Tadeusz Zawistowski
Kontrola zarzadcza, postulaty jej rozwoju i doskonalenia

Od kilku lat w polskiej administracji stosowany jest system kontroli zarzgdczej. W mojej ocenie jest to
bardzo dobre rozwigzanie, ktére stopniowo przyczynia sie do poprawy efektdw dziatania jednostek
sektora finanséw publicznych. Oczywiscie, kwestie wzrostu zdolnosci zarzgdczych administracji,
wynikajgcg ze stosowania systemu kontroli zarzadczej, a co za tym idzie jakosci, skutecznosci
i efektywnosci jej dziatania trzeba postrzegac jako proces. Jest on bardzo czasochtonny, ale po tych
kilku latach, moim zdaniem, zauwazalne sg pozytywne zmiany. Dlatego uwazam, Zze niezaleznie od
wielu stéw krytyki, czesto uzasadnionej, kierowanej w strone kontroli zarzadczej, nalezy nie tylko
kontynuowac jej stosowanie, ale takze mysleé o jej rozwoju i doskonaleniu. W tym artykule chciatem
podzieli¢ sie swoimi doswiadczeniami oraz obserwacjami dotyczgcymi stosowania systemu kontroli
zarzadczej (zwanej dalej SKZ), wskaza¢ pewne luki w standardach, jak réwniez zaproponowac
znowelizowang wersje standardow kontroli zarzadczej zintegrowanych ze standardami systeméw
zarzagdzania opartych na miedzynarodowych normach przyjmowanych przez International
Organization of Standardization.

W pierwszej kolejnosci chciatbym przedstawic jej stabe strony i luki, jakie dostrzegam w standardach
kontroli zarzadcze;j.

Pierwszg i najwazniejszg lukg jest brak standardu literalnie odnoszgcego sie do doskonalenia.
Wszystkie normy i standardy zarzadzania takie rozwigzania czy wymagania przewidujg, natomiast
w standardzie kontroli zarzgdczej mozemy odnalez¢ jedynie elementy doskonalenia, np. w odniesieniu
do zarzadzania ryzykiem czy w dziataniach zwigzanych z rozwojem kompetencji zawodowych. Standard
systemu kontroli zarzadczej opublikowany w formie komunikatu Ministra Finansow (zwany dalej
Standardem) nie zawiera jednak caftosciowego wymagania dotyczacego doskonalenia. To, ze
doskonalenie jest potrzebne wynika nie tylko z logiki i norm miedzynarodowych, ale takze chociazby
ze wzoru oSwiadczenia o stanie kontroli zarzgdczej. Sktania mnie to do stwierdzenia, ze do katalogu
standarddéw kontroli zarzagdczej nalezy wtgczy¢ element ciggtego doskonalenia.

Drugg istotng lukg standardu kontroli zarzgdczej jest postrzeganie dziatania organizacji w kontekscie
ryzyka, bez zréwnowazenia tego postrzegania przez uwzglednianie szans. Brak uwzglednienia
w zarzgdzaniu jednostkami szans nie tylko powoduje luke, ale takze wzmacnia wrazenie, ze zarzadzanie
ryzykiem sprowadza sie wyfacznie do jego zmniejszania. W przekonaniu tym utwierdza dodatkowo
zapis Standardu: ,Nalezy okresli¢ dziatania, ktdre nalezy podjg¢ w celu zmniejszenia danego ryzyka do
akceptowanego poziomu”. Takie podejscie powoduje oczywiscie, ze organizacje publiczne zarzadzanie
ryzykiem postrzegaja, jako zapobieganie ryzyku albo jego ograniczanie a nie Swiadome zarzadzanie i
podejmowanie decyzji uwzgledniajacych ryzyko, w tym akceptowanie ryzyka w celu wykorzystania
zwigzanych z nimi szans.

Kolejng lukg standardu jest to, ze nie znajduje sie w nim odniesienie do merytorycznej dziatalnosci
jednostek. Oczywiscie, mozna przyjgé, ze nie ma takiej potrzeby, bowiem Standard ma zapewnic
Srodowisko dla prawidtowego wypetniania przez jednostki celéw i zadan, a nie powiela¢ zapisy
istniejgcych regulacji prawnych. Moim zdaniem jednak, co stwierdzam na podstawie bardzo licznych
kontaktéw z pracownikami administracji publicznej, w szczegdlnosci kadry kierowniczej, takie
podejscie powoduje, ze wiele oséb nie rozumie, w jakim celu ma stosowac SKZ, nie widzi zwigzku SKZ



ze swojg pracg i postrzega SKZ jako rozwigzanie, ktdre nie pozostaje w pozytywnej relacji z podstawowg
dziatalnoscig jednostki.

Kolejng lukg kontroli zarzadczej jest to, ze postrzega ona organizacje publiczne w ujeciu
hierarchicznym. Doswiadczenia biznesowe, jak réwniez sektora publicznego jasno pokazujg, ze w chwili
obecnej sprawne, skuteczne i efektywne dziatanie oparte musi by¢ na stosowaniu podejscia
procesowego, projektowego, jak réwniez pracy zespotowej. Konieczne jest takze uelastycznienie
podejscia do zarzgdzania kadrami tak, aby mozna byto jak najlepiej wykorzystaé potencjat kadrowy
pozostajacy do dyspozycji jednostki. Warto rdwniez zauwazy¢, ze tendencje ogdlnoswiatowe nie tylko
w biznesie, ale takze w administracji wskazujg, ze organizacje korzystajg nie tylko z pracownikdw, ale
takze z 0séb wykonujacych prace pod jej nadzorem (m.in. umowy cywilne, outsourcing, porozumienia
miedzy jednostkami). W moim przekonaniu stan taki bedzie sie rozwijat, dlatego standardy kontroli
zarzadczej powinny réwniez uwzglednic ten aspekt.

Kolejnym dos¢ istotnym problemem wynikajgcym nie z samych standardéw, ale z ich statusu
i interpretacji jest bardzo duza rozbieznos¢ w ocenie, co oznacza, ze system kontroli zarzadczej jest
zgodny oraz prawidtowy. Troche mniej problemdéw z tego zakresu zaobserwowa¢ mozna
w administracji rzgdowej i to tez nie catej, natomiast w administracji samorzgdowej moim zdaniem nie
ma kompletnie zadnych podstaw do tego, aby obiektywnie oceniaé, czy konkretny system kontroli
zarzadczej jest zgodny, czy niezgodny z wymaganiami. Po pierwsze, dlatego, ze nie wiadomo, jakie sg
wymagania, a po drugie, jezeli nawet postawimy znak réwnosci pomiedzy standardami a wymaganiami
(co nie jest oczywiste), nalezy zauwazy¢, ze sg one bardzo rdznie intepretowane.

Przyjrzyjmy sie temu zagadnieniu bardziej szczegdétowo. Jedyne, co jest po za dyskusjg, to zgodnosé
z ustawg i rozporzadzeniami, bo w tych dokumentach zawarte sg bezsprzecznie wymagania. Tu jednak
— jak wiadomo — problem polega na tym, ze ustawa bardzo ogdlnie méwi o kontroli zarzadczej, a po
drugie, te bardziej precyzyjne zapisy dajgce podstawe do oceny uksztattowane sg gtdwnie dla poziomu
ministra. Tam, gdzie majg zastosowanie rozporzadzenia lub tam, gdzie minister okreslit wymagania,
mamy podstawe do tego, aby oceniaé spetnienie przynajmniej czesci standardéw kontroli zarzadcze;j.
W znakomitej wiekszos¢ jednostek jednak, uwzgledniajgc to, o czym wspomniatem powyzej oraz m.in.
to, ze Standardy sg opublikowane w formie komunikatu, czyli nie sg aktem normatywnym —w praktyce
nie wiadomo, czym jest i co znaczy zgodna, skuteczna i efektywna kontrola zarzgdcza. Na szczescie to
nie moje zmartwienie, ale zastanawiam sie, jak osoby przeprowadzajgce kontrole oceniajg kontrole
zarzadcza przy zatozeniu, ze kierownik jednostki, np. Starosta czy Burmistrz nie okreslit wtasnych
wymagan w formie np. zarzadzenia. Nie chciatbym rozwija¢ tego watku nadmiernie, w zwigzku
z powyzszym zasygnalizowaé wolatbym natomiast, ze moim zdaniem koniczne jest jasne okreslenie dla
catego sektora finanséw publicznych czy Standard jest obligatoryjny, czy fakultatywny. Moim zdaniem
powinien by¢ obligatoryjny i wprowadzone w taki sposdb, aby nie budzito to zadnych watpliwosci.
Jednoczesnie uwazam, ze standardy kontroli zarzgdczej powinny by¢ tak sformutowane, aby umozliwié
ich stosowanie w jak najszerszym zakresie, uwzgledniajgc bardzo duzg réznorodnos¢ jednostek sektora
finanséw publicznych. Mysle, ze nie jest zadng tajemnica to, ze systemy kontroli zarzagdczej dos¢ czesto
ksztattowane sg pod wptywem podmiotdw kontrolujgcych. Zdarza sie dos¢ czesto, ze SKZ nie jest
dostosowany do specyfiki, realiow i potrzeb jednostki, poniewaz gtéwnym kryterium jego
uksztattowania jest to, czy kontrolujgcy dadzg nam swiety spokdj, czy nie. Miedzy innymi stad bierze
sie wiele wrecz patologicznych rozwigzan, szczegdlnie zwigzanych z rozbudowang biurokracja,
proceduralnym opisaniem wszystkiego, co sie da opisac¢ i dokumentowaniem najmniejszego dziatania.



Zatem z jednej strony postuluje formalne, wrecz nakazowe sformutowanie tego, aby SKZ byty zgodne
ze Standardem, z drugiej — postuluje, aby jasno okresli¢ niezbedne minimum, konieczne elementy
(w szczegdlnosci te wymagajgce dokumentowania), pozostawiajgc w wielu kwestiach pole do
podejmowania decyzji odnosnie do ksztattu SZK przez kierownika danej jednostki. Nalezy bowiem
pamietad, ze podmioty zobligowane do stosowania SKZ sg bardzo rézne zaréwno, jesli chodzi o zakres
i specyfike dziatania, jak rowniez strukture. Dla zobrazowania tego zagadnienia mozna podac przyktad
urzeddw, w ktoérych pracuje kilka tysiecy osoéb i kilka (dostownie 2-3 osoby), organizacje o zasiegu
gminnym, jak i ogdlnopolskim, np. ZUS czy agencje rzgdowe.

Przechodzac od skréconej oceny i postulatéw chciatbym przedstawic¢ propozycje rozwigzan. W dalszej
czesSci odnajdziecie Panstwo propozycje standardu systemu kontroli zarzadczej, ktéry zostat
przygotowany z uwzglednieniem nastepujgcych zatozen:

a) poniewaz obecnie stosowane standardy sg juz do$¢ dobrze znane i rozumiane, jak réwniez
uwzgledniajgc catosciowe podejscie do aspektow zarzgdzania zawartych w kontroli zarzadczej
podstawg do opracowania ponizszej propozycji jest komunikat Ministra Finansow, ktory
zapewne wszyscy czytelnicy znajg. Uznaje bowiem, ze w tym przypadku (podobnie jak w wielu
innych) nalezy doskonali¢ co$, co juz funkcjonuje, a nie budowac catkowicie nowe rozwigzania;

b) wszystkie standardy zawarte w dotychczasowym komunikacie ministra zostang zachowane;

c) czesé standardow zostanie zmodyfikowana tak, aby zapewni¢ spdjnosé z miedzynarodowymi
normami systemow zarzadzania (co daje mozliwos¢ integracji systemow i synergii z tego
wynikajgcej), jak réwniez przyczyni sie do lepszego ich rozumienia i stosowania;

d) w odniesieniu do czesci standardéw zmodyfikowane zostanie stownictwo tak, aby zapewnic
wiekszg spdjnosc¢ z miedzynarodowymi normami dotyczgcymi systeméw zarzgdzania;

e) tam, gdzie uznatem to za niezbedne dla osiggniecia celéw stosowania SKZ dodane zostang
niezbedne wymagania dodatkowe w stosunku do dzisiejszych rozwigzan;

f) poniewaz wiele dyskusji wywotuje to, na ile obecny Standard stanowi jedynie wytyczne, a na
ile wymagania — zaproponowatem bardziej jednoznaczny sposob formutowania zagadnien
obligatoryjnych i fakultatywnych;

g) w celu zapewnienia tatwiejszego wykorzystania (zardwno na poziomie opracowywania,
stosowania, jak i oceny) standardéw kontroli zarzadczej — ich struktura i poszczegdlne
elementy zostaty umieszczone w strukturze ramowej, zgodnej z wytycznymi HLS (ang. High
Level Structure).

Propozycja zaktualizowanych i zintegrowanych ze struktura norm dotyczacych systemow
zarzadzania Standardow systemu kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych

1. Zakres standardéw

1.1.Standardy systemu kontroli zarzadczej dla sektora finansdw publicznych, zwane dalej
,Standardami”, okresSlajg podstawowe wymagania odnoszace sie do systemu kontroli
zarzadczej w sektorze finanséw publicznych.

1.2.Celem standarddw jest zapewnienie stosowania spdjnego i jednolitego modelu zarzadzania
organizacjami sektora finanséw publicznych dajgcego racjonalne zapewnienie, ze ich dziatania
i osiggane rezultaty bedg prawidtowe, a w szczegdlnosci zgodnego z przepisami prawa,
skuteczne i efektywne.



1.3.Standardy sktadajg sie z elementow obligatoryjnych — okreslanych przez uzycie sformutowan
»Lpowinna”, ,nalezy”, oraz elementéw fakultatywnych — okreslanych przez uzycie
sformutowan: ,zaleca sie”, ,jezeli ma to zastosowanie”, , gdzie jest to mozliwe”.

1.4. Podstawowym poziomem funkcjonowania kontroli zarzagdczej w catym sektorze finanséw
publicznych jest jednostka sektora finanséw publicznych (I poziom kontroli zarzadczej).
Za funkcjonowanie kontroli zarzadczej w jednostce odpowiedzialny jest jej kierownik.

1.5.W ramach administracji rzgdowej i samorzagdowej powinna funkcjonowaé kontrola zarzadcza
— odpowiednio na poziomie dziatu administracji rzagdowej, a takze jednostki samorzadu
terytorialnego (Il poziom kontroli zarzadczej). Za funkcjonowanie kontroli zarzgdczej na tym
poziomie odpowiada odpowiednio minister kierujgcy danym dziatem administracji rzgdowej
oraz wéjt (burmistrz, prezydent miasta), starosta albo marszatek wojewddztwa w przypadku
samorzadu terytorialnego.

1.6.Minister jest odpowiedzialny za zapewnienie adekwatnego, skutecznego i efektywnego
systemu kontroli zarzadczej w ministerstwie (jako kierownik jednostki) oraz w dziale
administracji rzgdowej (jako minister kierujgcy dziatem). Wéjt (burmistrz, prezydent miasta),
starosta oraz marszatek wojewddztwa jest odpowiedzialny za zapewnienie adekwatnego,
skutecznego i efektywnego systemu kontroli zarzadczej w urzedzie gminy (urzedzie miasta),
starostwie powiatowym lub urzedzie marszatkowskim, a takze w jednostce samorzadu
terytorialnego.

Powotania normatywne
Standardy zostaty okreslone na podstawie art. 69 ust. 3 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r.
o finansach publicznych (Dz. U. Nr 157, poz. 1240 z pdzniejszymi zmianami).

Terminy i definicje

Ze wzgledu na trudnosci w jednolitym rozumienie niektérych pojeé uzywanych w standardach
kontroli zarzgdczej ponizej okreslono ich znaczenie.

Efektywnosé - dgzenie do osiggniecia jak najlepszego zwigzku miedzy zaangazowanymi zasobami
a osiggnietymi wynikami.

Dziatania korygujgce* — dziatania w celu wyeliminowania przyczyny niezgodnosci i zapobiezenia
ponownemu wystapieniu.

Kompetencje* — zdolnos$¢ stosowania wiedzy i umiejetnosci w celu osiggniecia zamierzonych
rezultatow.

Osoby wykonujace prace pod nadzorem organizacji** — osoby, ktére wykonujg w sposéb staty lub
cykliczny zadania w organizacji, nie bedac jej pracownikiem.

Skutecznos¢ — osiggniecie okreslonych, wyznaczonych celéw oraz zamierzonych rezultatéw.
Uprawnienia — prawo do czegos, przystugujgce lub nadane komus.

* Definicja z normy PN-EN ISO 9000:2015

**0Osoby takie mogg wykonywac zadania na podstawie umdéw cywilnych, porozumien i podstaw
prawnych innych niz prawo pracy. W przypadku oséb realizujgcych zadania w formie outsourcingu
o klasyfikowaniu do definiowanej grupy osdb decyduje to, czy przedstawiciele organizacji majg
mozliwos¢ lub obowigzek nadzorowania wykonywanych zadan (np. obstuga prawna, obstuga
informatyczna, ABI). W takim przypadku osoby wykonujgce prace pod nadzorem organizacji
powinny zostac zaliczone do definiowanej grupy.



5.
5.1.Przestrzeganie wartosci etycznych

6.
6.1.Dziatania odnoszace sie do ryzyk i szans

Kontekst organizacji

Organizacja powinna przenalizowac kontekst zewnetrzny i wewnetrzny, majgce zastosowanie
wymagania prawne oraz potrzeby i oczekiwania stron zainteresowanych dotyczace jej dziatalnosci,
aby poprzez adekwatny system kontroli zarzadczej zapewnié osigganie odpowiednich wynikow
swojej dziatalnosci.

Kontekst zewnetrzny i wewnetrzny, majgce zastosowanie wymagania prawne oraz potrzeby
i oczekiwania stron zainteresowanych dotyczace dziatalnosci organizacji powinny by¢
monitorowane, a niezbedne zmiany uwzgledniane w ramach system kontroli zarzadczej.

Przywddztwo

Osoby zarzadzajace, pracownicy oraz osoby wykonujgce prace pod nadzorem organizacji powinni
by¢ swiadomi wartosci etycznych przyjetych w jednostce i przestrzega¢ ich przy wykonywaniu
powierzonych zadan.

Osoby zarzadzajgce powinny wspierac i promowac przestrzeganie wartosci etycznych, dajgc dobry
przyktad codziennym postepowaniem i podejmowanymi decyzjami.

5.2.Misja

Organizacja powinna okresli¢ cel istnienia jednostki, formutujgc krétko i w sposdb syntetyczny jej
misje. Misja powinna by¢ skutecznie zakomunikowana, znana i rozumiana w organizacji.

Misja ministerstwa powinna odnosi¢ sie do dziatdw administracji rzgdowe] kierowanych przez
ministra, a misja urzedu jednostki samorzadu terytorialnego odpowiednio do tej jednostki.

5.3.Role, odpowiedzialno$¢ i uprawnienia

Aktualny zakres obowigzkow, uprawnien i odpowiedzialnosci powinien by¢ okreslony w formie
udokumentowanej informacji, dla kazdego pracownika lub roli, jakg petni w organizacji, jak
rowniez skutecznie zakomunikowany.

Powyzisze wymaganie ma rowniez zastosowanie do oséb wykonujgcych prace pod nadzorem
organizacji.

Nalezy precyzyjnie okresli¢ zakres uprawnien delegowanych przez kierownika jednostki lub organ
poszczegdlnym osobom zarzgdzajgcym lub pracownikom. Zakres uprawnien delegowanych przez
kierownika jednostki lub organ powinien by¢ odpowiedni do wagi podejmowanych decyzji, stopnia
ich skomplikowania i zwigzanego z nimi ryzyka. Zaleca sie delegowanie uprawnien do
podejmowania decyzji, zwtaszcza tych o biezgcym charakterze. Przyjecie delegowanych uprawnien
powinno by¢ potwierdzone w formie udokumentowanej informacji.

5.4.Struktura organizacyjna

Struktura organizacyjna jednostki powinna by¢ dostosowana do jej aktualnych celéw i zadan.
Struktura organizacyjna, tam gdzie ma to zastosowanie, powinna uwzglednia¢ wtasciwe formy
dziatania organizacji, w tym zarzadzanie procesowe i projektowe. Zakres zadan, uprawnien
i odpowiedzialnosci jednostek, poszczegdlnych komdrek organizacyjnych jednostki oraz zakres
podlegtosci pracownikéw powinien by¢ przejrzysty, spdéjny i dostepny w formie
udokumentowanych informacji.

Planowanie



7.
7.1.Kompetencje zawodowe

Nie rzadziej niz raz w roku nalezy dokona¢ identyfikacji ryzyk i szans w odniesieniu do celow i zadan
organizacji.

W przypadku dziatu administracji rzgdowej lub jednostki samorzadu terytorialnego nalezy
uwzglednic, ze cele i zadania s realizowane takze przez jednostki podlegte lub nadzorowane.

Nalezy okresli¢ akceptowany poziom ryzyka. Nie rzadziej niz raz w roku nalezy dokona¢ oceny
i ewaluacji ryzyka. Ocena ryzyka powinna uwzglednia¢ nastepstwa zdarzenia lub zagrozenia
i zwigzanego z nim prawdopodobienstwa jego wystgpienia.

W stosunku do kazdego istotnego ryzyka powinno sie okresli¢ rodzaj reakcji (tolerowanie,
przeniesienie, wycofanie sie, dziatanie). W przypadku tolerowania istotnego ryzyka decyzja
powinna by¢ uzasadniona w formie udokumentowanej informacji.

Organizacja powinna przechowywa¢ udokumentowang informacje dotyczacg oceny ryzyka
i postepowania z ryzykiem.

W przypadku istotnej zmiany warunkéw, w ktdrych funkcjonuje jednostka, nalezy dokonaé
ponownej oceny ryzyka w takim zakresie, jak to niezbedne.

Ryzyko i szanse powinny by¢é monitorowane i uwzgledniane w biezgcej dziatalnosci organizacji,
w tym przy podejmowaniu decyzji.

6.2.Cele i planowanie ich osiggniecia

Organizacja powinna okresli¢ w formie udokumentowanej cele, ktére powinny by¢:
a) spodjne z misja,

b) adekwatne,

c) mierzalne,

d) okreslone jasno, w co najmniej rocznej perspektywie.

Nalezy wskaza¢ odpowiedzialnych za cele oraz zasoby przeznaczone do ich realizacji.

Organizacja planujac sposob realizacji celdow, powinna okresli¢ zadania niezbedne do ich
osiggniecia, jak rdwniez odpowiedzialnosci za realizacje zadan terminy ich realizacji i niezbedne
zasoby.

Cele i zadania niezbedne do ich osiggniecia oraz pozostate informacje, o ktérych mowa powyzej,
organizacja powinna okresli¢ w formie udokumentowanej.

Wsparcie

Nalezy zadba¢, aby osoby zarzadzajace i pracownicy, jak réwniez osoby pracujace pod nadzorem
organizacji, posiadali wiedze, umiejetnosci i doswiadczenie pozwalajgce prawidtowo, skutecznie
i efektywnie realizowac cele, zadania i wykonywac ich obowigzki.

Proces zatrudnienia powinien by¢é prowadzony w sposdb zapewniajgcy wybor najlepszego
kandydata na dane stanowisko pracy, ktéry moze by¢ zatrudniony.



Tam, gdzie ma to zastosowanie, nalezy zapewni¢ staty rozwdj kompetencji zawodowych
pracownikéw jednostki i osdb zarzgdzajgcych.

7.2. Swiadomo$é¢

Organizacja powinna zapewni¢, aby zarzadzajgcy, pracownicy i osoby wykonujgce prace pod
nadzorem organizacji byli Swiadomi misji oraz odpowiednich dla swojego zakresu obowigzkéw:

a) celow,
b) ryzyk,
c) zasad, wymagan i procedur.

7.3.Biezgca informacja i komunikacja wewnetrzna

Organizacja powinna zapewni¢ osobom zarzadzajgcym, pracownikom i osobom wykonujgcym prace
pod nadzorem organizacji, w odpowiedniej formie i czasie, wtasciwe, rzetelne i integralne informacje,
w tym informacje udokumentowane, potrzebne do realizacji celéow, zadan i wykonywania
obowigzkdéw.

Organizacja powinna zapewnic skuteczne mechanizmy przekazywania waznych informacji w obrebie
struktury organizacyjnej jednostki oraz, jezeli ma to zastosowanie, w obrebie dziatu administracji
rzagdowej i jednostki samorzadu terytorialnego.

7.4. Komunikacja zewnetrzna

Organizacja powinna zapewni¢ skuteczny system wymiany waznych informacji z podmiotami
zewnetrznymi, ktére majg wptyw na osigganie jej celéow i realizacje zadan, oraz innymi istotnymi
stronami zainteresowanymi.

7.5.Udokumentowane informacje

Dokumentacja systemu kontroli zarzadczej powinna by¢ spéjna i adekwatna, oraz powinna
uwzgledniaé kontekst dziatania organizacji, jak rowniez ryzyko.

System kontroli zarzadczej powinien zawiera¢ udokumentowane informacje:

a) wymagane, majgcymi zastosowanie przepisami prawa i innymi obowigzujgcymi organizacje
wymaganiami,

b) wymagane niniejszym standardem,

c) okreSlone przez organizacje, jako niezbedne dla skutecznosci systemu kontroli zarzadczej,
a w szczegolnosci przepisy prawa wewnetrznego, procedury, instrukcje i wytyczne.

Dokumentacja wewnetrzna, jak i udokumentowane informacje pochodzace spoza organizacji
powinny by¢ dostepne dla wszystkich osdb, dla ktérych sg one niezbedne.

Tam, gdzie to wymagane, organizacja powinna dokumentowaé dziatania i ich wyniki w formie
udokumentowanych informacji i je przechowywac.

Udokumentowane informacje, niezaleznie od nosnika, stanowig zaséb organizacji, dlatego powinny
by¢ odpowiednio nadzorowane i zabezpieczone.



7.6.0chrona zasobow
Organizacja powinna zapewnic¢ bezpieczenstwo zasobdw pozostajgcych w zarzadzie organizacji.

Tam gdzie to ma zastosowanie, organizacja powinna zadba¢, aby dostep do zasobéw jednostki miaty
wyfacznie upowaznione osoby.

Osobom zarzadzajgcym, pracownikom oraz osobom wykonujgcym prace pod nadzorem organizacji
nalezy okresli¢ odpowiedzialno$¢ za zapewnienie ochrony i wiasciwe wykorzystanie zasobéow
jednostki.

7.7. Mechanizmy kontroli dotyczgce operacji finansowych i gospodarczych

Organizacja powinna stosowaé, co najmniej nastepujace mechanizmy kontroli dotyczace operacji
finansowych i gospodarczych:

a) rzetelne i petne dokumentowanie i rejestrowanie operacji finansowych i gospodarczych,

b) zatwierdzanie (autoryzacja) operacji finansowych przez kierownika jednostki lub osoby przez
niego upowaznione,

c) tam, gdzie jest to mozliwe, podziat kluczowych obowigzkéw,

d) weryfikacja operacji finansowych i gospodarczych przed i po ich realizacji.

7.8.Mechanizmy kontroli dotyczace bezpieczenstwa informacji i systemow teleinformatycznych

Organizacja powinna okresli¢ mechanizmy stuzgce zapewnieniu bezpieczenstwa informacji
i systemow teleinformatycznych.

7.9.Ciggtosc dziatania

Organizacja powinna zapewni¢ istnienie mechanizméw stuzgcych utrzymaniu ciggtosci dziatania
jednostki, wykorzystujgc m.in. wyniki oceny ryzyka.

8. Dziatania operacyjne
8.1.Planowanie i nadzdr nad dziataniami operacyjnymi

Organizacja powinna zaplanowac i prawidtowo realizowac zadania, dla ktérych zostata powotana.

Organizacja powinna prowadzi¢ nadzér nad wykonaniem zadan, dla ktérych zostata powotana, w celu
ich prawidtowej, a w szczegdlnosci oszczednej, efektywnej i skutecznej realizacji.

Organizacja powinna wdrozy¢ i nadzorowaé zaplanowane zadania jako niezbedne do osiggniecia
zaktadanych celéw.

W jednostce nadrzednej lub nadzorujgcej nalezy zapewni¢ odpowiedni system nadzorowania
realizacji zadan przez jednostki podlegte lub nadzorowane.

9. Ocena efektéw dziatania
9.1. Monitorowanie, pomiary, analiza i ocena



Organizacja powinna monitorowac¢ wykonanie celdw i zadan. Organizacja powinna oceniac realizacje
celéw, stosujgc mierniki skutecznosci i jakosci, a tam, gdzie to mozliwe i ma zastosowanie — takze
efektywnosci.

Zaleca sie przeprowadzanie oceny realizacji celéw i zadan, uwzgledniajgc kryterium oszczednosci.

W jednostce nadrzednej lub nadzorujgcej nalezy zapewni¢ odpowiedni system monitorowania
i realizacji celow przez jednostki podlegte lub nadzorowane.

Organizacja powinna monitorowac skuteczno$¢ poszczegdlnych elementow systemu kontroli
zarzadczej, co umozliwi biezgce rozwigzywanie zidentyfikowanych probleméw i niezgodnosci.

9.2.Samoocena

Zaleca sie przeprowadzenie, co najmniej raz w roku, samooceny systemu kontroli zarzgdczej przez
osoby zarzgdzajace i pracownikéw jednostki. Samoocena, jezeli jest przeprowadzana, powinna by¢
ujeta w ramy procesu odrebnego od biezgcej dziatalnosci i udokumentowana.

9.3. Audyt wewnetrzny
W przypadkach i na warunkach okreslonych w ustawie o finansach publicznych audytor wewnetrzny
prowadzi obiektywng i niezalezng ocene systemu kontroli zarzadczej.

9.4.Uzyskanie zapewnienia o stanie kontroli zarzadczej

Kierujacy jednostkg powinien nie rzadziej niz raz w roku przeprowadzi¢ przeglad systemu kontroli
zarzadczej w celu zapewnienia jego statej przydatnosci, adekwatnosci i skutecznosci. Przeglad i ocena
skutecznosci systemu kontroli zarzadczej powinna uwzglednia¢ w szczegdlnosci uzyskane przez
jednostke efekty oraz wyniki: monitorowania, samooceny, audytéw i kontroli, jezeli zostaty
przeprowadzone.

Ocena skutecznosci systemu kontroli zarzagdczej powinna by¢ udokumentowana i zatwierdzono przez
kierujgcego jednostka. Tam, gdzie ma to zastosowanie ocena skutecznosci systemu kontroli
zarzadczej jest dokumentowana w formie oswiadczenia o stanie kontroli zarzgdczej za poprzedni rok.

10. Doskonalenie
10.1. Niezgodnosci i dziatania korygujgce
W przypadku wystgpienia niezgodnosci organizacja powinna podjg¢ dziatania majgce na celu jej
nadzorowanie i jezeli ma to zastosowanie, korekcje.
Jezeli ma to zastosowanie, nalezy podjgé adekwatne i skuteczne dziatania korygujace.
Nalezy oceni¢, czy wystgpienie niezgodnosci nie powoduje potrzeby przeprowadzenia oceny ryzyka.

10.2 Ciagte doskonalenia

Organizacja powinna ciggle doskonali¢ przydatnosé, adekwatnos¢ i skutecznos¢ systemy kontroli
zarzadczej.



