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SEOWO WSTEPNE

Szanowni Panstwo,

oddajemy w Panstwa rece czwarty numer
Biuletynu po$wieconego kontroli zarzadczej
w jednostkach samorzadu terytorialnego
(dalej jst).

Po raz pierwszy mamy przyjemno$¢
zaprezentowa¢ prace Autoréw spoza
Ministerstwa Finansow, ktérzy podzielili sie
wlasng wiedza i doswiadczeniem
zwigzanym z realizowaniem dziatan
zzakresu Kkontroli zarzadczej i audytu
wewnetrznego w jst.

W tym numerze zachecamy do zapoznania
sie z materiatem dotyczacym Kkolejnego
elementu Standardéw kontroli zarzqdczej
dla sektora finanséw publicznych, czyli
komunikaciji, omoOwieniem wynikéw
kontroli przeprowadzonej przez Najwyzsza
Izbe Kontroli i praktycznymi wskazéwkami
dot. integracji systeméw zarzadzania w jst.

Polecamy takze lekture  wskazdwek
dotyczacych mozliwosci efektywniejszego
wykorzystania audytu wewnetrznego przez
kierownika jst oraz informacji na temat
sprawozdania  Ministerstwa  Finanséw
za 2011 rok - ,Audyt wewnetrzny i kontrola
zarzadcza w sektorze publicznym”.

Zyczac interesujgcej lektury liczymy na
dalsze zywe zainteresowanie i propozycje
zagadnien do kolejnych publikacji.

Agnieszka Giebel
Dyrektor Departamentu

Audytu Sektora Finanséw Publicznych
Ministerstwa Finanséw

KONTROLA NIK ,AUDYT

WEWNETRZNY W SYSTEMIE
KONTROLI ZARZADCZEJ”

W dniu 31 lipca 2012 r. na stronie
internetowej Najwyzszej Izby Kontroli (NIK)
zostata opublikowana informacja
o wynikach kontroli ,Audyt wewnetrzny
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w systemie kontroli zarzadczej” (nr ewid.
26/2012/P11022/KBF).

Celem kontroli byta ocena realizacji celéow
i zadan audytu wewnetrznego oraz sposobu
jego zorganizowania i funkcjonowania
w jednostkach  administracji  rzadowe;j.
Jednak wnioski wynikajace z tej kontroli
mogg by¢ réwniez wykorzystane przez
jednostki samorzadu terytorialnego.

W  informacji NIK zawarto wnioski
z przeprowadzonej kontroli odnoszace sie
do koordynacji kontroli zarzadczej i audytu
wewnetrznego na szczeblu centralnym oraz
funkcjonowania kontroli zarzadczej i audytu
wewnetrznego w jednostkach.

Ponizej przedstawiamy wybrane wnioski
sformutowane przez kontroleréw NIK,
odnoszace sie w szczeg6lnosci do kontroli
zarzadczej oraz jej zwiazkow z audytem
wewnetrznym. Jednoczes$nie zachecamy do
zapoznania sie z calym  tekstem
opublikowanym na stronie internetowe;j
NIK:, w tym takze z wynikami Kkontroli
dotyczacymi funkcjonowania audytu
wewnetrznego.

W zakresie kontroli zarzadczej NIK zwrdécita
uwage m. in. na nastepujgce kwestie:

— dokumentowanie kontroli zarzadczej

Procedury  opisujace  poszczegdlne
dziatania wramach tego systemu,
w postaci aktow prawa wewnetrznego,

bylty  podporzadkowane realizacji
okreslonych  zadan i  osigganiu
zaplanowanych celow jednostki

wynikajacych z art. 68 ust. 2
ustawy o finansach publicznych?,
tj. skutecznosci i efektywnosci dziatania
(pkt2) oraz zarzadzaniu ryzykiem
(pkt 7).

1http://www.nik.gov.pl/kontrole niki-
kontroli-nik/kontrole,9929.html

2Dz.U.Nr 157, poz. 1240 z p6zn. zm.



Odnoszac sie do tej kwestii podjetej
w kontroli NIK, nalezy zaznaczyg¢,
ze procedury wewnetrzne dotyczace
kontroli zarzadczej moga by¢ okreslone
zar6bwno w formie nowych regulacji
(zarzadzen, decyzji kierownikow
jednostek), odwotujacych sie do

przepisow  ustawy o  finansach
publicznych i  doprecyzowujacych
obowiazujace standardy kontroli

zarzadczej3, jak réwniez obejmowacl
zasady, regulacje juz  istniejgce
w jednostce, dostosowane do dziatan
wykonywanych w ramach kontroli
zarzadcze;.

— zarzadzanie ryzykiem

Punktem wyjscia do zarzadzania
ryzykiem jest wyznaczenie  misji
sprzyjajacej ustaleniu hierarchii celéw
izadan, ktore realizuje jednostka.
Zidentyfikowane przez NIK stabosci
systemu kontroli zarzadczej dotyczyty
dwoéch elementow tego systemu,
okreslonych w standardach kontroli
zarzadczej, tj. celu i =zarzadzania
ryzykiem oraz mechanizmoéw kontroli.

Odnoszac sie do powyzszej uwagi NIK
warto wskazaé, iz w  zakresie
zarzadzania ryzykiem niezbedne jest
wprowadzenie spdjnego
i kompleksowego systemu
tj. obejmujacego  wszystkie komdrki
organizacyjne jednostki. Proces ten
powinien zosta¢ opisany i wprowadzony
w zycie formalna regulacja wewnetrzna.

Ponadto, NIK zwrdcita takze uwage na to,
ze system kontroli zarzadczej, funkcjonujacy
w kontrolowanych jednostkach,
koncentrowat sie gléwnie na formalnych
aspektach, a generowane w tym systemie
informacje nie byly wykorzystywane
do biezacego zarzadzania jednostka.

3 Standardy kontroli zarzadczej stanowia
zatacznik do Komunikatu Nr 23 Ministra
Finansow z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie
standardéw kontroli zarzadczej dla sektora
finanséw publicznych (Dz. Urz. Min. Fin. Nr 15,
poz. 84).
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w zakresie powigzania audytu
wewnetrznego z Kkontrolg zarzadcza NIK
zwrdcita uwage m.in. na nastepujace
kwestie:

— wyniki prac audytu wewnetrznego
w odniesieniu do opinii o stanie
kontroli zarzadczej

Audyt wewnetrzny jako dziatalnos¢
niezalezna i obiektywna ma na celu

wspieranie kierownika jednostki
w realizacji celéw i zadan, m. in. poprzez
systematyczna ocene kontroli
zarzadcze;. NIK podkreslita,
ze w przekazywanych wynikach
o przeprowadzonych zadaniach
audytowych (sprawozdaniach

z poszczeg6lnych zadan audytowych
oraz/lub sprawozdaniach z realizacji
planu audytu) powinny sie znalezé
informacje dotyczace funkcjonowania
adekwatnej, efektywnej i skutecznej
kontroli zarzadczej w  obszarach
objetych audytem.

— udzial audytorow wewnetrznych
w procesie wdrazania systemu
kontroli zarzadczej, w tym
w samoocenie kontroli zarzadczej

NIK pozytywnie ocenita nieangazowanie
audytoréw w dziatania operacyjne
zwigzane z zarzadzaniem jednostka.
Dziatania z zakresu wdrazania kontroli
zarzadczej, w jakie byli wlaczani
audytorzy wewnetrzni to, z wyjatkiem
dokonywania systematycznej oceny
systemu kontroli zarzadczej, udziat
w formalnych lub nieformalnych
zespotach ds. kontroli zarzadczej lub ds.
zarzadzania ryzykiem oraz petnienie
roli koordynacyjno-konsultacyjnej.
W przypadku  samooceny  kontroli
zarzadczej audytorzy brali udziat
w procesie samooceny w ramach
wykonywanych czynnosci doradczych,
przy czym ich rola byta bardzo rézna -
od uczestniczenia w opracowywaniu
kwestionariuszy samooceny, az do
przeprowadzenia lub przygotowania
zbiorczej informacji o  wynikach
samooceny. PodkresSlenia przy tym
wymaga konieczno$¢ pisemnego



uzgodnienia roli audytu wewnetrznego
W procesie samooceny pomiedzy
audytem wewnetrznym, kierownikiem
jednostki oraz osoba odpowiedzialng za
koordynacje samooceny.

W _ramach ogoélnej oceny kontrolowanej
dziatalno$ci NIK stwierdzita, Zze organizacja

i dzialalno$¢ audytu wewnetrznego byty
prowadzone zgodnie z przepisami prawa,
a przyjete rozwiazania  gwarantowaty
audytorom niezalezno$¢ dziatania.
Zwrdcono jednoczes$nie uwage, ze zakres
i wyniki realizowanych zadan nie
zapewniatly wystarczajacego Zrédta
informacji o funkcjonowaniu kontroli
zarzadcze;. Przy tym znacznemu
ograniczeniu ulegta liczba czynnosci
sprawdzajacych oraz zadan zapewniajacych,
przy wzroscie liczby realizowanych zadan
dotyczacych dziatalnosci podstawowej oraz
czynnosci doradczych. Na obecnym etapie
funkcjonowania kontroli zarzadczej
w jednostkach nie zostaty spelnione
oczekiwania dotyczgce poprawy jakosci
i skutecznosci zarzadzania, gléwnie ze
wzgledu na skoncentrowanie sie na
formalnych aspektach systemu kontroli
zarzadczej, a nie stosowaniu przyjetych
rozwigzan w praktyce zarzadzania.

KOMUNIKACJA A KONTROLA
ZARZADCZA

Piotr Gabrysz

Kolejnym zestawem standardéw kontroli
zarzadczej po Srodowisku wewnetrznym
(A), celach i zarzadzaniu ryzykiem (B) oraz
mechanizmach kontroli (C) jest ,Informacja
i komunikacja”, czyli grupa D. GrupaD
dotyczy konieczno$ci zapewnienia dostepu
do informacji niezbednych do wykonywania
obowigzkéw przez osoby zarzadzajace oraz
pracownikéw.

System komunikacji powinien umozliwiac¢
przeptyw potrzebnych informacji wewnatrz
jednostki, zaré6wno w kierunku pionowym
jak i poziomym. Jednoczes$nie nalezy
zapewni¢ efektywny system wymiany
waznych  informacji z  podmiotami
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zewnetrznymi  majagcymi  wplyw  na
osigganie celow i realizacje zadan.

C6z to oznacza w praktyce? Na poczatku
warto powiedzie¢ jedno: realizacja zadan
administracji samorzadowej to z jednej
strony co$, co skrétowo i popularnie nazwac
mozemy biurokracjg, z drugiej wymiana
informacji pomiedzy réznymi podmiotami
zaangazowanymi w te dziatania. Jezeli na
przyktad  planujemy remont dachu
w gimnazjum, to ,biurokracja” beda
stosowne zapisy w uchwale budzetowej,
uzyskanie stosownych pozwolen
i uzgodnien, rozpisanie przetargu,
podpisanie uméw z wykonawca, rozliczenie
remontu przez stuzby finansowe, itp. Czy to
wystarczy do poprawnej realizacji naszego
zadania? Przeciez musimy jeszcze by¢
w kontakcie z  dyrektorem  placowki,
dyrektor bedzie chciat przekazac¢ informacje
o remoncie i ewentualnych utrudnieniach
rodzicom i nauczycielom, nasze stuzby
inwestycyjne wiele razy beda sie spotykaé
zwykonawcg i omawia¢ detale remontu,
nieprzewidziane  wydatki, zagrozenia
terminéw. Dodatkowo pewnie bedziemy
chcieli  przekaza¢ lokalnym mediom
informacje o spotecznych efektach remontu.
Jednym stowem, Zeby efektywnie i zgodnie
Z prawem wyremontowa¢ dach gimnazjum
angazujemy sie w proces komunikacji.
Im skuteczniej ta komunikacja bedzie
przebiegad, tym lepiej dla naszego remontu.

Najkrocej powiedzmy tak: Prawidlowa
komunikacja to prawidlowa praca
jednostki. Jezeli kazdy pracownik, na
kazdym poziomie odpowiedzialno$ci
otrzymuje i przekazuje we wlasciwym
kierunku informacje, ktére powoduja,
Ze praca jednostki przebiega bez zakidcen,
wtedy mozemy mowi¢ o komunikacji
efektywnej.  Sprzataczka  odpowiednio
wcze$niej dowie sie o koniecznosci
sprzatania sali obrad po ukonczonym
malowaniu, dzieki czemu stosowny referat
zakupi  odpowiednig ilo$¢  Srodkéow
czyszczacych, a radni zostang
poinformowani przez Biuro Rady, ze kolejna
komisja finansowa odbedzie sie nie
W pomieszczeniu zastepczym
a odmalowanej sali, jednym stowem dzieki



prawidtowej komunikacji mate zadanie
zostanie wykonane bez zaktdcen.

Przypatrujac sie standardom z grupyD
pamietajmy o kilku podstawowych
zasadach komunikacji:

- Komunikacja to przekazywanie
i odbieranie »pakietu danych”. Nie
wystarczy samo przestanie komunikatu.
Komunikacja bedzie wtedy, gdy druga
strona komunikat odbierze izrozumie
(wykorzysta poprawnie do swoich celow).
Opinia prawna napisana przez nasze biuro
prawne wtedy bedzie miata
yJkomunikacyjng” warto$¢, kiedy zawarte
wniej tezy beda dla nas zrozumiate
i postuza do dalszej pracy.

- Komunikat przekazywany przez nas
oprécz informacji zawsze niesie ze soba
tadunek emocjonalny. Dlatego wazne jest
oprocz tego co mowimy, jak méwimy:

Burmistrz I: Co mnie obchodzi, ze po raz
pierwszy bedzie pan pisat taki przetarg! Jak
sie nie podoba, to zawsze mozZe pan zmieni¢
prace.

Burmistrz II: Rozumiem, ze po raz pierwszy
bedzie pan pisat taki przetarg, ale z pariskim
doswiadczeniem, na pewno sobie pan
poradzi,

Jest réznica?

- Przekazujac informacje starajmy sie
uzyska¢ potwierdzenie zrozumienia. Sami
réwniez badzmy pewni, ze zrozumieliSmy
komunikat prawidtowo. Kazdy z nas
postrzega Swiat (ten zawodowy réwniez)
indywidualnie. Dla  burmistrza  ,jak
najszybciej” moze oznacza¢ ,natychmiast”.
Dla informatyka w urzedzie bedzie to
oznaczato ,zaraz po tym jak sie uporam
zawarig”. Jezeli A moéwi ,QWERTY”,
a B zrozumie to jako ,BUERTY”, to pomiedzy
AiB wprawdzie doszlo do proéby
nawigzania kontaktu, ale efekt jest znikomy.

Uzytecznym narzedziem rozumienia jest
sparafraza”. Narzedzie dos$¢ proste, bo
polega na powtérzeniu swoimi stowami
komunikatu otrzymanego:
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Burmistrz:  Prosze zrobi¢ zestawienie
wydatkéw na sport amatorski w ostatnich
pieciu latach.

Skarbnik: Czyli mam zestawi¢ wydatki za
lata 2012 - 2007?

Kolejnej parafrazy w tym mini przyktadzie
moze wymagac¢ ustalenie co burmistrz
rozumie pod pojeciem ,sport amatorski”.
Zwré¢my uwage, ze posSwiecenie na
wymiane informacji kilkudziesieciu sekund
wiecej powoduje, Ze praca skarbnika nie
bedzie musiata by¢ uzupetniana,
poprawiana lub wykonywana raz jeszcze.

Moéwmy tyle ile potrzeba i nie wiecej
i wtedy kiedy jest taka potrzeba.

Dotyczy to zar6wno informacji
przekazywanych bezposrednio, jak
i pisemnie, telefonicznie, czy mailowo.
,Umiarkowanie” @w  komunikacji ma
szczegblne znaczenie przy wszelkiego
rodzaju  naradach i  konferencjach.
Organizujac je pamietajmy, Ze odrywamy
naszych pracownikéw od innych
obowigzkéw. Warto wiec skupi¢ sie na
konkrecie, ustali¢ ramy czasowe spotkania,
by¢ punktualnym, nie dryfowa¢ w poboczne
watki, nie majace zwigzku z przedmiotem
sprawy, zapraszac tylko tych, ktérzy sa na
spotkaniu potrzebni, odpowiednio wczes$nie
poinformowa¢ o terminie i temacie
spotkania, poprosi¢ wtasciwe osoby
o przygotowanie niezbednych informacji,
zadbac¢ by kto$ sporzadzit notatke z narady
z wnioskami i wskazaniem o0s6b
odpowiedzialnych za realizacje kolejnych
dziatan.

Kolejng sprawa, o ktéra powinniSmy
zadba¢, by komunikacja przebiegata
prawidtowo, to narzedzia komunikacji
(Standard D moéwi o efektywnym
mechanizmie  przekazywania  waznych
informacji w obrebie struktury
organizacyjnej jednostki). Narzedziami
moga by¢: komputer (sie¢ komputerowa),
faks, telefon, poczta tradycyjna.
Narzedziami bedzie rdéwniez aplikacja
umozliwiajgca elektroniczne zalatwienie
sprawy w urzedzie, elektroniczny obieg
dokumentéw, wszelkie bazy danych



umozliwiajgce  sprawne i bezbtedne
przygotowanie informacji, itp.

Jezeli do urzedu przyjdzie klient chcacy
uzyska¢ informacje na przyklad o planie
zagospodarowania  przestrzennego  to
dobra, zgodna ze standardem komunikacja
bedzie dualna: pierwszy element to
profesjonalny, komunikatywny urzednik,
znajacy swoje obowigzki. Elementem
drugim bedzie ,baza danych” - dziatajaca
aplikacja, badZ zestaw dokumentdw, ktére
pozwola urzednikowi szybko przekazaé
informacje. Niekompetentny i mrukowaty
Jurzedas” jest takim samym hamulcowym
procesu informacji, jak niesprawna sie¢
komputerowa.

Prawidlowy, formalny obieg dokumentdw,
to kolejne istotne narzedzie. Modyfikujac,
badZz budujac oficjalne kanaly informacji
wewnatrz 1 na zewnatrz jednostki
pamietajmy, ze ,biurokracja” nie jest bytem
samym w sobie, tylko stuzy realizacji
naszych celéw. By¢ moze mozliwe jest
stworzenie stosownej procedury na kazde
nasze dzialanie w urzedzie, tylko czy
naprawde jest taka potrzeba?

Przypatrujagc sie w aspekcie Kkontroli

zarzadczej procesowi komunikacji
pamietajmy, Ze jest to bardzo wrazliwy
element funkcjonowania urzedu.

Komunikacja bardzo fatwo ulega
zakltéceniu, w przekazach pojawiaja sie
szumy i przektamania. Powodem moga by¢
poziome bariery komunikacyjne na
poszczegblnych szczeblach
odpowiedzialno$ci. Zabawa w ,gluchy
telefon”, ktéra pamietamy z dziecinstwa
udowadnia, Ze tak naprawde bardzo trudno
jest przekaza¢ niezmieniong informacje
przez kilka weztéw  (przekazZnikéw).
A przeciez »~0s0bom zarzqdzajgcym
i pracownikom nalezy zapewnic,
w odpowiedniej formie i czasie, wtasciwe
oraz rzetelne informacje potrzebne do
realizacji zadan”. Dlatego tak istotne jest
wypracowanie  pewnego  pozytecznego
Zwyczaju w instytucji: niech pracownicy nie
boja sie pytaé¢, a szefowie nie boja sie
(i potrafia) udzieli¢ kompetentnej
odpowiedzi.
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Wszedzie tam, gdzie w  systemie
komunikacji jest miejsce na wymiane
informacji, instytucja dzialta o wiele
sprawniej. Tak samo dzieje sie na styku
urzad - klient. Na stan wiedzy i poziom
emocji klienta wprawdzie nie mamy
wptywu, ale na nasz styl komunikacji juz
tak. Oficjalne pismo warto zmiekczy¢
grzeczno$ciowym zwrotem, dopisa¢ numer
telefonu i nazwisko osoby, ktéra wyjasni
problem i udzieli informacji. W kontakcie
bezposrednim zachowujmy kontakt
wzrokowy, udzielajmy mozliwie
konkretnych informacji, odpowiadajmy na
zadane pytania tak, by wyjasni¢ problem,
upewnijmy sie (parafraza), ze klient nasze
wyjasnienia zrozumiat. Po prostu
zachowujmy sie tak, jakby$Smy chcieli by¢
obstuzeni.

Na zgodng ze standardami grupy D, a to
oznacza takze efektywng komunikacje, ma
wptyw dotrzymywanie terminéw udzielania
odpowiedzi jak rdéwniez racjonalne
ustalanie  tych  terminéw.  Zaréwno
wewnatrz jednostki, jak ipomiedzy nimi.
Przygotowywanie dokumentéw
w poSpiechu grozi popetnianiem wiekszej
ilosci bledow, to zkolei powoduje,
ze informacja nie jest rzetelna.

Zajrzyjmy tez od czasu do czasu na nasza
strone internetowg, jako$¢ informacji
w Biuletynie = Informacji  Publiczne;j.
SprawdZmy, czy strona jest czytelna, czy
zawiera te informacje, ktére beda uzyteczne
dla ,$wiata zewnetrznego”, czy informacje
sag aktualne, czy nasz serwer dziata
sprawnie. Zwréémy uwage na jeden istotny
aspekt: nie tworzymy tu osobnych
procedur, co czesto (i btednie) utozsamiane
jest z kontrolg zarzadcza. Pilnujemy tylko,
by odpowiedzialny za aktualizacje strony
pracownik mial to zapisane w swoim
zakresie  obowigzkéw, a  kierownicy
wydziatéw wiedzieli, z kim maja sie
kontaktowaé. Odpowiednie delegowanie
zadan spowoduje, ze informatycy nie beda
zaprzatac gltowy burmistrzowi
najdrobniejszym problemem, tylko
samodzielnie (czyli szybciej) usuwacl
usterki.



Bardzo dobrym przykltadem na zmiane
sposobu myS$lenia 0 komunikacji
w instytucjach samorzadowych
i panstwowych sg wszelkiego rodzaju sieci
spotecznosciowe (Facebook, Twitter itp.).
Obserwujac aktywnos$¢ gmin i instytucji
wtym zakresie mozemy zauwazy¢ dwie
tendencje. W sytuacji, w ktorej system
komunikacji zostat uproszczony i osoba
odpowiedzialna za moderowanie wpiséw
w portalach ma petng samodzielno$¢ (ale
bierze réwniez za swoje dziatanie
odpowiedzialno$¢), tam informacja jest
szybka i aktualna. Tam, gdzie kazdy wpis
najpierw  musi zostac uzgodniony
i zaakceptowany (ocenzurowany?), przejs¢
urzedniczg droge stuzbowa, dziesie¢ razy
zosta¢ poprawiony, wszystko biegnie wolno
i fatalnie. Czyli nieskutecznie. Czyli
niezgodnie ze standardami D.

Warto powtérzy¢ raz jeszcze: cala
administracja samorzadowa tak naprawde
opiera sie na prawidtowej komunikacji.
Realizacja celéw i zadan uzalezniona jest
w duzym stopniu od jej dobrej jakoSci:
racjonalne, proste wytlumaczenie radnym
celowosci zakupu projektora cyfrowego do
o$rodka kultury by¢ moze pozwoli na jego
zakup, brak sensownej odpowiedzi na
pytanie ,po co?” moze wptynaé na usuniecie
takiej pozycji z budzetu. Dobra, rzetelna
polityka informacyjna jednostki wptywa na
zwiekszenie skuteczno$ci dziatania i stopnia
zaufania do jednostki. Zta komunikacja
wewnetrzna w oczywisty sposéb wptynie
na efektywnos¢ dziatania, opinie o jednostce
(tam z nikim nie mozna sie dogadac)
irealizacje zadan (zawalanie terminéw,
badz niewykonywanie niezrozumiatych
polecen).

Jak juz wspomnieliSmy, sposobéw na dobrg,
skuteczng komunikacje w jednostce jest
wiele. Czesto zalezg od mozliwosci
technicznych i finansowych, wielkosSci
jednostki. Nie mozemy jednak zapominaé
o najwazniejszym: komunikacja nie jest
procesem  administracyjnym. Jest to
skomplikowany ciag werbalnych
i niewerbalnych informacji przekazywanych
pomiedzy poszczegbdlnymi osobami
zaangazowanymi w proces komunikacji.
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Im wiecej oséb, tym komunikacja staje sie
trudniejsza.

Zeby to sobie uswiadomi¢ spéjrzmy kolejno
na schematy:

p . [ ]

Pomiedzy dwoma osobami sprawa jest
prosta. Sa tylko dwa dostepne kanaty
wymiany informacji. Od A do Biod B do A.

N

C

Trzy osoby tez pewnie jako$ sie dogadaja,
ale w takim troéjkacie A i B moga pominaé
C w przekazywaniu informacji, albo
C bedzie sie porozumiewat tylko z A, udajac,
ze B nie istnieje. A co sie dzieje, kiedy
wezlow jest jeszcze wiecej?

i T N i
(& le.. * / :
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‘\:‘\\.‘
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Siize _,_":-_k_—-=-=._‘-j____,__
5o ]
2 —

Tylko sze$¢ weztdw, a zamieszania sporo
wiecej. Kazdy urzad to kilkudziesieciu,
kilkuset pracownikéw pomnozonych przez
ilos¢ wszelkiego rodzaju instytucji - daje
nam to wiele milionéw mozliwych potaczen
informacyjnych. Oczywiscie niektére z nich
nigdy nie zostang nawigzane, ale
teoretycznie sg mozliwe. Pamietajmy o tym.

Wszelkiego rodzaju zarzadzenia, struktury
organizacyjne, wzory formularzy
i programy  komputerowe oczywiscie
W znaczacy sposOb  poprawig jakos¢
i transparentno$¢ komunikacji i wymiane
informacji, jednak bez us$wiadomienia
pracownikom  podstaw  prawidtowego
komunikowania sie cztowieka



z cztowiekiem, formalne zapisy pozostang
tylko formalnymi zapisami a najbardziej

wysublimowane narzedzia przekazu
informacji beda tylko bezuzyteczna
elektronika.

/Autor jest trenerem i autorem publikacji
zwigzanych vA kontrola zarzadcza,
komunikacja, technikami negocjacji

i zarzadzaniem zespotem. Przez dwie
kadencje byt Zastepca Prezydenta do spraw
spotecznych./

WYKORZYSTANIE AUDYTU

WEWNETRZNEGO PRZEZ
KIEROWNIKOW JEDNOSTEK

Gléwnym celem audytu wewnetrznego jest
wspieranie kierownika w realizacji celow
i zadan jego jednostki poprzez dokonywanie
oceny stanu kontroli zarzadczej oraz
wykonywanie czynnosci doradczych.
Definicja ta jednoznacznie okre$la relacje:
dostawca informacji (audytor wewnetrzny)
oraz ich odbiorca (kierownik jednostki).
Aby relacja ta prawidlowo funkcjonowata
niezbedna jest skuteczna komunikacja.

Obecnie majg miejsce sytuacje, w ktorych
kierownicy jednostek zgtaszajg, Zze nie sa
zadowoleni z pracy audytu wewnetrznego,
poniewaz nie otrzymuja informacji, ktére by
ich interesowaly lub nie dostaja ich na czas
badz w formie, ktéra jest przystepna
i zrozumiata. Jednoczesnie audytorzy skarza
sie, ze ich praca nie jest odpowiednio
wykorzystywana i doceniana. Jednak ten
problem, ktéry dotyka nie tylko polskiej
administracji publicznej, mozna efektywnie
rozwiagzac.

Obecnie zbliza sie czas planowania
dziatalno$ci audytu na rok kolejny. Jest to
doskonaty moment na zaprezentowanie
przez audytoréw wewnetrznych mozliwosci
i ograniczen audytu wewnetrznego oraz
przedstawienie przez kierownikow
jednostek ich oczekiwan wobec audytu
wewnetrznego.

Plan audytu to podstawowe narzedzie
zarzadzania komorka audytu
wewnetrznego. Wybor obszaréw ryzyka do
badania jest bowiem réwnie wazny jak
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przeprowadzenie  zadan  audytowych.
Podstawowa zasada obowigzujaca
wszystkich audytoré6w wewnetrznych jest
przygotowanie rocznego planu audytu na
podstawie wynikéw analizy ryzyka, ktdéra
jest pewnego rodzaju tgcznikiem pomiedzy
celami i zadaniami jednostki a planowanymi
dziataniami audytu wewnetrznego na
kolejny rok.

Poczatkiem dla tej analizy powinno by¢
uzgodnienie pomiedzy  kierownikiem
jednostki a audytorem wewnetrznym
zasadniczego celu na kolejny rok, ktérym
moze by¢ np.. a) objecie audytem jak
najwiekszej iloSci  obszaréw  ryzyka,
b) zbadanie konkretnych obszaréw ryzyka,
c) wsparcie przy wdrazaniu planowanych
projektéw czy tez d) przeprowadzenie
takiej ilosci zadan, ktéra umozliwi
zrealizowanie okre$lonego wczes$niej cyklu
audytu.

Przygotowujac sie do analizy ryzyka
audytor musi pozna¢ plany jednostki na
kolejny rok oraz priorytety
i akceptowany poziom ryzyka przyjety
przez kierownictwo jednostki. Rozmowa
o tych kwestiach jest doskonatym
momentem dla pokazania kierownikowi,
w ktorych obszarach audyt wewnetrzny
bedzie go wspierat i w jaki sposob to
wsparcie zostanie udzielone.

Ostateczny dokument, jakim jest plan
audytu na kolejny rok, powinien by¢
wynikiem uzgodnien pomiedzy audytorem
wewnetrznym a Kierownikiem jednostki.
Uzgodnienie  planu  oznacza  zatem
interaktywng wymiane informacji pomiedzy
stronami. Jezeli Kierownicy chca lepiej
wyKkorzystywa¢ audyt wewnetrzny i czug,
ze audyt wewnetrzny faktycznie ich
wspiera, musza formulowaé¢ wobec niego
oczekiwania. Z kolei audytorzy nie moga
pozostawac bierni i powinni wykazywacé
odpowiednig inicjatywe, przedstawiajac
mozliwoSci i ograniczenia audytu
wewnetrznego.



PRZEGLAD FUNKCJONOWANIA
SYSTEMU ZARZADZANIA JAKO
ZRODLO UZYSKANIA ZAPEWNIENIA

O STANIE KONTROLI ZARZADCZE] -
DOSWIADCZENIA URZEDU
MIEJSKIEGO W GLIWICACH

Katarzyna Spiewok, Urzad Miejski
w Gliwicach

Wedtug danych Ministerstwa Administracji
i Cyfryzacji ponad 1500 jednostek
samorzadu terytorialnego podjeto dziatania
usprawniajgce procesy zarzadzania
wdrazajac: systemy mierzenia jakosci ustug
i satysfakcji klienta (735 jst), system
zarzadzania jakoscia zgodny z normg ISO
9001 (448 jst), inne nowoczesne modele
doskonalenia zarzadzania publicznego (329
jst), elektroniczny obieg dokumentow
(180 jst), budzet zadaniowy (101 jst), czy
tez tworzac biura obstugi klienta ( 220 jst)*.
We wzmacnianie potencjalu administracji
wgminach i powiatach zainwestowane
zostaty znaczace $rodki wlasne
samorzadow lokalnych ifundusze Unii
Europejskiej. Jednocze$nie od 2010 roku
kierownicy jednostek administracji
publicznej zobowigzani zostali do
wdrazania idoskonalenia w jednostkach
systemu kontroli zarzadczej. Warto, wiec
wyKorzystaé nabyta wiedze
i doswiadczenie oraz zaangazowanie
kadry zarzadzajacej do przeprowadzenia
zmian systemowych integrujacych
zroznicowane  narzedzia  zarzadcze
W sposob zmierzajacy do wypracowania
spéjnego podejscia w realizacji
ustawowego obowigzku kierownika
jednostki - zapewnienia funkcjonowania
adekwatnej, skutecznej iefektywnej
kontroli zarzadczej w calym obszarze
dzialania.

47rédto:
http://www.ip2.mac.gov.pl/portal/ip2/)
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0d czego mozna zaczac¢?

Najpowszechniejszym  znormalizowanym
systemem wykorzystywanym
w zarzadzaniu  wjednostkach  sektora

finansow  publicznych  jest  system
zarzadzania jako$cig oparty o norme PN-EN
ISO 9001. Wykorzystujac standardy normy
ISO 9001 dobrym punktem wyjscia do
przebudowy, udoskonalenia i integracji
systemu zarzadzania, a jednoczeS$nie
uzyskania kompleksowej wiedzy o stanie
funkcjonowania kontroli zarzadczej
w jednostce moze by¢ przeglad systemu
zarzadzania. Zgodnie z norma ISO 9001
w zaplanowanych  odstepach  czasu
najwyzsze kierownictwo dokonuje
przegladu systemu zarzadzania jako$cia.
Celem przegladu jest uzyskanie
zapewnienia, Ze system jest przydatny,
adekwatny i skuteczny, jak rowniez
zidentyfikowanie obszaré6w wymagajacych
doskonalenia. Efektem przegladu powinny
by¢ konkretne decyzje o kierunkach zmian
w  systemie  zarzadzania  jednostka
lub procesami w niej zachodzacymi. Decyzje
muszg by¢ proporcjonalne do zasobéw
pozostajacych w dyspozycji 0s6b
zobowigzanych do ich wdrozenia lub
poparte przyznaniem dodatkowych
zasobow na realizacje zmian. Jednocze$nie
standardy kontroli zarzadczej> zalecaja by
kierownik jednostki corocznie uzyskiwat
zapewnienie o stanie kontroli zarzadcze;j.
Rozszerzajac dane wejsciowe wymagane do
przegladu systemu zarzadzania jako$cia
owymienione w standardach zZrédia
danych, stanowigcych podstawe uzyskania
zapewnienia o stanie kontroli zarzadczej,
mozemy systemowo, corocznie dostarczac
kierownikowi  jednostki kompleksowej
informacji o efektywnosci funkcjonujacego
systemu zarzadzania, stanowigcej podstawe
do podejmowania decyzji o kierunkach
doskonalenia.

5 Komunikat nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16
grudnia 2009 r. w sprawie standardéw kontroli
zarzadczej dla sektora finanséw publicznych
(Dz. Urz. Min. Fin. Nr 15, poz. 84)



Model integracji wypracowany,
wdrazany i doskonalony w Urzedzie
Miejskim w Gliwicach

Przedstawione ponizej przykladowe
rozwigzanie, w ktéorym wykorzystano
norme ISO 9001 do przegladu systemu
kontroli zarzadczej zostato wypracowane
w Urzedzie Miejskim  w Gliwicach
i zastosowane w tym Kksztalcie po raz
pierwszy w roku 2011 (do podsumowania
funkcjonowania systemu zarzadzania za rok
2010). Efektem przegladu bylo m.in.
ustalenie planu dziatania zespotu
ds. kontroli zarzadczej na kolejny rok
i wdrozenie konkretnych zmian w systemie
zarzadzania uwzgledniajacych wytyczne
zawarte w standardach kontroli zarzadcze;j.
W maju 2012 roku zakonczony zostat drugi,
odnoszacy sie do roku 2011 przeglad
funkcjonowania  jednostki  integrujacy
podejscie systemu zarzadzania jakoscia
i standardéw kontroli zarzadcze;.

Ogélny schemat przebiegu przegladu
W nowym, zintegrowanym podejsciu
pozostaje niezmieniony w stosunku do
rozwigzania wypracowanego w gliwickim
urzedzie dla potrzeb zintegrowanego
systemu zarzadzania (w tym systemu
zarzadzania jakos$cia) i zostat zobrazowany
ponizej.

KROK 5 KROK 1

r Y

KROK 4 KROK 2

S

Krok 1. Analiza efektéw dziatan podjetych
po poprzednim przegladzie i ustanowienie
zakresu kolejnego przegladu.
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Krok 2. Zebranie i analiza danych.

Krok 3. Przedstawienie kierownictwu
najwyzszego i $redniego szczebla
zarzadzania przekrojowych danych
i wstepnych wnioskdéw z analiz.

Krok 4. Spotkanie zarzadzajacych dyskusja-
nad wnioskami.

Krok 5. Podsumowanie wynikéw przegladu
- decyzja o kierunkach, zakresie i terminach
zmian.

Integracja systeméw i zmiana podejscia jest
widoczna na poszczegdlnych etapach
przegladu, akluczowa na etapie ustalania
zakresu przegladu i wnioskowania.
Ten etap zostatl szczegétowo przedstawiony
ponizej.

Zakres przegladu - czego nie mozna
pomina¢?

0 ile wiele aspektéw systemu zarzadzania,
opartego o norme ISO 9001 i standardy
kontroli zarzadczej pokrywa sie, to aby
wyniki przegladu mozna bylo uzna¢ za

kompleksowe  narzedzie  doskonalenia
systemu  zarzgdzania, nalezy przed
podjeciem  decyzji o  uruchomieniu

przegladu szczeg6étowo przeanalizowaé
wymogi obu wspomnianych systemow.
Pamieta¢ warto, ze zaréwno w przypadku
normy ISO 9001, jak i standardéw kontroli
zarzadczej kierownicy jednostek maja duzy
zakres swobody w regulowaniu =zasad
i zakresu monitorowania systemu
zarzadzania. W szczegdlnosci podkresli¢
nalezy, Ze obydwa wspomniane dokumenty
sag jedynie wytycznymi, a nie maja
charakteru przepisow powszechnie
obowiazujacych. Jednostki, ktére wdrazaja
system oparty o norme ISO 9001 i poddaja
go zewnetrznej certyfikacji musza co
prawda sprosta¢ wymogom podmiotéw
certyfikujacych, jednak brak
znormalizowanego wymogu w zakresie
terminu realizacji przegladu daje mozliwos$¢
roztozenia zakresu przegladu na dtuzszy
czasookres. Musi to by¢ jednak $wiadoma
i udokumentowana decyzja kierownika
jednostki.

Z drugiej strony nalezy podkresli¢
uzytecznos¢ postanowien normy
i standardéow kontroli zarzadczej z punktu
widzenia usystematyzowania podejscia do



systeméw zarzadzania w poszczegdlnych
jednostkach sektora finanséw publicznych.
Wytyczne utatwiajg réwniez komunikacje
pomiedzy audytorem iaudytowanym, gdyz
w  pewnym  sensie  uszczegoOtawiajg
rozumienie  poszczegbélnych  wymogow
(ustawowych  czy tez  wynikajacych
znormy) skierowanych do kierownika
jednostki jako do zarzadzajgcego.

Najistotniejsze jednak przy ustalaniu
zakresu przegladu jest ustalenie go w taki
spos6b, by na podstawie jego wynikéw
kierownik jednostki moégt wnioskowac
o adekwatnoSci, skutecznosci
i efektywno$ci systemu zarzadzania.
Powinien wiec uzyska¢ zapewnienie, ze
istniejg  mechanizmy zmierzajace do
zabezpieczenia jednostki przed ryzykiem
nieosiggniecia zdefiniowanych dla niej
celéw i zadan, ze ustalone mechanizmy
przynoszg zamierzone rezultaty, a naklady
ponoszone na ich utrzymanie sg w danych
warunkach optymalne. Informacja
z przegladu  bedzie kompletna tylko
wowczas, gdy tam, gdzie w wyniku
przegladu zidentyfikowano luki w systemie
zarzadzania wskazane zostanie, w ktdérych
obszarach system powinien ulec
modyfikacji i w jakich kierunkach.

Przykladowy zakres przegladu systemu
zarzadzania z uwzglednieniem wymogow
standardow Kontroli zarzadczej (KZ)
iwymagan dla systemu zarzadzania
jakoscig (ISO 9001)

¢ Ocena efektywnosci zarzadzania
organizacjg na podstawie wynikéw
monitorowania w kluczowych dla

funkcjonowania jednostki obszarach
KZ/1S0 9001

e Samoocena funkcjonowania kontroli
zarzadczej na poziomie komoérek
organizacyjnych i urzedu Kz
z uwzglednieniem m.in. wynikow
wewnetrznych i zewnetrznych
kontroli i audytéw oraz analizy
skarg 150 9001

¢ Badanie opinii pracownikéw dla
potrzeb oceny efektywnosci procesu
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz
samooceny realizacji kontroli
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zarzadczej w wybranych aspektach
(np. komunikacja wewnetrzna,
Zasoby)KZ/]SO 9001

e Analiza wynikéw audytow
przeprowadzonych na podstawie
normy 509001 graz na podstawie
ustawy o finansach publicznych Kz
w kontekscie probleméw
systemowych ujawnionych w toku
kontroli/audytow Kz/1s0 9001

¢ Podsumowanie realizacji
zarzadczych dziatan systemowych
(o charakterze korygujacym i/lub
zapobiegawczym) przyjetych do
realizacji po poprzednim
przegladzie 150 9001

Najistotniejsze roéznice Kksztaltowania
systeméw  zarzadzania w  oparciu
onorme ISO 9001 istandardy kontroli
zarzadczej

Nowym wymogiem ustawowym w stosunku
do zarzadzajacych jst jest =zarzadzanie
ryzykiem, zdefiniowane jako jeden z celow
postawionych przed Kkontrola zarzadcza.
Co prawda elementy zarzadzania ryzykiem
pojawialy sie wcze$niej we wprowadzanych
w  jednostkach procedurach kontroli

finansowej, niemniej wprowadzenie
wymogu ustawowego sktonito
zarzadzajacych do weryfikacji,
usystematyzowania i udoskonalenia

przyjetego wczesniej podejscia. Wymagania
systemu zarzadzania jakoscia nie
obejmowaty procesu zarzadzania ryzykiem,
stad nawet dla jednostek z mocno
rozwinietymi systemami zarzadzania ten
zakres stat sie najistotniejszym polem do
doskonalenia, wymagajacym m.in.
podniesienia kwalifikacji kadry
zarzadzajacej i przyjecia nowych procedur
identyfikowania ryzyka i postepowania
z ryzykiem istotnym.

0 ile zarzadzanie ryzykiem uznatabym za
najistotniejszy = element  uzupetniajacy
podejscie do zarzadzania w jednostkach
sektora finanséw publicznych, jakie niesie
za sobg Kkontrola zarzadcza, o tyle
elementem takim wprowadzonym
wymaganiami normy ISO 9001 jest mocne
ukierunkowanie dziatalnos$ci jednostki na



klienta (mieszkarica, inwestora,
przedsiebiore, ale tez pracownika).
Podejscie to podkresla, zZe zadaniem
organizacji decydujacej sie na wdrozenie
systemu zarzadzania opartego o norme ISO
9001 jest nie tylko zdolno$¢ do $wiadczenia
ustug w sposéb zgodny z wymaganiami
(wtym przede wszystkim przepisami
prawa), ale rowniez tak, by rosto
zadowolenie  odbiorcéw ze  sposobu
Swiadczenia ustug przez administracje
publiczna.

Obydwa wskazane powyzej aspekty: proces
zarzadzania ryzykiem oraz monitorowanie
zadowolenia Kklientow z jakosci ustug
powinny stanowi¢ obligatoryjny element
przegladu systemu zarzadzania,
w szczeg6lnosci  realizowanej w  jego
zakresie samooceny.

SPRAWOZDANIE MINISTERSTWA
FINANSOW ,AUDYT WEWNETRZNY

I KONTROLA ZARZADCZA W
SEKTORZE PUBLICZNYM”

Na stronie internetowej Ministerstwa

Finanséw zostato opublikowane
sprawozdanie roczne ,Audyt wewnetrzny
i kontrola zarzadcza w sektorze
publicznym”, ktore prezentuje

funkcjonowanie audytu wewnetrznego
i kontroli zarzadczej w 2011 roku
w jednostkach sektora finansow
publicznych, w tym w jednostkach
samorzadu  terytorialnego (Zaktadka:
Dziatalno$¢/Finanse Publiczne/Audyt
wewnetrzny i kontrola zarzadcza
w sektorze publicznym/ Audyt wewnetrzny
w sektorze publicznym /Sprawozdawczos$¢).

Uwzgledniajgc wnioski sformutowane przez
Najwyzsza Izbe Kontroli w wiekszym
stopniu  potozono nacisk na ocene
funkcjonowania kontroli zarzadczej,
przeprowadzajac po raz pierwszy w 2011
roku ankiete, dotyczaca realizacji przepisow
ustawy w zakresie kontroli zarzadczej we
wszystkich jednostkach samorzadu
terytorialnego. Zgromadzono réwniez dane
dotyczace zasobow osobowych audytu
wewnetrznego w samorzadzie.
W sprawozdaniu zaprezentowane zostaty
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podsumowania zebranych danych
z wyszczegOlnieniem jednostek samorzadu
terytorialnego oraz whnioski
z przeprowadzonych badan ankietowych
ianaliz dotyczace jednostek administracji
rzadowej jak i samorzadowej t3cznie.
W celu przyblizenia zakresu sprawowanej
przez Ministra Finansow koordynacji
sprawozdanie prezentuje réwniez
najwazniejsze zadania wykonane w zakresie
koordynacji audytu wewnetrznego
ikontroli  zarzadczej, czyli dziatania
podejmowane w 2011 roku przez
Departament Audytu Sektora Finanséw
Publicznych.

System wyznaczania i monitorowania celéw
oraz zarzadzanie ryzykiem pozostaja
dominujacym wyzwaniem dla jednostek.
Zaréwno komitety audytu, ministrowie
w o$wiadczeniach o  stanie  kontroli
zarzadczej oraz Najwyzsza Izba Kontroli
wskazuja te wilasnie zagadnienia jako
gtobwne stabosci  kontroli  zarzadcze;j.
Nie ulega watpliwosci, ze kultura
administracyjna nastawiona na legalnos¢
dziatan wiaze sie z nimi $cisle, a nawet je
warunkuje. Zarowno wyznaczanie
i osigganie celéw, jak i =zarzadzanie
ryzykiem stajg sie realnymi narzedziami
zarzadzania tam, gdzie stawka jest
skuteczno$¢, za$ kierownicy jednostek sa
rozliczani i rozliczajg za jej osiagniecie.
Nalezy jednak podkres$li¢, Zze coraz wiecej
jednostek zaczyna modyfikowaé swoja
dziatalno$¢ w kierunku odejécia od
administrowania na rzecz zarzadzania.
Pozytywny przyktad stanowig niektore jst,
ktére mimo braku obowigzku ustawowego,
wykorzystuja rozwigzania w zakresie
planowania, sprawozdawania oraz
sktadania oS$wiadczen o stanie kontroli
zarzadczej. Zidentyfikowane dobre praktyki,
po uzyskaniu zgody ich autorow
prezentowane s3 takze podczas spotkan
organizowanych przez Ministerstwo
Finanséw oraz publikowane na stronie
internetowe;j.
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Serdecznie zapraszamy Panstwa do lektury
publikowanych materiatow i kontaktéw
znaszym Departamentem. Chetnie stuzymy
Panstwu wsparciem merytorycznym.

Prosimy tez o dzielenie sie wlasnymi
dobrymi praktykami, ktérych publikacja
pozwoli innym jednostkom na usprawnienie
systemOw Kontroli zarzgdczej. Bedziemy
wdzieczni za wszystkie Panstwa sugestie,
propozycje i uwagi w sprawie Biuletynu
oraz zaktadki Dziatalnos¢/Finanse
Publiczne/Kontrola Zarzqdcza w sektorze
publicznym  na  stronie  internetowej
Ministerstwa Finansow.

Kierownicy jednostek, ktérzy nie wyslali
jeszcze zamowienia, a ktorzy chcieliby
otrzymywac droga mailowg kolejne numery
bezplatnego Biuletynu Kontroli Zarzqdczej
w jednostkach samorzqdu terytorialnego

moga przestac na adres:
RedakcjaDA@mofnet.gov.pl maila o tytule
Zamowienie Biuletynu Kontroli

Zarzqdczej. W treSci prosimy o podanie
imienia i nazwiska, stanowiska, nazwy
jednostki oraz adresu mailowego, na ktory
majg by¢ wysytane Kkolejne numery
Biuletynu.

Kontakt
tel.: 22 694 30 93
fax: 22 694 33 74

e-mail: RedakcjaDA@mofnet.gov.pl
lub Sekretariat.DA@mofnet.gov.pl
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