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w publicznej placówce o wiatowej

Streszczenie. W artykule przedstawiono ogóln  charakterystyk  kontroli zarz dczej oraz jej 

cele. Ukazano aspekty prawne wdra ania kontroli zarz dczej, która praktyczne zast pi a do-

tychczasow  kontrol  wewn trzn  i obj a wszystkie obszary dzia alno ci jednostek. Przybli ono 

przeszkody we wdra aniu kontroli zarz dczej w placówkach o wiatowych, ze wzgl du na spe-

cyficzny charakter ich pracy, oraz wskazano korzy ci wynikaj ce z w a ciwego wykorzystania 

standardów kontroli do poprawy zarz dzania.

S owa kluczowe: finanse samorz dowe, kontrola, o wiata

1. Wprowadzenie

Na podstawie obowi zuj cej do ko ca 2009 r. ustawy o finansach publicz-

nych jednostki sektora finansów publicznych by y zobowi zane do prowadzenia 

kontroli finansowej. Zgodnie z ustawow  definicj , kontrola finansowa dotyczy a 

procesów zwi zanych z gromadzeniem i dysponowaniem rodkami publicznymi 

oraz gospodarowaniem mieniem. Kontrola finansowa obejmowa a przeprowa-

dzanie wst pnej oceny celowo ci zaci gania zobowi za  finansowych i doko-

nywania wydatków. Polega a na badaniu i porównaniu stanu faktycznego ze sta-

nem wymaganym, w zakresie dotycz cym procesów pobierania i gromadzenia 

rodków publicznych, zaci gania zobowi za  finansowych i dokonywania wy-

datków ze rodków publicznych, udzielania zamówie  publicznych oraz zwrotu 
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rodków publicznych, prowadzenia gospodarki finansowej oraz stosowania pro-

cedur dotycz cych procesów obj tych kontrol . Za wykonywanie obowi zków 

w zakresie kontroli finansowej odpowiedzialno  ponosi  kierownik jednostki 

sektora finansów publicznych. Na kierowniku spoczywa  obowi zek ustalenia 

w formie pisemnej procedury kontroli finansowej i zapewnienia jej stosowania. 

Nowa ustawa o finansach publicznych1, która wesz a w ycie z dniem 1 stycznia 

2010 r., rezygnuje z instytucji kontroli finansowej, zast puj c j  kontrol  zarz d-

cz . Dotychczasowa praktyka zwi zana z funkcjonowaniem w przepisach poj -

cia kontroli finansowej pokaza a, e by a ona uto samiana wy cznie z czysto 

finansowym aspektem dzia alno ci jednostki bud etowej. Obecna ustawa obj a 

zakresem kontroli zarz dczej wszystkie obszary dzia alno ci jednostki, z naci-

skiem na to, e kontrola stanowi instrument procesu zarz dzania jednostk .

W artykule zosta y przedstawione specyficzne uwarunkowania towarzy-

sz ce wdra aniu kontroli zarz dczej w placówkach o wiatowych, wynikaj ce 

z faktu, e elementami tej kontroli s  zarówno dzia ania w sferze finansowej, jak 

i dzia ania w ramach nadzoru pedagogicznego. Ukazano tak e bariery we wdra-

aniu kontroli zarz dczej w placówkach o wiatowych, wynikaj ce ze specyfiki 

pracy tych placówek. Wskazano korzy ci p yn ce z usystematyzowania dzia a  

kontrolnych, umiej tnego wykorzystania standardów kontroli do poprawy jako-

ci zarz dzania. Usystematyzowanie dzia a , o których mowa, zosta o oparte na 

odr bnym planowaniu i realizacji kontroli zarz dczej i nadzoru pedagogicznego.

2. Cele, poziomy i standardy kontroli zarz dczej

Wed ug ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. (art. 68), kontrol  zarz dcz  w jed-

nostkach sektora finansów publicznych stanowi ogó  dzia a  podejmowanych dla 

zapewnienia realizacji celów i zada  w sposób zgodny z prawem, efektywny, 

oszcz dny i terminowy. Kontrola zarz dcza to nowa nazwa dla dobrze znanej 

w instytucjach komercyjnych kontroli wewn trznej.

Celem kontroli zarz dczej jest w szczególno ci zapewnienie:

 zgodno ci dzia alno ci z przepisami prawa i procedurami wewn trznymi,

 skuteczno ci i efektywno ci dzia ania,

 wiarygodno ci sprawozda ,

 ochrony zasobów,

 przestrzegania i promowania zasad etycznego post powania,

 efektywno ci i skuteczno ci przep ywu informacji,

 zarz dzania ryzykiem.

1 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, Dz.U. nr 157, poz. 1240.
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Zgodnie z zapisem ustawy, w dniu 19 grudnia 2009 r. zosta  wydany przez 

Ministra Finansów komunikat w sprawie standardów kontroli zarz dczej dla 

sektora finansów publicznych, w którym czytamy, e: „Celem standardów jest 

promowanie wdra ania w sektorze finansów publicznych spójnego i jednolitego 

modelu kontroli zarz dczej, zgodnego z mi dzynarodowymi standardami w tym 

zakresie, z uwzgl dnieniem specyficznych zada  jednostki, która j  wdra a 

i warunków, w których jednostka dzia a”2 (pkt 1.2 za cznika do komunikatu). 

Standardy kontroli zarz dczej tworz  system tej kontroli i wskazuj  na potrze-

b  zorganizowania tej kontroli na dwóch poziomach. Podstawowym poziomem 

funkcjonowania kontroli zarz dczej w ca ym sektorze finansów publicznych jest 

jednostka sektora finansów publicznych (I poziom kontroli zarz dczej). Za funk-

cjonowanie kontroli zarz dczej na tym poziomie jest odpowiedzialny kierownik 

jednostki. W ramach administracji rz dowej i samorz dowej powinna funkcjo-

nowa  kontrola zarz dcza, odpowiednio na poziomie dzia u administracji rz do-

wej, a tak e na poziomie jednostek samorz du terytorialnego (JST) jako ca o ci 

(II poziom kontroli zarz dczej). Za funkcjonowanie kontroli zarz dczej na tym 

poziomie, w JST odpowiada wójt (burmistrz, prezydent miasta), starosta albo 

marsza ek województwa. Standardy kontroli zarz dczej przypisane zosta y do 

pi ciu obszarów.

W obszarze A znajduj  si  cztery standardy odnosz ce si  do personelu two-

rz cego rodowisko wewn trzne jednostki. W a ciwa struktura organizacyj-

na, odpowiedni podzia  obowi zków oraz w a ciwe kompetencje pracowników 

maj  zasadniczy wp yw na jako  i skuteczno  realizowanych przez jednostk  

zada .

Standardy zebrane w obszarze B maj  pomóc w ustaleniu hierarchii celów 

i zada  oraz pozwoli  na efektywne zarz dzanie ryzykiem. Prowadzenie ci g ej 

identyfikacji ryzyka i jego analiza wp ynie na minimalizacj  zagro e .

W obszarze C s  zawarte standardy zwi zane z dokumentacj  kontroli zarz d-

czej. Wi e si  to z wprowadzeniem w ycie niezb dnych wytycznych, instrukcji 

oraz regulaminów. W grupie tej znalaz y si  równie  standardy zwi zane ze spo-

sobem prowadzenia nadzoru nad wykonywanymi przez personel zadaniami.

W obszarze D standardy odnosz  si  do prawid owego przep ywu informacji. 

W jednostce powinien by  zbudowany system komunikacji wewn trznej, umo -

liwiaj cy przep yw informacji we wszystkich kierunkach: prze o ony – pracow-

nik, pracownik – prze o ony oraz pracownik – pracownik. System ten powinien 

równie  umo liwi  wymian  niezb dnych informacji z podmiotami zewn trz-

nymi.

2 Komunikat nr 23 Ministra Finansów z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardów kon-

troli zarz dczej dla sektora finansów publicznych, Dz.Urz. nr 15, poz. 84.
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Standardy z obszaru E stanowi  pomocne wskazówki w tworzeniu monitorin-

gu i oceny funkcjonowania kontroli Zaleca si  wprowadzenie formy o wiadczenia 

o stanie kontroli zarz dczej, sk adanego przez kierownika jednostki. O wiadczenie 

takie mo e by  z o one na podstawie wiedzy kierownika o stanie kontroli, uzyska-

nej ze róde  takich, jak samoocena czy przeprowadzony audyt.

Przedstawione standardy z za o enia nie stanowi  przepisów prawa powszech-

nego. Podobnie jest równie  w tym przypadku. Nale y je traktowa  jako podsta-

w  i wytyczne do opracowania bardziej szczegó owych procedur, z uwzgl dnie-

niem tzw. dobrych praktyk, które jednostki b d  tworzy , uwzgl dniaj c w asn  

specyfik  i warunki.

3. Obowi zek wdra ania kontroli zarz dczej

Podstawy prawne dzia a  w zakresie kontroli zarz dczej stanowi  przepisy:

 ustawa o finansach publicznych,

 rozporz dzenie Ministra Finansów z dnia 1 lutego 2010 r. w sprawie prze-

prowadzania i dokumentowania audytu wewn trznego (Dz.U. nr 21, poz. 108),

 rozporz dzenie Ministra Finansów z dnia 4 kwietnia 2008 r. w sprawie 

trybu sporz dzania oraz wzoru sprawozdania z wykonania planu audytu we-

wn trznego (Dz.U. nr 61, poz. 378),

 rozporz dzenie Ministra Finansów z 29 grudnia 2009 r. w sprawie komite-

tu audytu (Dz.U. nr 226, poz. 1826),

 komunikat nr 23 Ministra Finansów z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie 

standardów kontroli zarz dczej dla sektora finansów publicznych (Dz.Urz. nr 15, 

poz. 84),

 komunikat nr 1 Ministra Finansów z dnia 19 lutego 2009 r. w sprawie 

standardów audytu wewn trznego w jednostkach sektora finansów publicznych 

(Dz.Urz. nr 2, poz. 12).

Obowi zek ustanowienia kontroli zarz dczej oznacza, e kieruj cy jednostk  

jest odpowiedzialny za wdro enie skutecznych rozwi za  organizacyjnych i pro-

cedur, a nast pnie za zapewnienie, e s  one przestrzegane w takim zakresie, jaki 

jest konieczny do osi gniecia celów danej organizacji. Istotne jest to, e w ramach 

wdro enia kontroli zarz dczej kieruj cy jednostk  mo e dowolnie wybiera  kon-

kretne rozwi zania. Dla wzmocnienia kontroli, kieruj cy jednostk  mo e wpro-

wadza  dodatkowe procedury, bo ustawa o finansach publicznych wyposa a go 

w takie mo liwo ci.

Zapewnienie funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli 

zarz dczej nale y do obowi zków:
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 wójta, burmistrza, prezydenta miasta, przewodnicz cego zarz du jednost-

ki samorz du terytorialnego,

 kierownika jednostki organizacyjnej (art. 69),

 ministra finansów – w zakresie koordynacji kontroli zarz dczej w jednost-

kach sektora finansów publicznych (m.in. upowszechnianie standardów kontroli 

zarz dczej zgodnych z mi dzynarodowymi standardami oraz opracowanie wy-

tycznych – art. 71),

 ministra – kieruj cego dzia em – który mo e okre li  w formie komunikatu 

i og osi  w dzienniku urz dowym ministra szczegó owe wytyczne w zakresie kon-

troli zarz dczej dla kierowanych przez niego dzia ów administracji rz dowej.

Obowi zek wdro enia kontroli zarz dczej w dzia aj cych ju  jednostkach 

polega m.in. na usystematyzowaniu obecnych procedur i zidentyfikowaniu, któ-

re z zawartych w nich dzia a  stanowi  element kontroli zarz dczej. Nast pnie 

powinny zosta  poddane krytycznej ocenie pod k tem ich zasadno ci i skutecz-

no ci. Oczywi cie wdro enie kontroli zarz dczej (szczególnie w pierwszym roku 

obowi zywania ustawy o finansach publicznych) mo e oznacza  dla wielu insty-

tucji dodatkowe nak ady pracy i zwi zane z tym koszty. W zbiurokratyzowanych 

instytucjach finansów publicznych mo na si  spodziewa , e usystematyzowanie 

kontroli zarz dczej pozwoli na wyeliminowanie zb dnych punktów decyzyjnych 

z obecnych procedur i w rezultacie wp ynie na popraw  jako ci zarz dzania. 

Sukces zale y tu jednak g ównie od kieruj cego dan  instytucj  i od tego, jakie 

cele sformu uje wobec pracowników realizuj cych to przedsi wzi cie. Wdro e-

nie zalece  ustawy o finansach publicznych tylko w minimalnym zakresie, bez 

jednoczesnego poszukiwania usprawnie , wp ynie z pewno ci  na zwi kszenie 

biurokracji.

4. Specyfika wdra ania systemu kontroli zarz dczej 

w publicznej placówce o wiatowej

Szczególnym obszarem wpisuj cym si  w dzia ania wynikaj ce z realiza-

cji kontroli zarz dczej jest sprawowany przez dyrektora szko y lub placówki, na 

mocy odr bnych przepisów, nadzór pedagogiczny. To szczególne umocowanie 

nadzoru pedagogicznego w systemie prawa powszechnego sprawia, e dzia ania 

sk adaj ce si  na  nale y traktowa  odr bnie od kontroli zarz dczej. W zwi zku 

z tym w codziennej praktyce szkolnej kontrola zarz dcza b dzie sprowadza a 

si  do dobrze znanych z praktyki: kontroli finansowej oraz kontroli sprawowa-

nej przez dyrektora, jako kierownika zak adu pracy, na mocy odr bnych przepi-

sów. W ka dej placówce o wiatowej znajduj  si  i funkcjonuj  od lat regulaminy 

i instrukcje, np. regulamin zamówie  publicznych, instrukcja inwentaryzacyjna, 
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kasowa, gospodarki drukami cis ego zarachowania, a tak e polityka rachun-

kowo ci. Wszystkie te dokumenty stanowi y podstaw  funkcjonowania kontroli 

wewn trznej i finansowej, a obecnie mog  by  punktem wyj cia do opracowania 

i wprowadzenia w placówce systemu kontroli zarz dczej. Nie b dzie konieczna 

ca kowita wymiana dotychczas funkcjonuj cych w szkole regulacji, gdy  kontro-

la wewn trzna czy kontrola finansowa sta y si  obecnie cz ci  kontroli zarz d-

czej. Nale y jednak ten istniej cy zbiór procedur wewn trznych zaktualizowa  

i dostosowa  do nowych przepisów, a w razie potrzeby rozszerzy .

Kontrola zarz dcza w wielu szko ach i placówkach o wiatowo-wychowaw-

czych w dalszym ci gu budzi wiele emocji, mimo prawie dwuletniego ju  okresu 

obowi zywania. Wiele obaw wynika po prostu z niezrozumienia jej elementar-

nych zagadnie  oraz z obowi zków z nich wynikaj cych. Dzia a tutaj tradycyj-

ny mechanizm my lowy: brak pe nego zrozumienia danego zagadnienia budzi 

w tpliwo ci i powoduje poczucie niepewno ci. Taki stan wywo uje z kolei nega-

tywne emocje. Punktem wyj cia jest zatem rozpoznanie i zrozumienie podsta-

wowych zagadnie  kontroli zarz dczej i praktyczne ich odniesienie do aktualnej 

rzeczywisto ci o wiatowej. Sam proces wdra ania systemu kontroli zarz dczej 

nale y rozpocz  od dok adnego poznania i zrozumienia celów oraz standardów 

kontroli. To z kolei pozwoli na wypracowanie wytycznych do samooceny.

Okre lone obszary kontroli zarz dczej i zdefiniowane dla nich standardy daj  

si  atwo przenie  na grunt placówek o wiatowych.

Standardy te nie s  nowe w dzia alno ci placówek o wiatowych, wiele z nich 

to kanony funkcjonowania o wiaty. Dlatego te  odniesienie si  do nich w proce-

sie kontroli zarz dczej pozwoli na uzyskanie rzeczywistego stanu dzia alno ci 

szko y czy placówki o wiatowej.

Uchwycenie powi za  mi dzy standardami stanowi cymi uporz dkowany 

zbiór wskazówek i wzorców w poszczególnych obszarach dzia alno ci jednostki 

a wytycznymi do samooceny pozwoli na rzetelne odniesienie si  kierownika jed-

nostki do procesu samooceny. Wytyczne do samooceny staj  si  z jednej strony 

rozszerzeniem standardów, a z drugiej – s  podstaw  do bie cej i okresowej oce-

ny funkcjonowania ca ego systemu. Pierwsz  samoocen  nale a oby przeprowa-

dzi  w pocz tkowej fazie wdra ania, przekazuj c wst pne wytyczne cz onkom 

kierownictwa zwi zanym z tymi celami oraz pracownikom realizuj cym zadania 

w obszarach kontrolnych.

Samoocen  systemu nale y ponawia  w miar  realizacji dzia a  podejmowa-

nych w zakresie kontroli zarz dczej. Po wdro eniu ca ego systemu samoocena 

powinna by  przeprowadzana przynajmniej raz w roku. Wa nym etapem w pro-

cesie wdra ania systemu kontroli zarz dczej jest okre lenie misji jednostki oraz 

zdefiniowanie na tej podstawie celów szczegó owych i zada  zwi zanych z tymi 

celami. Nast pnym krokiem jest lokalizacja i identyfikacja ryzyka stanowi cego 

zagro enie w realizacji poszczególnych celów. Mo na opracowa  rejestr wszyst-
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kich rodzajów ryzyka zidentyfikowanych w jednostce, opieraj c si  na indywidu-

alnych kwestionariuszach przekazanych do wype nienia osobom wymienionym 

powy ej. Dla zapewnienia obiektywizmu wypowiedzi, zarówno ankiety do sa-

mooceny, jak i kwestionariusze identyfikacji ryzyka powinny by  anonimowe.

W zarz dzaniu ryzykiem wa nym elementem jest ocena skuteczno ci po-

dejmowanych dzia a  wobec ryzyka. Dla zachowania spójno ci i przejrzysto ci, 

wszystkie dzia ania dotycz ce systemu kontroli nale y zebra  w ca o , np. two-

rz c program (regulamin) kontroli zarz dczej. Uzupe nieniem takiego programu 

powinien by , prowadzony na bie co, rejestr dzia a  wprowadzaj cych i moni-

toruj cych oraz czynno ci sprawdzaj cych, podejmowanych w poszczególnych 

obszarach kontrolnych (np. ksi ka kontroli zarz dczej). Przyk ad funkcjonowa-

nia kontroli zarz dczej w placówce o wiatowej – zob. rys. 1.

Ustawa o finansach publicznych dodatkowo podkre la osobist  odpowie-

dzialno  kieruj cych jednostk  za kontrol  zarz dcz , wprowadzaj c obowi zek 

sk adania corocznych o wiadcze  o stanie kontroli zarz dczej. Podobnie jak wiele 

innych rozwi za , obowi zek sk adania o wiadcze  jest zapo yczony z sektora 

komercyjnego (a dok adnie z ameryka skiej ustawy Sarbanes-Oxle3, uchwalonej 

przez Kongres Stanów Zjednoczonych 30 lipca 2002 r., która w odpowiedzi na 

afery finansowe (m.in. Ekronu), zaostrzy a wymagania wobec przejrzysto ci fi-

nansów korporacji.

W praktyce ten obowi zek oznacza, e kieruj cy jednostk  musi nie tylko za-

dba  o jednorazowe wdro enie kontroli zarz dczej, ale te  raz w roku musi on do-

datkowo upewni  si  i potwierdzi  w asnor cznym podpisem, e wdro one roz-

wi zania funkcjonuj  zgodnie z za o eniami i pozwalaj  na bie co diagnozowa  

ewentualne nieprawid owo ci w zakresie zarz dzania finansami publicznymi.

Korzystaj c z do wiadcze  sektora komercyjnego, mo na si  spodziewa , 

e o wiadczenie o stanie kontroli przyniesie w perspektywie kilku lat znacz ce 

korzy ci. W sektorze komercyjnym obowi zek w asnor cznego potwierdzenia 

przez prezesów i dyrektorów finansowych, e kontrola wewn trzna jest skutecz-

na, spowodowa  prze om w zasadach sprawowania nadzoru. Zarz dy spó ek za-

cz y aktywnie interesowa  si  stosowanymi procedurami kontrolnymi i d y  

do ich usprawnienia. W pocz tkowym okresie funkcjonowania ustawy Sarba-

nes-Oxley mo na by o zauwa y  tendencj  do inwentaryzowania i formalizowa-

nia obowi zuj cych procedur. Jednak ju  po roku, gdy zarz dy lepiej zrozumia-

y skal  realizowanych dzia a  kontrolnych, zacz to poszukiwa  oszcz dno ci. 

Zb dne procedury by y eliminowane, a nieskuteczne lub pracoch onne dzia ania 

kontrolne by y automatyzowane w systemach informatycznych. Dzi ki corocznie 

3 Ustawa Sarbanesa-Oxleya (nazywana te  SOX lub SarOx) uchwalona przez Kongres Stanów 

Zjednoczonych 30 lipca 2002 r.
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sk adanym o wiadczeniom nast pi o usprawnienie i uproszczenie procedur kon-

trolnych. Opieraj c si  na do wiadczeniach sektora komercyjnego, mo na jed-

nak za o y , e kieruj cy dan  instytucj  b d  musieli potwierdzi , e zapoznali 

si  z ogó em rozwi za  zarz dczych oraz zweryfikowali, czy s  one skuteczne. 

Zgodnie z dobrymi praktykami, w ramach o wiadczenia jest te  wymagane prze-

analizowanie wszystkich znanych kierownictwu przypadków nieprawid owo ci, 

wyja nienie ich przyczyn i podj cie decyzji, czy dla zapobie enia podobnym 

sytuacjom w przysz o ci zasadne jest dokonanie zmiany w obecnie przyj tych 

procedurach. Ewentualne s abe punkty systemu kontroli zarz dczej powinny by  

ujawnione w o wiadczeniu, razem z informacj  o post pie prac maj cych na celu 

 

KONTROLA ZARZ DCZA 

Cele i standardy 

Wytyczne do samooceny 

Opracowanie programu  

(regulaminu kontroli zarz dczej) 
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Rysunek 1. Schemat funkcjonowania kontroli zarz dczej

ród o: opracowanie w asne.
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usuni cie znanych s abo ci w przysz o ci. Niewype nienie lub niew a ciwa rea-

lizacja obowi zków w zakresie kontroli zarz dczej s  obj te odpowiedzialno ci  

za naruszenie dyscypliny finansów publicznych na podstawie znowelizowanej 

ustawy z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialno ci za naruszenie dyscypliny 

finansów publicznych4.

Standardy kontroli zalecaj  przeprowadzenie co najmniej raz w roku samo-

oceny systemu kontroli zarz dczej przez osoby zarz dzaj ce i pracowników jed-

nostki. Samoocena powinna by  uj ta w ramy procesu odr bnego od bie cej 

dzia alno ci i udokumentowana. W ramach oceny kontroli niezb dne jest równie  

uzyskanie zapewnienia o stanie kontroli zarz dczej. Jego ród em dla kierownika 

jednostki powinny by  w szczególno ci wyniki monitorowania, samooceny oraz 

przeprowadzonych audytów i kontroli. Standardy zalecaj  coroczne potwierdze-

nie uzyskania powy szego zapewnienia w formie o wiadczenia o stanie kontroli 

zarz dczej za poprzedni rok.

Dokument kontroli, jak wspomniano na wst pie, powinien integrowa  ist-

niej ce mechanizmy kontroli wraz z elementami wymienionymi w standardach, 

takimi jak samoocena czy analiza ryzyka. Oznacza to, e dyrektor jest obowi -

zany stworzy  procedury samooceny, wyznaczania celów jednostki, samokontro-

li i inne, o których standardy wspominaj . Samoocena mo e dotyczy  zarówno 

procesów zachodz cych w jednostce, jak i poszczególnych elementów systemu 

kontroli zarz dczej. W procesie samooceny bior  udzia  pracownicy jednostki 

bezpo rednio zaanga owani w dan  dzia alno . Nale y zidentyfikowa  procesy 

krytyczne w dzia alno ci jednostki, które w pierwszej kolejno ci powinny by  

poddane przegl dowi i ocenie, oraz opracowa  plan oceny systemu kontroli dla 

tych procesów. Pracownikom bior cym udzia  w procesie samooceny powinno 

si  wcze niej zapewni  szkolenia w tym zakresie. W przypadku samooceny ro-

dowiska wewn trznego nale y zapewni  anonimowo  udzielanych przez uczest-

ników odpowiedzi i wyra anych opinii. Elementem kontroli zarz dczej jest iden-

tyfikacja i analiza wszystkich rodzajów ryzyka, czyli wskazanie obszarów, które 

wyst puj  lub mog  si  pojawi  w szkole, a których nieprawid owe funkcjono-

wanie mo e spowodowa  ujemne skutki dla dzia alno ci szko y. W ka dej jed-

nostce sytuacja mo e by  inna, inne b d  rodzaje ryzyka i inne mog  by  przy-

czyny ich wyst powania. Obszary, na które nale y zwróci  szczególn  uwag , to 

m.in. obieg dokumentów, sposób kontroli finansowej i zatwierdzanie dokumen-

tów finansowych, ewidencja operacji gospodarczych, ewidencja maj tku szko y, 

komunikacja i podejmowanie bie cych decyzji koniecznych do prawid owego 

funkcjonowania szko y, a tak e realizacja planu finansowego szko y oraz rze-

telno  sprawozda  finansowych. Aby kontrola zarz dcza odnios a zamierzony 

4 Ustawa z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialno ci za naruszenie dyscypliny finansów 

publicznych, Dz.U. z 2005 r., nr 14, poz. 1114 z pó n. zm.
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skutek, nale y przede wszystkim przestrzega  zasad i procedur zapisanych w re-

gulaminach i instrukcjach funkcjonuj cych w szkole. A wówczas b dzie mo liwe 

osi gni cie ko cowego efektu prowadzonej kontroli zarz dczej, którym jest mi-

nimalizacja, a w sytuacji idealnej – ca kowita eliminacja wyst powania jakiego-

kolwiek ryzyka. W przypadku wprowadzania kontroli zarz dczej w placówkach 

o wiatowych, pojawia si  pytanie: czy dzia ania wynikaj ce z nadzoru pedago-

gicznego w szkole nale y traktowa  odr bnie od kontroli zarz dczej? Obydwie 

czynno ci, tj. kontrola zarz dcza i nadzór pedagogiczny maj  wiele wspólnych 

celów szczegó owych, np. dzia anie zgodne z prawem, efektywno  osi ganych 

wymaga , okre lonych w aktach wykonawczych, wydanych na podstawie dwóch 

ró nych ustaw. W zwi zku z tym zasadne wydaje si  odr bne planowanie kon-

troli zarz dczej i audytu wewn trznego oraz kontroli i ewaluacji, tak aby wyst -

powa a spójno  dzia a  na rzecz osi gni cia celów ogólnych dzia alno ci szko y 

lub placówki, szczególnie w zakresie zarz dzania.

5. Podsumowanie

Z ustawy o finansach publicznych wynika jednoznacznie, e odpowiedzial-

no  za decyzje podj te w zakresie kontroli zarz dczej spoczywa na kieruj cym 

jednostk , w tym przypadku na dyrektorze placówki o wiatowej. Zgodnie z inten-

cj  ustawodawców, kontrola zarz dcza sprawowana przez kieruj cego jednostk  

ma by  narz dziem wspieraj cym zarz dzanie – drog  do efektywnego i gospo-

darnego wydatkowania finansów publicznych, a nie jeszcze jednym zadaniem 

polegaj cym na kontrolowaniu urz dników pod k tem podejmowania decyzji 

zgodnie z przepisami prawa. Obowi zek sprawowania kontroli dla zarz dzaj ce-

go jest spraw  równie oczywist , jak odpowiedzialno  za planowanie, organi-

zowanie czy motywowanie. Dlatego mog  si  pojawia  pytania: czy do tej pory 

brakowa o elementu kontroli w jednostkach sektora finansów publicznych?, czy 

ustawa o finansach publicznych jest najlepszym miejscem na podkre lanie wagi 

podstawowych zada  zarz dzaj cego? Kolejne pytanie mo e si  pojawi  podczas 

analizy obwarowa  finansowych kontroli zarz dczej. Czy odpowiedzialno  za 

naruszenie dyscypliny finansów publicznych nie umniejszy wagi innych, rów-

nie istotnych jej elementów, takich jak terminowo , legalizm, etyka czy te  nie-

wspomniana w ustawie, a szczególnie istotna w realiach funkcjonowania jedno-

stek, orientacja na klienta. Dotychczasowa kontrola wewn trzna kojarzona by a 

szczególnie z kontrol  finansowo-ksi gow . Kontrola zarz dcza mocno wzbo-

gaca rozpoznanie faktycznego stanu dzia alno ci placówki o wiatowej, a przez 

to pozwala na podejmowanie zdecydowanych i szybkich reakcji na pojawiaj ce 

si  negatywne zjawiska w procesie zarz dzania. Realizacja kontroli zarz dczej, 
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przez pryzmat standardów, powoduje, e staje si  ona rozwi zaniem ogólno-

systemowym, w tym równie  dla placówek o wiatowych. Z pewno ci  zalet  

nowej regulacji jest stopie  jej ogólno ci. Oczywi cie poziom kadry zarz dzaj -

cej w jednostkach sektora finansów publicznych jest zró nicowany. Tym samym 

dla jednych nowy przepis jest pretekstem do przegl du wypracowanych przez 

lata rozwi za  zarz dczych – usystematyzowanie podej cia w jednej procedu-

rze i udoskonalenie funkcjonuj cego systemu. Dla innych nowa sytuacja wymusi 

po o enie nacisku na podniesienie kompetencji kadry kierowniczej i wdro enie 

systemów wypracowanych przez inne jednostki lub oferowanych przez konsul-

tantów i ekspertów. Najwi kszym wyzwaniem dla zwi kszenia skuteczno ci 

kontroli zarz dczej jest intensyfikacja wspó pracy pomi dzy zarz dzaj cymi 

w celu wypracowania modelowych wska ników oceny efektywno ci dla jedno-

stek realizuj cych ten sam lub zbli ony zakres zada . Do wiadczenie pokazuje, 

e wykorzystanie sprawdzonych rozwi za  daje najwi ksz , skokow  popraw  

rezultatów realizacji konkretnych procesów. W tym przypadku nie ma wymo-

gów i sankcji ustawowych – licz  si  natomiast kompetencje i determinacja 

zarz dzaj cego.
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