, jest dostarczenie audytorom wewnetrznym danych do dokonania
wlasnych badan poréwnawczych i samodoskonalenia. Dokonane poréwnania powinny
prowadzi¢ do podnoszenia efektywnosci i poprawy jakosci audytu wewnetrznego oraz
w konsekwencji wzmacniania pozycji audytu w jednostce, na co réwniez zwracamy Panstwa
uwage w niniejszym Biuletynie.

Wiecej informacji w zaktadce: Dziatalno$¢/Finanse Publiczne/Audyt wewnetrzny i kontrola
zarzadcza w sektorze publicznym/ Audyt wewnetrzny w sektorze publicznym/Metodyka

i dobre praktyki/Benchmarking

Zachecamy takze do lektury notatek ze spotkan audytorow wewnetrznych jednostek
sektora finanséw publicznych, ktére sa organizowane comiesiecznie przez Departament
Audytu Sektora Finanséw Publicznych Ministerstwa Finanséw. Spotkania maja charakter forum,
na ktéorym dyskutowane sg zagadnienia istotne dla funkcjonowania i rozwoju kontroli
zarzadczej oraz audytu wewnetrznego w sektorze publicznym.

Pragniemy szczeg6lnie zwrdci¢ uwage na notatke z XLI catodziennego spotkania audytorow
wewnetrznych jednostek sektora finanséw publicznych z dnia 30 pazdziernika 2013 r. na temat
zapewnienia jako$ci audytu wewnetrznego.

Podejmowanie zagadnienia jakosSci audytu wewnetrznego jest konieczne, aby uzyskaé
odpowiedzi na pytania dotyczace zgodno$Sci dziatan audytu z przepisami, standardami
i procedurami, a takze sprawnosci dziatania audytu wewnetrznego. Audyt wewnetrzny jako
stuzba, ktéra ocenia i stawia wymagania innym, tym bardziej sama powinna podlega¢ ocenie.
Dokonujac oceny jakosci audytu wewnetrznego podkresla sie takze przejrzystosc jego dziatania.

Podczas spotkania zwrécono uwage na kryteria oceny jakosci audytu wewnetrznego. Czes¢
warsztatowa spotkania zostata posSwiecona opracowaniu kwestionariusza oceny wewnetrznej
jakosci audytu wewnetrznego, do wykorzystania w szczegdlnosci na potrzeby samooceny.

Wiecej informacji w zaktadce: Dziatalno$¢/Finanse Publiczne/Audyt wewnetrzny i kontrola
zarzadcza w sektorze publicznym/ Audyt wewnetrzny w sektorze publicznym/Szkolenia
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OD REDAKC]JI

Serdecznie zapraszamy Panstwa do lektury publikowanych materiatéw i kontaktéw z naszym
Departamentem. Chetnie stuzymy Panstwu wsparciem merytorycznym.

Prosimy tez o dzielenie sie wlasnymi dobrymi praktykami, ktérych publikacja pozwoli innym
jednostkom na usprawnienie systeméw kontroli zarzadczej. Bedziemy wdzieczni za wszystkie
Panstwa sugestie, propozycje i uwagi w sprawie Biuletynu oraz zaktadki Dziatalnosé¢/Finanse
publiczne/Kontrola zarzqdcza w sektorze publicznym na stronie internetowej Ministerstwa
Finanséw.

Kontakt

tel.: 22 694 3093

fax: 22 694 33 74

e-mail: RedakcjaDA@mofnet.gov.pl

lub Sekretariat.DA@mofnet.gov.pl
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