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Kontrola zarzadcza
w publicznej placowce osSwiatowej

Streszczenie. W artykule przedstawiono ogolng charakterystyke kontroli zarzgdczej oraz jej
cele. Ukazano aspekty prawne wdrazania kontroli zarzqdczej, ktora praktyczne zastgpita do-
tychczasowq kontrole wewnetrzng i objeta wszystkie obszary dzialalnosci jednostek. Przyblizono
przeszkody we wdrazaniu kontroli zarzgdczej w placowkach oswiatowych, ze wzgledu na spe-
cyficzny charakter ich pracy, oraz wskazano korzysci wynikajqgce z wilasciwego wykorzystania
standardow kontroli do poprawy zarzgdzania.
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1. Wprowadzenie

Na podstawie obowigzujacej do konca 2009 r. ustawy o finansach publicz-
nych jednostki sektora finansow publicznych byly zobowiazane do prowadzenia
kontroli finansowej. Zgodnie z ustawowa definicja, kontrola finansowa dotyczyta
procesow zwiazanych z gromadzeniem i dysponowaniem $srodkami publicznymi
oraz gospodarowaniem mieniem. Kontrola finansowa obejmowata przeprowa-
dzanie wstgpnej oceny celowosci zaciagania zobowigzan finansowych i doko-
nywania wydatkéw. Polegata na badaniu i porownaniu stanu faktycznego ze sta-
nem wymaganym, w zakresie dotyczacym procesow pobierania i gromadzenia
srodkow publicznych, zaciggania zobowigzan finansowych i dokonywania wy-
datkéw ze srodkow publicznych, udzielania zamowien publicznych oraz zwrotu
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srodkéw publicznych, prowadzenia gospodarki finansowej oraz stosowania pro-
cedur dotyczacych proceséw objetych kontrolg. Za wykonywanie obowigzkow
w zakresie kontroli finansowej odpowiedzialno§¢ ponosit kierownik jednostki
sektora finansow publicznych. Na kierowniku spoczywal obowiazek ustalenia
w formie pisemnej procedury kontroli finansowej i zapewnienia jej stosowania.
Nowa ustawa o finansach publicznych', ktora weszta w zycie z dniem 1 stycznia
2010 r., rezygnuje z instytucji kontroli finansowej, zastgpujac ja kontrolg zarzad-
czg. Dotychczasowa praktyka zwigzana z funkcjonowaniem w przepisach poje-
cia kontroli finansowej pokazata, ze byta ona utozsamiana wylgcznie z czysto
finansowym aspektem dziatalnosci jednostki budzetowej. Obecna ustawa objeta
zakresem kontroli zarzadczej wszystkie obszary dziatalnos$ci jednostki, z naci-
skiem na to, ze kontrola stanowi instrument procesu zarzadzania jednostka.

W artykule zostaly przedstawione specyficzne uwarunkowania towarzy-
szace wdrazaniu kontroli zarzadczej w placéwkach oswiatowych, wynikajace
z faktu, ze elementami tej kontroli sg zarowno dzialania w sferze finansowe;j, jak
i dziatania w ramach nadzoru pedagogicznego. Ukazano takze bariery we wdra-
zaniu kontroli zarzadczej w placowkach o$wiatowych, wynikajace ze specyfiki
pracy tych placowek. Wskazano korzysci ptynace z usystematyzowania dziatan
kontrolnych, umiejetnego wykorzystania standardow kontroli do poprawy jako-
$ci zarzadzania. Usystematyzowanie dziatan, o ktérych mowa, zostalo oparte na
odrgbnym planowaniu i realizacji kontroli zarzadczej i nadzoru pedagogicznego.

2. Cele, poziomy i standardy kontroli zarzadczej

Wedtug ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. (art. 68), kontrole zarzadcza w jed-
nostkach sektora finansoéw publicznych stanowi ogot dziatan podejmowanych dla
zapewnienia realizacji celow i zadan w sposob zgodny z prawem, efektywny,
oszczgdny i1 terminowy. Kontrola zarzadcza to nowa nazwa dla dobrze znanej
w instytucjach komercyjnych kontroli wewngtrzne;.

Celem kontroli zarzadczej jest w szczegdlnosci zapewnienie:

— zgodnosci dziatalno$ci z przepisami prawa i procedurami wewngtrznymi,

— skutecznosci 1 efektywnosci dziatania,

— wiarygodnosci sprawozdan,

— ochrony zasobow,

— przestrzegania i promowania zasad etycznego postgpowania,

— efektywnosci i skutecznos$ci przeptywu informacji,

— zarzadzania ryzykiem.

! 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. zostat wydany przez
Ministra Finansé6w komunikat w sprawie standardéw kontroli zarzadczej dla
sektora finanséw publicznych, w ktorym czytamy, ze: ,,Celem standardow jest
promowanie wdrazania w sektorze finanséw publicznych spdjnego i jednolitego
modelu kontroli zarzadczej, zgodnego z miedzynarodowymi standardami w tym
zakresie, z uwzglednieniem specyficznych zadan jednostki, ktéra ja wdraza
i warunkow, w ktorych jednostka dziata™ (pkt 1.2 zatacznika do komunikatu).
Standardy kontroli zarzadczej tworzg system tej kontroli i wskazuja na potrze-
be zorganizowania tej kontroli na dwoch poziomach. Podstawowym poziomem
funkcjonowania kontroli zarzadczej w caltym sektorze finanséw publicznych jest
jednostka sektora finansow publicznych (I poziom kontroli zarzadczej). Za funk-
cjonowanie kontroli zarzadczej na tym poziomie jest odpowiedzialny kierownik
jednostki. W ramach administracji rzadowej i samorzadowej powinna funkcjo-
nowac kontrola zarzadcza, odpowiednio na poziomie dziatu administracji rzado-
wej, a takze na poziomie jednostek samorzadu terytorialnego (JST) jako catosci
(IT poziom kontroli zarzadczej). Za funkcjonowanie kontroli zarzadczej na tym
poziomie, w JST odpowiada wdjt (burmistrz, prezydent miasta), starosta albo
marszatek wojewodztwa. Standardy kontroli zarzadczej przypisane zostaly do
pieciu obszarow.

W obszarze A znajduja si¢ cztery standardy odnoszace si¢ do personelu two-
rzacego Srodowisko wewnetrzne jednostki. Wilasciwa struktura organizacyj-
na, odpowiedni podzial obowigzkow oraz wtasciwe kompetencje pracownikow
majg zasadniczy wplyw na jako$¢ i skutecznos$¢ realizowanych przez jednostke
zadan.

Standardy zebrane w obszarze B majg pomdc w ustaleniu hierarchii celow
i zadan oraz pozwoli¢ na efektywne zarzadzanie ryzykiem. Prowadzenie ciagtej
identyfikacji ryzyka i jego analiza wptynie na minimalizacj¢ zagrozen.

W obszarze C sa zawarte standardy zwiazane z dokumentacja kontroli zarzad-
czej. Wiaze si¢ to z wprowadzeniem w zycie niezbednych wytycznych, instrukcji
oraz regulaminow. W grupie tej znalazty si¢ rowniez standardy zwigzane ze spo-
sobem prowadzenia nadzoru nad wykonywanymi przez personel zadaniami.

W obszarze D standardy odnosza si¢ do prawidtowego przeptywu informacji.
W jednostce powinien by¢ zbudowany system komunikacji wewngtrznej, umoz-
liwiajacy przeptyw informacji we wszystkich kierunkach: przetozony — pracow-
nik, pracownik — przetozony oraz pracownik — pracownik. System ten powinien
rowniez umozliwi¢ wymiane niezb¢dnych informacji z podmiotami zewnetrz-
nymi.

2 Komunikat nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardow kon-
troli zarzadczej dla sektora finansow publicznych, Dz.Urz. nr 15, poz. 84.
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Standardy z obszaru E stanowig pomocne wskazowki w tworzeniu monitorin-
gu i oceny funkcjonowania kontroli Zaleca si¢ wprowadzenie formy o$wiadczenia
o stanie kontroli zarzadczej, sktadanego przez kierownika jednostki. Oswiadczenie
takie moze by¢ ztozone na podstawie wiedzy kierownika o stanie kontroli, uzyska-
nej ze zrodet takich, jak samoocena czy przeprowadzony audyt.

Przedstawione standardy z zalozenia nie stanowig przepisow prawa powszech-
nego. Podobnie jest rowniez w tym przypadku. Nalezy je traktowac jako podsta-
we 1 wytyczne do opracowania bardziej szczegétowych procedur, z uwzglednie-
niem tzw. dobrych praktyk, ktore jednostki beda tworzy¢, uwzgledniajac wlasng
specyfike 1 warunki.

3. Obowigzek wdrazania kontroli zarzadczej

Podstawy prawne dziatan w zakresie kontroli zarzadczej stanowig przepisy:

— ustawa o finansach publicznych,

— rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 1 lutego 2010 r. w sprawie prze-
prowadzania i dokumentowania audytu wewnetrznego (Dz.U. nr 21, poz. 108),

— rozporzadzenie Ministra Finansow z dnia 4 kwietnia 2008 r. w sprawie
trybu sporzadzania oraz wzoru sprawozdania z wykonania planu audytu we-
wnetrznego (Dz.U. nr 61, poz. 378),

— rozporzadzenie Ministra Finanséw z 29 grudnia 2009 r. w sprawie komite-
tu audytu (Dz.U. nr 226, poz. 1826),

— komunikat nr 23 Ministra Finansow z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie
standardow kontroli zarzadczej dla sektora finansow publicznych (Dz.Urz. nr 15,
poz. 84),

— komunikat nr 1 Ministra Finanséow z dnia 19 lutego 2009 r. w sprawie
standardow audytu wewnetrznego w jednostkach sektora finanséw publicznych
(Dz.Urz. nr 2, poz. 12).

Obowiazek ustanowienia kontroli zarzadczej oznacza, ze kierujacy jednostka
jest odpowiedzialny za wdrozenie skutecznych rozwigzan organizacyjnych i pro-
cedur, a nastgpnie za zapewnienie, ze sg one przestrzegane w takim zakresie, jaki
jest konieczny do osiagniecia celéw danej organizacji. Istotne jest to, ze w ramach
wdrozenia kontroli zarzadczej kierujacy jednostka moze dowolnie wybiera¢ kon-
kretne rozwigzania. Dla wzmocnienia kontroli, kierujacy jednostka moze wpro-
wadza¢ dodatkowe procedury, bo ustawa o finansach publicznych wyposaza go
w takie mozliwoSci.

Zapewnienie funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli
zarzadczej nalezy do obowiazkow:
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— wodjta, burmistrza, prezydenta miasta, przewodniczacego zarzadu jednost-
ki samorzadu terytorialnego,

— kierownika jednostki organizacyjnej (art. 69),

— ministra finanséw — w zakresie koordynacji kontroli zarzadczej w jednost-
kach sektora finanséw publicznych (m.in. upowszechnianie standardow kontroli
zarzadczej zgodnych z migedzynarodowymi standardami oraz opracowanie wy-
tycznych — art. 71),

— ministra — kierujgcego dziatem — ktory moze okresli¢ w formie komunikatu
1 oglosi¢ w dzienniku urzedowym ministra szczegotowe wytyczne w zakresie kon-
troli zarzadczej dla kierowanych przez niego dziatdéw administracji rzadowe;.

Obowiagzek wdrozenia kontroli zarzadczej w dziatajacych juz jednostkach
polega m.in. na usystematyzowaniu obecnych procedur i zidentyfikowaniu, kto-
re z zawartych w nich dziatan stanowia element kontroli zarzadczej. Nastepnie
powinny zosta¢ poddane krytycznej ocenie pod katem ich zasadnosci i skutecz-
nosci. Oczywiscie wdrozenie kontroli zarzadczej (szczegdlnie w pierwszym roku
obowigzywania ustawy o finansach publicznych) moze oznacza¢ dla wielu insty-
tucji dodatkowe naktady pracy i zwigzane z tym koszty. W zbiurokratyzowanych
instytucjach finanséw publicznych mozna si¢ spodziewac, ze usystematyzowanie
kontroli zarzadczej pozwoli na wyeliminowanie zbednych punktéw decyzyjnych
z obecnych procedur i w rezultacie wplynie na poprawe jakosci zarzadzania.
Sukces zalezy tu jednak gtownie od kierujacego dang instytucjg i od tego, jakie
cele sformutuje wobec pracownikow realizujacych to przedsiewzigcie. Wdroze-
nie zalecen ustawy o finansach publicznych tylko w minimalnym zakresie, bez
jednoczesnego poszukiwania usprawnien, wptynie z pewnoscig na zwigkszenie
biurokracji.

4. Specyfika wdrazania systemu kontroli zarzadczej
w publicznej placowce oSwiatowej

Szczegdlnym obszarem wpisujacym si¢ w dziatania wynikajace z realiza-
cji kontroli zarzadczej jest sprawowany przez dyrektora szkoty lub placowki, na
mocy odrebnych przepisow, nadzor pedagogiczny. To szczegdlne umocowanie
nadzoru pedagogicznego w systemie prawa powszechnego sprawia, ze dziatania
sktadajace si¢ nan nalezy traktowa¢ odrebnie od kontroli zarzadczej. W zwigzku
z tym w codziennej praktyce szkolnej kontrola zarzadcza bedzie sprowadzala
si¢ do dobrze znanych z praktyki: kontroli finansowej oraz kontroli sprawowa-
nej przez dyrektora, jako kierownika zaktadu pracy, na mocy odrebnych przepi-
sow. W kazdej placowce o$wiatowej znajduja si¢ 1 funkcjonujg od lat regulaminy
i instrukcje, np. regulamin zaméwien publicznych, instrukcja inwentaryzacyjna,



®

204 Miron Michniak

kasowa, gospodarki drukami $cistego zarachowania, a takze polityka rachun-
kowosci. Wszystkie te dokumenty stanowity podstawe funkcjonowania kontroli
wewnetrznej 1 finansowej, a obecnie moga by¢ punktem wyjscia do opracowania
i wprowadzenia w placowce systemu kontroli zarzadczej. Nie bedzie konieczna
catkowita wymiana dotychczas funkcjonujacych w szkole regulacji, gdyz kontro-
la wewngtrzna czy kontrola finansowa staty si¢ obecnie czgscig kontroli zarzad-
czej. Nalezy jednak ten istniejacy zbior procedur wewnetrznych zaktualizowaé
i dostosowac do nowych przepiséw, a w razie potrzeby rozszerzyc.

Kontrola zarzadcza w wielu szkotach i placowkach oswiatowo-wychowaw-
czych w dalszym ciggu budzi wiele emocji, mimo prawie dwuletniego juz okresu
obowigzywania. Wiele obaw wynika po prostu z niezrozumienia jej elementar-
nych zagadnien oraz z obowigzkéw z nich wynikajacych. Dziata tutaj tradycyj-
ny mechanizm myslowy: brak petnego zrozumienia danego zagadnienia budzi
watpliwosci 1 powoduje poczucie niepewnosci. Taki stan wywotuje z kolei nega-
tywne emocje. Punktem wyjscia jest zatem rozpoznanie i zrozumienie podsta-
wowych zagadnien kontroli zarzadczej i praktyczne ich odniesienie do aktualnej
rzeczywistosci o§wiatowej. Sam proces wdrazania systemu kontroli zarzadcze;j
nalezy rozpocza¢ od doktadnego poznania i zrozumienia celéw oraz standardow
kontroli. To z kolei pozwoli na wypracowanie wytycznych do samooceny.

Okreslone obszary kontroli zarzadczej 1 zdefiniowane dla nich standardy daja
si¢ tatwo przenies¢ na grunt placowek oswiatowych.

Standardy te nie sa nowe w dziatalno$ci placowek oswiatowych, wiele z nich
to kanony funkcjonowania o§wiaty. Dlatego tez odniesienie si¢ do nich w proce-
sie kontroli zarzadczej pozwoli na uzyskanie rzeczywistego stanu dziatalno$ci
szkoty czy placowki oswiatowe;.

Uchwycenie powigzan migdzy standardami stanowigcymi uporzadkowany
zbior wskazowek 1 wzorcow w poszczegolnych obszarach dziatalnosci jednostki
a wytycznymi do samooceny pozwoli na rzetelne odniesienie si¢ kierownika jed-
nostki do procesu samooceny. Wytyczne do samooceny staja si¢ z jednej strony
rozszerzeniem standardow, a z drugiej — sa podstawa do biezacej 1 okresowej oce-
ny funkcjonowania catego systemu. Pierwsza samooceng nalezatoby przeprowa-
dzi¢ w poczatkowej fazie wdrazania, przekazujac wstgpne wytyczne cztonkom
kierownictwa zwigzanym z tymi celami oraz pracownikom realizujagcym zadania
w obszarach kontrolnych.

Samooceng systemu nalezy ponawia¢ w miare realizacji dziatan podejmowa-
nych w zakresie kontroli zarzadczej. Po wdrozeniu calego systemu samoocena
powinna by¢ przeprowadzana przynajmniej raz w roku. Waznym etapem w pro-
cesie wdrazania systemu kontroli zarzadczej jest okreslenie misji jednostki oraz
zdefiniowanie na tej podstawie celow szczegdtowych i zadan zwigzanych z tymi
celami. Nastgpnym krokiem jest lokalizacja 1 identyfikacja ryzyka stanowiacego
zagrozenie w realizacji poszczeg6lnych celow. Mozna opracowacé rejestr wszyst-
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kich rodzajow ryzyka zidentyfikowanych w jednostce, opierajac si¢ na indywidu-
alnych kwestionariuszach przekazanych do wypelnienia osobom wymienionym
powyzej. Dla zapewnienia obiektywizmu wypowiedzi, zar6wno ankiety do sa-
mooceny, jak i kwestionariusze identyfikacji ryzyka powinny by¢ anonimowe.

W zarzadzaniu ryzykiem waznym elementem jest ocena skutecznosci po-
dejmowanych dzialan wobec ryzyka. Dla zachowania spojnosci i przejrzystosci,
wszystkie dziatania dotyczace systemu kontroli nalezy zebra¢ w cato$¢, np. two-
rzac program (regulamin) kontroli zarzadczej. Uzupetnieniem takiego programu
powinien by¢, prowadzony na biezaco, rejestr dziatan wprowadzajacych i moni-
torujacych oraz czynnosci sprawdzajacych, podejmowanych w poszczegoélnych
obszarach kontrolnych (np. ksiazka kontroli zarzadczej). Przyktad funkcjonowa-
nia kontroli zarzadczej w placowce oswiatowej — zob. rys. 1.

Ustawa o finansach publicznych dodatkowo podkresla osobista odpowie-
dzialno$¢ kierujacych jednostka za kontrolg zarzadcza, wprowadzajac obowigzek
sktadania corocznych o§wiadczen o stanie kontroli zarzadczej. Podobnie jak wiele
innych rozwigzan, obowiazek sktadania oswiadczen jest zapozyczony z sektora
komercyjnego (a doktadnie z amerykanskiej ustawy Sarbanes-Oxle®, uchwalonej
przez Kongres Stanéw Zjednoczonych 30 lipca 2002 r., ktéora w odpowiedzi na
afery finansowe (m.in. Ekronu), zaostrzyta wymagania wobec przejrzystosci fi-
nans6w korporacji.

W praktyce ten obowiazek oznacza, ze kierujacy jednostka musi nie tylko za-
dbac o jednorazowe wdrozenie kontroli zarzadczej, ale tez raz w roku musi on do-
datkowo upewnic si¢ i potwierdzi¢ wlasnorgcznym podpisem, ze wdrozone roz-
wigzania funkcjonuja zgodnie z zatozeniami i pozwalajg na biezaco diagnozowac
ewentualne nieprawidtowosci w zakresie zarzadzania finansami publicznymi.

Korzystajac z doswiadczen sektora komercyjnego, mozna si¢ spodziewac,
ze oswiadczenie o stanie kontroli przyniesie w perspektywie kilku lat znaczace
korzysci. W sektorze komercyjnym obowigzek wlasnorgcznego potwierdzenia
przez prezesow i dyrektorow finansowych, ze kontrola wewngtrzna jest skutecz-
na, spowodowat przetom w zasadach sprawowania nadzoru. Zarzady spotek za-
czety aktywnie interesowaé si¢ stosowanymi procedurami kontrolnymi i dgzy¢
do ich usprawnienia. W poczatkowym okresie funkcjonowania ustawy Sarba-
nes-Oxley mozna byto zauwazy¢ tendencje do inwentaryzowania i formalizowa-
nia obowiazujacych procedur. Jednak juz po roku, gdy zarzady lepiej zrozumia-
ly skale realizowanych dziatan kontrolnych, zaczeto poszukiwaé oszczgdnosci.
Zbgdne procedury byty eliminowane, a nieskuteczne lub pracochtonne dziatania
kontrolne byly automatyzowane w systemach informatycznych. Dzigki corocznie

3 Ustawa Sarbanesa-Oxleya (nazywana tez SOX lub SarOx) uchwalona przez Kongres Stanéw
Zjednoczonych 30 lipca 2002 r.
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wewnetrznymi (reakcja na ryzyko)
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MONITOROWANIE SYSTEMU KONTROLI ZARZADCZEJ
Okresowa samoocena (przynajmniej raz w roku)

Rysunek 1. Schemat funkcjonowania kontroli zarzadczej

Zrodto: opracowanie wlasne.

sktadanym o$wiadczeniom nastgpito usprawnienie i uproszczenie procedur kon-
trolnych. Opierajac si¢ na do$wiadczeniach sektora komercyjnego, mozna jed-
nak zatozy¢, ze kierujacy dang instytucja beda musieli potwierdzi¢, ze zapoznali
si¢ z ogotem rozwigzan zarzadczych oraz zweryfikowali, czy sg one skuteczne.
Zgodnie z dobrymi praktykami, w ramach o§wiadczenia jest tez wymagane prze-
analizowanie wszystkich znanych kierownictwu przypadkéw nieprawidlowosci,
wyjasnienie ich przyczyn i podjgcie decyzji, czy dla zapobiezenia podobnym
sytuacjom w przysztosci zasadne jest dokonanie zmiany w obecnie przyjetych
procedurach. Ewentualne stabe punkty systemu kontroli zarzadczej powinny by¢
ujawnione w o$§wiadczeniu, razem z informacjg o postepie prac majacych na celu
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usuniecie znanych stabosci w przysztosci. Niewypetnienie lub niewtasciwa rea-
lizacja obowiazkoéw w zakresie kontroli zarzadczej sa objete odpowiedzialno$cia
za naruszenie dyscypliny finanséw publicznych na podstawie znowelizowane;
ustawy z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialno$ci za naruszenie dyscypliny
finansow publicznych®.

Standardy kontroli zalecaja przeprowadzenie co najmniej raz w roku samo-
oceny systemu kontroli zarzadczej przez osoby zarzadzajace i pracownikow jed-
nostki. Samoocena powinna by¢ ujeta w ramy procesu odrebnego od biezacej
dziatalno$ci i udokumentowana. W ramach oceny kontroli niezbedne jest rowniez
uzyskanie zapewnienia o stanie kontroli zarzadczej. Jego zrodtem dla kierownika
jednostki powinny by¢ w szczegolnosci wyniki monitorowania, samooceny oraz
przeprowadzonych audytoéw i kontroli. Standardy zalecajg coroczne potwierdze-
nie uzyskania powyzszego zapewnienia w formie oswiadczenia o stanie kontroli
zarzadczej za poprzedni rok.

Dokument kontroli, jak wspomniano na wstepie, powinien integrowaé ist-
niejace mechanizmy kontroli wraz z elementami wymienionymi w standardach,
takimi jak samoocena czy analiza ryzyka. Oznacza to, ze dyrektor jest obowia-
zany stworzy¢ procedury samooceny, wyznaczania celow jednostki, samokontro-
li i inne, o ktorych standardy wspominajg. Samoocena moze dotyczy¢ zarowno
procesow zachodzacych w jednostce, jak 1 poszczegdlnych elementow systemu
kontroli zarzadczej. W procesie samooceny biorg udziat pracownicy jednostki
bezposrednio zaangazowani w dang dziatalnos$¢. Nalezy zidentyfikowaé procesy
krytyczne w dziatalnosci jednostki, ktoére w pierwszej kolejnosci powinny by¢
poddane przegladowi i ocenie, oraz opracowac plan oceny systemu kontroli dla
tych proceséw. Pracownikom bioragcym udzial w procesie samooceny powinno
si¢ wezesniej zapewnic szkolenia w tym zakresie. W przypadku samooceny $ro-
dowiska wewnetrznego nalezy zapewni¢ anonimowos$¢ udzielanych przez uczest-
nikow odpowiedzi i wyrazanych opinii. Elementem kontroli zarzadczej jest iden-
tyfikacja i analiza wszystkich rodzajow ryzyka, czyli wskazanie obszarow, ktore
wystepuja lub moga si¢ pojawi¢ w szkole, a ktorych nieprawidtowe funkcjono-
wanie moze spowodowac¢ ujemne skutki dla dziatalnosci szkoty. W kazdej jed-
nostce sytuacja moze by¢ inna, inne beda rodzaje ryzyka i inne moga by¢ przy-
czyny ich wystepowania. Obszary, na ktore nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwagg, to
m.in. obieg dokumentow, sposob kontroli finansowej 1 zatwierdzanie dokumen-
tow finansowych, ewidencja operacji gospodarczych, ewidencja majatku szkoty,
komunikacja i podejmowanie biezacych decyzji koniecznych do prawidtowego
funkcjonowania szkoty, a takze realizacja planu finansowego szkoly oraz rze-
telnos$¢ sprawozdan finansowych. Aby kontrola zarzadcza odniosta zamierzony

4 Ustawa z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialnosci za naruszenie dyscypliny finansow
publicznych, Dz.U. z 2005 r., nr 14, poz. 1114 z p6zn. zm.
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skutek, nalezy przede wszystkim przestrzegac zasad i procedur zapisanych w re-
gulaminach i instrukcjach funkcjonujacych w szkole. A wowczas bedzie mozliwe
osiagniecie koncowego efektu prowadzonej kontroli zarzadczej, ktorym jest mi-
nimalizacja, a w sytuacji idealnej — catkowita eliminacja wystgpowania jakiego-
kolwiek ryzyka. W przypadku wprowadzania kontroli zarzadczej w placowkach
o$wiatowych, pojawia si¢ pytanie: czy dziatania wynikajace z nadzoru pedago-
gicznego w szkole nalezy traktowaé odrgbnie od kontroli zarzadczej? Obydwie
czynnosci, tj. kontrola zarzadcza i nadzor pedagogiczny majg wiele wspolnych
celow szczegotowych, np. dzialanie zgodne z prawem, efektywnos¢ osigganych
wymagan, okreslonych w aktach wykonawczych, wydanych na podstawie dwoch
réznych ustaw. W zwiazku z tym zasadne wydaje si¢ odrgbne planowanie kon-
troli zarzadczej 1 audytu wewnetrznego oraz kontroli i ewaluacji, tak aby wyste-
powata spdjnos¢ dziatan na rzecz osiagnigcia celow ogdlnych dziatalnosci szkoty
lub placowki, szczegdlnie w zakresie zarzadzania.

5. Podsumowanie

Z ustawy o finansach publicznych wynika jednoznacznie, ze odpowiedzial-
nos¢ za decyzje podjete w zakresie kontroli zarzadczej spoczywa na kierujacym
jednostka, w tym przypadku na dyrektorze placowki o§wiatowej. Zgodnie z inten-
cja ustawodawcow, kontrola zarzadcza sprawowana przez kierujgcego jednostka
ma by¢ narzedziem wspierajacym zarzadzanie — droga do efektywnego i gospo-
darnego wydatkowania finans6w publicznych, a nie jeszcze jednym zadaniem
polegajacym na kontrolowaniu urzednikow pod katem podejmowania decyzji
zgodnie z przepisami prawa. Obowigzek sprawowania kontroli dla zarzadzajace-
go jest sprawg rownie oczywistg, jak odpowiedzialno$¢ za planowanie, organi-
zowanie czy motywowanie. Dlatego moga si¢ pojawiac pytania: czy do tej pory
brakowalo elementu kontroli w jednostkach sektora finansow publicznych?, czy
ustawa o finansach publicznych jest najlepszym miejscem na podkreslanie wagi
podstawowych zadan zarzadzajacego? Kolejne pytanie moze si¢ pojawi¢ podczas
analizy obwarowan finansowych kontroli zarzadczej. Czy odpowiedzialno$¢ za
naruszenie dyscypliny finanséw publicznych nie umniejszy wagi innych, row-
nie istotnych jej elementow, takich jak terminowosé¢, legalizm, etyka czy tez nie-
wspomniana w ustawie, a szczegolnie istotna w realiach funkcjonowania jedno-
stek, orientacja na klienta. Dotychczasowa kontrola wewnetrzna kojarzona byta
szczegodlnie z kontrolg finansowo-ksiggowa. Kontrola zarzadcza mocno wzbo-
gaca rozpoznanie faktycznego stanu dzialalnosci placowki oSwiatowej, a przez
to pozwala na podejmowanie zdecydowanych i szybkich reakcji na pojawiajace
si¢ negatywne zjawiska w procesie zarzadzania. Realizacja kontroli zarzadczej,
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przez pryzmat standardéw, powoduje, ze staje si¢ ona rozwigzaniem ogolno-
systemowym, w tym roéwniez dla placowek o§wiatowych. Z pewnoscig zaletg
nowej regulacji jest stopien jej ogolnosci. Oczywiscie poziom kadry zarzadzaja-
cej w jednostkach sektora finansow publicznych jest zréoznicowany. Tym samym
dla jednych nowy przepis jest pretekstem do przegladu wypracowanych przez
lata rozwigzan zarzadczych — usystematyzowanie podejscia w jednej procedu-
rze 1 udoskonalenie funkcjonujacego systemu. Dla innych nowa sytuacja wymusi
polozenie nacisku na podniesienie kompetencji kadry kierowniczej i wdrozenie
systemow wypracowanych przez inne jednostki lub oferowanych przez konsul-
tantow 1 ekspertow. Najwiekszym wyzwaniem dla zwigkszenia skutecznos$ci
kontroli zarzadczej jest intensyfikacja wspolpracy pomiedzy zarzadzajacymi
w celu wypracowania modelowych wskaznikéw oceny efektywnosci dla jedno-
stek realizujgcych ten sam lub zblizony zakres zadan. Doswiadczenie pokazuje,
ze wykorzystanie sprawdzonych rozwiagzan daje najwigksza, skokowa poprawe
rezultatow realizacji konkretnych proceséw. W tym przypadku nie ma wymo-
gow 1 sankcji ustawowych — licza si¢ natomiast kompetencje i determinacja
zarzadzajacego.
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