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WSTEP

Od nowoczesnych organizacji publicznych' oczekuje si¢, aby byty skuteczne,
ekonomiczne i efektywne w dziataniu. Ich funkcjonowanie powinno uwzglednia¢
wyzwania cywilizacyjne, oczekiwania spoleczenstwa i §rodowisk gospodarczych
oraz zmiany zaroOwno w otoczeniu, jak i wewnatrz samych organizacji.

Proces ustawicznego dazenia organizacji publicznych do doskonalenia metod
dzialania, przy jednoczesnym zachowaniu oszczednosci w zakresie wykorzystanych
w tym celu zasobow, sktania do poszukiwania nowych metod i technik zarzadzania.
Wdrozenie instytucji kontroli zarzadczej mialo stanowi¢ odpowiedz na te wyzwa-
nia. Ponadto, wprowadzenie systemow kontroli zarzadczej w sektorze publicznym
miato roéwniez na celu promowanie kultury dziatania oraz poprawe efektywnosci
1 skuteczno$ci dziatania. Dotychczasowe doswiadczenia w zakresie kontroli zarzad-
czej kaza krytycznie oceni¢ jej funkcjonowanie. Potwierdzaja to zaréwno kontrole
prowadzone przez NIK? jak i badania dokonywane przez inne niezalezne instytu-
cje. Najistotniejsze wskazywane przez nie bltedy popetniane w procesie stanowienia
i realizowania kontroli zarzadczej dotycza:

* niewlasciwego formutowania celow, zadan oraz miernikow wskazujacych
stopien ich osiggania,

* niewlasciwego przeprowadzania analizy ryzyk zwiazanych z osigganiem
wyznaczonych celow, w tym okreslenia akceptowanego ich poziomu,

* niewlasciwego doboru i implementowania mechanizméw kontrolnych sku-
tecznie zapobiegajacych materializowaniu si¢ ryzyk,

* niewlasciwego doboru narzedzi i mechanizméw monitorowania stopnia
realizacji celow.

Zasadniczym celem niniejszej pracy jest opracowanie koncepcji systemu
kontroli zarzadczej dedykowanego organizacjom sektora publicznego. Aby zreali-
zowac cel zasadniczy, przyj¢to nastepujace cele szczegotowe:

I Sektor publiczny — grupuje instytucje i jednostki organizacyjne podleglte administracji rzadowej
i samorzadowej, a takze organizacje pozarzadowe respektujace zasade non profit; za Wojcicki, W.,
Zrozumie¢ finanse publiczne, s. 31.

2 np. raport NIK Nr 26/2015/P/14/011/KBF.
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)]
2)

3)
4)
5)

Usystematyzowanie wiedzy w zakresie kontroli zarzadcze;.

Przeprowadzenie badania stanu systemow kontroli zarzadczej na wybranej pro-
bie organizacji sektora publicznego.

Opracowanie wytycznych dla modelu kontroli zarzadcze;.

Okreslenie czynnikow 1 uwarunkowan skuteczno$ci wdrozenia i rozwoju KZ.
Opracowanie metody oceny skutecznosci i racjonalnosci KZ.

Przywotane wyzej mankamenty zwigzane z implementacja kontroli zarzad-

czej oraz wieloletnia obserwacja uczestniczaca autora pozwalaja wnioskowac, ze

u podstaw takiego stanu rzeczy lezg przede wszystkim nast¢pujgce przyczyny, sta-

nowiace zarazem hipotezy badawcze niniejszej publikacji:

1)

niezrozumienie istoty kontroli zarzadczej jako systemu wspomagajacego
zarzadzanie.

Instytucje kontroli zarzadczej w sektorze publicznym wprowadzono przepi-
sami ustawy o finansach publicznych w 2009 r.* Zgodnie z ustawa kontrole
zarzgdcza w jednostkach sektora finansow publicznych stanowi: ,,0g6t dziatan
podejmowanych dla zapewnienia realizacji celow i zadan w sposob zgodny
z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy”. Takie sformutowanie budzi
szereg watpliwosci. Pojawiaja si¢ tu naturalne pytania: co wchodzi w zakres
owego ,,0g6tu dziatan”, jak je skonfigurowac by przysparzaty wartosci dodane;j
i wreszcie zasadnicze — jaka role pelni kontrola zarzadcza w catym systemie
zarzadzania specyficznymi organizacjami sektora publicznego? W zapisach
ustawowych nie znajdziemy odpowiedzi na tak postawione pytania. Ustawo-
dawca pozostawia problemy ,,techniczne” do rozstrzygniecia ministrowi ds.
finans6w i ministrow kierujacych dziatami poprzez zapis w art. 69 ust. 41 5 ufp:
,Minister Finanséw moze okresli¢ w formie komunikatu i oglosi¢, w Dzienniku
Urzgdowym Ministra Finansoéw, szczegotowe wytyczne w zakresie kontroli
zarzadczej dla sektora finanso6w publicznych” oraz ,,Minister kierujacy dzialem
moze okresli¢ w formie komunikatu i ogtosi¢, w dzienniku urzgdowym mini-
stra, szczegotowe wytyczne w zakresie kontroli zarzadczej dla kierowanych
przez niego dziatdéw administracji rzadowej”. Minister Finansow skorzystat
z fakultatywnego uprawnienia zawartego w ust. 4 i wydat dwa Komunikaty”.

Ustawa o finansach publicznych, Dz.U. z 2009 r. Nr 157, poz. 1240 (ufp).

ufp, art. 68.

Komunikat Nr 3 z dnia 16 lutego 2011 r. w sprawie szczegolowych wytycznych w zakresie
samooceny kontroli zarzadczej dla jednostek sektora finansow publicznych i Komunikat Nr 6
z dnia 6 grudnia 2012 r. w sprawie szczegdtowych wytycznych dla sektora finansow publicznych
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2)

Aktem prawnym pomocnym w procesie stanowienia kontroli zarzadczej jest
rowniez Komunikat Ministra Finanso6w Nr 23 z 2009 r. w sprawie standardow
kontroli zarzadczej dla sektora finansow publicznych®. Zawiera on podstawowe
wymagania odnoszace si¢ do kontroli zarzadczej oraz zbior wskazowek, ktore
powinny by¢ wykorzystane do tworzenia, oceny i doskonalenia systemow kon-
troli zarzadczej. Po pierwsze, na podkreslenie zastuguje tu uzycie stow system
kontroli zarzadczej a wigc zestaw wzajemnie powigzanych ze sobg elementow,
funkcjonujacych jako jedna skoordynowana wewnetrznie cato$¢, wykazujaca
okreslong strukturg elementow. Po drugie, przedmiotowy zestaw wskazowek
stanowi, z funkcjonalnego punktu widzenia, jedynie zestaw zagadnien jakie
powinno si¢ uwzgledni¢ w procesie stanowienia systemu kontroli zarzadcze;.
Nie jest to w zadnej mierze system kontroli zarzadczej. Taki system nalezy
dopiero stworzy¢ wykorzystujac wskazowki i dopasowujac go do konkret-
nej jednostki organizacyjnej. Wieloletnie obserwacje wlasne autora i analiza
krytyczna na probie celowej wskazuja, ze w przewazajacej ilosci przypadkoéw
mamy do czynienia ze zjawiskiem niewlasciwego pojmowania istoty kontroli
zarzadczej jako systemu i to systemu skoordynowanego z kompleksowym
systemem zarzadzania. Wyniki badan i wnioski przedstawiono w rozdziale 2
niniejszej publikacji.

brak modelu referencyjnego stanowigcego wzorzec odniesienia dla tworzenia
i adaptacji systemu kontroli zarzadcze;j.

Z chwilg wprowadzenia ustawowego obowigzku stanowienia kontroli zarzad-
czej (art. 69 ufp) organizacje sektora publicznego goraczkowo poszukiwaly
merytorycznego wsparcia ze strony organoéw panstwa w kwestii mozliwych
praktycznych rozwigzan. Kontrola zarzadcza byta wowczas swoistym novum
poniewaz wczesniej nie funkcjonowata w polskim systemie prawnym. Brak
wiec bylo jakichkolwiek doswiadczen. Opracowanie wzorca referencyjnego
zdecydowanie utatwiloby proces tworzenia i adaptacji kontroli zarzadczej
W ujeciu systemowym. Analiza diachroniczna pokazata, ze w poczatkowej
fazie stosowane w sektorze publicznym rozwigzania w ograniczonym stopniu
speliaty wymagania standardéw i w minimalnym wymagania dotyczace sys-
temow. Wiekszo$¢ opracowan polegata na dostownym cytowaniu standardéw

6

w zakresie planowania i zarzadzania ryzykiem. Pobrane z: https://www.gov.pl/web/finanse/stan-
dardy-i-wytyczne-kontrola-zarzadcza (data dostgpu: 24.04.2025).

Komunikat Nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardéw kontroli
zarzadczej dla sektora finansow publicznych (Dz. U. nr 157, poz. 1240).


https://www.gov.pl/web/finanse/standardy-i-wytyczne-kontrola-zarzadcza
https://www.gov.pl/web/finanse/standardy-i-wytyczne-kontrola-zarzadcza
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kontroli zarzadczej i ewentualnym przydzielaniu zadah z nich wynikajacych
konkretnym osobom. Analiza biezaca pokazata, ze pomimo uplywu czasu
pozwalajacego na nabycie doswiadczen oraz rozwoju pis$miennictwa nauko-
wego oferujacego roznego rodzaju konceptualizacje w tej dziedzinie, stan kon-
troli zarzadczej w sektorze publicznym daleki jest od oczekiwan. Nadal brak
jest wzorca odniesienia, czy cho¢by podrecznika pozwalajgcego krok po kroku
konstruowac system kontroli zarzadcze;j.

3) nieuwzglednianie kultury organizacyjnej w procesie harmonizacji sys-

temu kontroli zarzadczej z cato$ciowym systemem zarzadzania w jednostce
organizacyjnej.
Kultura organizacji stanowi fundament w procesie projektowania i uzytkowania
systemu kontroli zarzadczej. To czy kontrola zarzadcza bedzie funkcjonowaé
W sposob sprawny, efektywny i przynosi¢ warto$¢ dodang, zalezy od poziomu
dojrzatosci kultury organizacji. Nieuwzglednianie kultury organizacyjnej,
a zwlaszcza istotnej roli wszystkich cztonkow organizacji, moze skutkowaé
tym, ze kontrola zarzadcza bedzie postrzegana jako twor sztuczny, narzucony,
w zaden sposob nie skoordynowany z catoSciowym systemem zarzadzania.
Szerzej role kultury organizacyjnej opisano w podrozdziale 4.1.

Dla realizacji celu glownego oraz weryfikacji hipotez przeprowadzono bada-

nia empiryczne. Proces badawczy obejmowatl nastepujace etapy:

1) Sformutowanie problemu, celéw i hipotez badawczych.

2) Opracowanie narze¢dzia badawczego.

3) Wytypowanie organizacji podlegajacych ocenie.

4) Przeprowadzenie badan empirycznych.

5) Weryfikacja zebranego materiatu.

6) Opracowanie wynikow.

Monografia sktada si¢ ze wstepu, szesciu rozdziatow, podsumowania, trzech
zatacznikow, bibliografii, spisu rzeczy.

Rozdzial pierwszy monografii sktada si¢ z trzech podrozdziatoéw. W pierw-
szym zawarto analize ewolucji poj¢cia kontroli w organizacjach oraz jej zwigzku
z pozostatymi funkcjami zarzadzania tj. planowaniem, organizowaniem, motywo-
waniem oraz kierowaniem. W rozwazaniach przyjeto tezg, ze kontrola zarzadcza
jest efektem owej ewolucji i stanowi jej ukoronowanie. W drugim podrozdziale
dokonano eksploracyjnego przegladu literatury dotyczacej konceptualizacji
postrzegania systemow kontroli zarzadczej. Badanie przeprowadzono w dwoch
etapach. Po pierwsze przeprowadzono badanie najbardziej znanych podrecznikdéw
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akademickich autorstwa Merchanta i Van der Stede’a, Anthony’ego i Govindarajana
oraz Simonsa. Po drugie, wykorzystujac stowa kluczowe ,,management control”
oraz ,,management control system” wyszukano w Internecie artykuly oraz doku-
menty w bazach danych SSRN, google scholar, refseek.com, worldcat.org, link.
springer.com. Analizie poddano wyraziste koncepcje systemow kontroli zarzadcze;j.
W ten sposob starano si¢ usystematyzowac wiedze w zakresie kontroli zarzadczej
a tym samym realizujac pierwszy cel szczegdtowy.

W rozdziale drugim zaprezentowano wyniki badan dotyczace funkcjonuja-
cych rozwiazan kontroli zarzadczej w wybranych organizacjach sektora publicz-
nego. Dokonano analizy krytycznej tych rozwigzan wedlug przyjetej koncepcji
oceny. Badan dokonano na probie celowej wykorzystujac dane dotyczace kontroli
zarzadczej zamieszczone w biuletynach informacji publicznej (BIP) jednostek.
W mysl art. 70 ust. 5 ufp kierownicy jednostek zaliczanych do administracji rzado-
wej sg zobowiazani do publikowania planu dziatalno$ci, sprawozdania z wykonania
planu dziatalnosci oraz o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej w BIP. Obowia-
zek ten nie dotyczy jednostek samorzadu terytorialnego, jednak wiele z nich decy-
duje si¢ przedstawia¢ najwazniejsze informacje dotyczace sprawowanej przez nie
kontroli zarzadczej. Przypuszczalnie dzieje si¢ tak na skutek przekonania, ze gtow-
nym celem urzgdu jest realizacja zadan na rzecz i dla dobra samorzadowej wspol-
noty mieszkancoéw. Skuteczne osiagniecie tego celu jest mozliwe tylko w oparciu
o rzetelne informowanie mieszkancéw funkcjonowaniu jednostki, podejmowanych
dziataniach i ich wynikach. Systematyczne udost¢pnianie tego rodzaju informa-
cji wzmacnia zaufanie obywateli do organu oraz przyczynia si¢ do podejmowa-
nia decyzji oraz partycypacji w wykonywaniu zadan. Ponadto dziatanie takie jest
zgodne ze standardami kontroli zarzadczej dotyczacymi informacji i komunikacji.
Pewnym mankamentem procesu zdobywania informacji wyzej opisang metoda jest
czesto jej niekompletnosé. Jednak zasadniczym celem tego badania bylo potwier-
dzenie i ewentualne uzupehienie analiz dokonanych przez NIK, Regionalne Izby
Obrachunkowe, Ministerstwo Finansoéw i innych. Wnioski z przeprowadzonych
badan postuzyty do opracowania wytycznych dla modelu kontroli zarzadczej.

Rozdziat trzeci i czwarty prezentujg model systemu kontroli zarzadczej dedy-
kowany organizacjom sektora publicznego. Zawieraja opis idei systemu oraz kom-
ponenty wchodzace w jego sktad oraz sposob funkcjonowania. Idea systemu oparta
jest na catosciowym holistycznym podejsciu do zarzadzania organizacjg. Posiada
rowniez walor elastyczno$ci wynikajacy z teorii kontyngencji pozwalajacy tatwo
dostosowac¢ system do konkretnej sytuacji i uwzglgdnia¢ unikalne cechy organizacji

10
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1 jej otoczenia. Pozwala przy tym zapobiega¢ katastrofom i awariom oraz niwelo-
wac ich skutki. Opis systemu uzupelniono o praktyczne rozwigzania, ktore mozna
w tatwy sposob zaadoptowaé we wlasnej organizacji.

Rozdziat czwarty dotyczy zarzadzania ryzykiem w ramach sprawowanej
kontroli zarzadczej. Autor zaprezentowal w nim tryb i metodyke postgpowania
z ryzykiem. Rozwazania poparte zostaty przyktadami narzedzi identyfikacji ryzyka
oraz sposobu konstruowania rejestru ryzyka.

Waznym aspektem jest sposob wdrozenia systemu kontroli zarzadczej w orga-
nizacji. By unikna¢ efektu implementacji tworu ,,sztucznego” postuluje si¢ staranne
przygotowanie procesu wdrozenia opartego na schemacie myslowym ,,zaplanuj-
-wykonaj-sprawdz-popraw”’. Traktuje o tym rozdziat szosty. Oprocz praktycznych
wskazowek, przedstawiono na przyktadzie konkretny harmonogram wdrozenia sys-
temu kontroli zarzgdczej w postaci diagramu Gantta oraz analiz¢ ryzyka wdrozenia.
By system kontroli zarzadczej odpowiadat aktualnym oczekiwaniom, konieczny jest
staty jego rozw¢j. System kontroli zarzadczej musi nadgzaé¢ za zmianami warunkow
otoczenia i zasad funkcjonowania organizacji. Decyzja o podj¢ciu zmiany powinna
by¢ przemyslana i zaplanowana. Dla utatwienia dokonania tego procesu:

*  opisano najczgstsze powody dla ktorych zachodzi konieczno$é dokonania
zmiany. Ich §ledzenie i analiza pozwala podja¢ trafng decyzje co do momentu
i zakresu zmiany;

*  zaproponowano model zawierajacy proces dokonywania zmian;

»  zaprezentowano autorskie narzedzie oceny skutecznosci i racjonalnosci sys-
temu kontroli zarzadczej. Pozwala ono obiektywnie oceni¢ warto$¢ systemu
kontroli zarzadczej dla organizacji po przeprowadzeniu duzych zmian badz
okresowo po uptywie okreslonego interwatu czasowego.

Wywod w niniejszej publikacji prowadzony jest zasadniczo w paradygmacie
nauki o zarzadzaniu. Niemniej jednak niektore zagadnienia, zwigzane np.: z zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi, wymagaja podejscia interdyscyplinarnego. Stad ele-
menty socjologii, psychologii czy prakseologii.

Oproéczrealizacji celu zasadniczego, zaproponowania modelu kontroli zarzad-
czej, zamierzeniem autora bylo opracowanie podrecznika dedykowanego osobom
odpowiedzialnym za stworzenie i dziatanie systemu kontroli zarzadczej oraz stu-
dentom kierunku zarzadzanie. Wykorzystanie podrecznika utatwiaja praktyczne
przyktady rozwigzan poszczegolnych kwestii co podnosi jego walor utylitarnosci.

7

Cykl Deminga.
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ROZDZIAL 1

ZAGADNIENIE KONTROLI ZARZADCZEJ, UWARUNKOWANIA,
EWOLUCJA

Pojecie kontroli zarzadczej wywodzi sie od angielskiego pojecia ,,control”®
lub raczej ,,to control” i oznacza: kontrolowa¢, zarzadzac, sterowaé, panowac, nad-
zorowac. Z kolei pojecie management control jest bliskie sformutowaniom typu: to
govern, to head up, to manage, to oversee, ktore to mozna przethumaczy¢ na jezyk
polski jako: zarzadzac, panowaé, nadzorowac. Juz ta pobiezna analiza semantyczna
wskazuje, ze wprowadzone do polskiego systemu prawnego, a przez to i systemu
zarzadczego w administracji publicznej, pojecie kontrola zarzgdcza nalezy rozu-
mie¢ jako panowanie nad organizacja. Tak pojmowana kontrola zarzadcza ma cha-
rakter zdecydowanie bardziej ,,zarzadczy” anizeli kontrola w znaczeniu funkcjo-
nalnym, oznaczajacym proces polegajacy na sprawdzaniu i ocenianiu dziatalnosci.
Zdefiniowanie poj¢cia kontrola zarzadcza jest tu zabiegiem absolutnie koniecznym
bowiem rzutuje to na caly dalszy proces budowania systemu.

Formalnie, definicj¢ pojecia kontrola zarzadcza wprowadza do polskiego
systemu prawnego art. 68 ust. 1 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach
publicznych’. Jak wynika z jego brzmienia, kontrole zarzadcza w jednostkach sek-
tora finansow publicznych stanowi ogo6t dziatan podejmowanych dla zapewnienia
realizacji celow i zadan w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i termi-
nowy. Doprecyzowaniem definicji sg cele kontroli zarzadczej wskazane w ustepie 2
cytowanego art. ustawy, a wiec zapewnienie:

1) zgodno$cidziatalnosci z przepisami prawa oraz procedurami wewngtrznymi,
2) skutecznosci i efektywnosci dzialania,

3) wiarygodnos$ci sprawozdan,

4) ochrony zasobow,

8 Jednym z pierwszych, ktory uzy! pojecia management control byt Ernest Anthony Lowe, Profesor
Uniwersytetu w Sheffield w 1972 roku: Lowe, E. A. (1971). On the idea of a management control
system: integrating accounting and management control. Journal of Management Studies, 8(1),
1-12.

°  ufp, art. 68.
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ZAGADNIENIE KONTROLI ZARZADCZEJ, UWARUNKOWANIA, EWOLUCJA

5) przestrzegania i promowania zasad etycznego postepowania,
6) efektywnosci i skutecznos$ci przeplywu informacji,
7) zarzadzania ryzykiem.

W systemie prawnym, taki sposob sformutowana kontroli zarzgdczej wydaje
si¢ wystarczajacy dla wskazania idei i zwigzanych z nig oczekiwan, pozostawiajac
wykonawcom swobode wyboru metod i narzedzi. Nie jest to jednak definicja na tyle
precyzyjna by stanowita wyktadni¢ do budowania systemu w ujeciu zarzadczym.
Potrzebne jest, poza analizg celowo$ciowa, wskazanie atrybutow tego typu kontroli
w oparciu o konkretne kryteria, obszaréw w ktorych bedzie ona realizowana a takze
relacji z pozostalymi funkcjami w catym systemie zarzadzania organizacjg.

1.1. EWOLUCJA FUNKCJI KONTROLNEJ

Analiza diachroniczna pozwala postrzega¢ kontrole zarzadcza jako produkt
ewolucji funkcji kontrolnej. Pojmowanie istoty kontroli zmieniato si¢ bowiem
w miar¢ powickszania si¢ wiedzy zarzadczej i dojrzewania kultur organizacyjnych.
W potocznym znaczeniu pojecie kontrola oznacza poréwnanie stanu faktycznego ze
stanem wymaganym. Takga definicj¢ kontroli podaje m.in., stownik jezyka polskiego
(Szymczak, 1981, s. 1001). Nieco rozszerzona interpretacja kontroli uwzgled-
nia réwniez takie jej elementy jak ustalenie rozbieznosci i wyjasnienie przyczyn
ich powstania (Dawidowicz, 1970, s. 34). Mozna zaryzykowac¢ stwierdzenie, ze
potoczne rozumienie tego pojecia nie nastrecza wigkszych ktopotow a jego znacze-
nie pojmowane jest w sposob w przyblizeniu jednakowy. Pomimo to we wspotcze-
snym $wiecie takie podejscie do problemu kontroli jest niewystarczajace. W litera-
turze przedmiotu spotka¢ mozna wiele definicji kontroli.

Stoner definiuje kontrolg jako: ,,...proces zapewniajacy, aby rzeczywiste
dziatania byly zgodne z planowanymi” (Stoner i in., s. 538). Warto tu zwrdcic¢
uwage na dwa aspekty wskazywane przez autorow. Po pierwsze kontrola jest proce-
sem a wigc systematycznym sposobem postgpowania. Po drugie definicja wskazuje
na silne powiazanie kontroli z jedna z funkcji zarzgdzania tj. planowaniem. Mia-
nem planowania autorzy okre$lajg proces ustalania celéw i odpowiednich dziatan,
by je osiagng¢. Jako powody, dla ktorych funkcjonuje kontrola, wskazujg przede
wszystkim umozliwienie kierownikom sprawdzenia zmian zachodzacych w otocze-
niu oraz badanie ich wptywu na postepy osiagane przez organizacjg. Jest wigc to
definicja znacznie szersza anizeli proponowana przez klasykow.
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Analogicznie, na zwigzek pomiedzy kontrolg a jedng z funkcji zarzadzania
jaka jest planowanie, wskazat w swej definicji Wajda. Wedlug autora: ,,...kontrolg
mozna zdefiniowa¢ jako proces zapewnienia tego, by dzialania organizacji byly
zgodne z nakreslonymi planami” (Wajda, 2003, s. 274).

Z kolei wg Griffina: ,,kontrola to regulacja dziatan organizacji w taki sposob,
by utatwic osiaganie celow” (Griffin, 1996, s. 585). Kontrola umozliwia menedze-
rom ocen¢ osigganych wynikow i poréwnanie ich ze stopniem realizacji wytyczo-
nych celéw. Autor przypisuje bardzo znaczaca role tej funkcji zarzagdzania. Twierdzi
wregcz, ze bez skutecznej kontroli organizacja najpewniej nie osiagnie postawionych
sobie celow. Autor podaje cztery powody dla ktorych ustanawia si¢ kontrole:

* Po pierwsze: pomaga organizacji przystosowac si¢ do zmiennych warun-
kéw. W dynamicznie zmieniajacej si¢ rzeczywistos$ci organizacje narazone
s3 na nieustanne wptywy negatywnych czynnikow mogacych powodowac
zaklocenia w realizacji celdéw a nawet konieczno$¢ ich zmiany. Dobrze usta-
nowiony system kontroli jest w stanie odpowiednio wczesnie sygnalizowac
zmiany i da¢ menedzerom czas na podjecie srodkow zaradczych.

*  Po drugie: ogranicza mozliwo$¢ naktadania si¢ btedow. Nawet niewielki
powtarzajacy si¢ btad powodowac¢ moze grozne nastgpstwa. Sprawny system
kontroli eliminuje bledy w zarodku.

*  Po trzecie: pomaga uporac si¢ ze skomplikowanymi sytuacjami. Dotyczy to
przede wszystkim organizacji zlozonych, w ktorych bez systemu kontroli
praktycznie niemozliwym byloby osiagni¢cie pozadanego stopnia opanowa-
nia dziatalnosci.

*  Po czwarte: pomaga minimalizowa¢ koszty. W dzisiejszej dobie problem
minimalizowania kosztow wytwarzania ma bodaj znaczenie najwazniejsze.
Dobry system kontroli moze przyczyni¢ si¢ do wygenerowania zysku.

Nieco inaczej podchodzi do zagadnienia Webber nie podajac bezposrednio
definicji kontroli a jedynie sposoby jej sprawowania. Wskazuje mianowicie na dwa
gtéwne sposoby tj.: ,,...kontrola przez sprzezenie zwrotne oraz przez wytyczne
polityki i procedury” (Weber, 1990, s. 299).

Pierwszy z nich zaktada, Ze system (organizacja) ma ustanowione swoje cele
i potrzeby. W toku ich realizacji pobiera zasoby zewngtrzne i przetwarza je na uzy-
tek wewngtrzny a nastepnie przekazuje na zewnatrz. Musi przy tym kontrolowaé
stan realizacji w celu wykrycia odchylen. Istnieje interakcja pomiedzy elementami
systemu kontrolnego na ktory sktadaja sie: czujnik, procesor informacji, regulator,
wyznacznik celow (nazewnictwo autora). W konkretnej organizacji poszczegolne
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elementy reprezentuja rzecz jasna konkretni pracownicy badz ich zespoty. Pod-
stawa drugiego sposobu sprawowania kontroli (przez wytyczne polityki i proce-
dury) byly dwa zalozenia. Po pierwsze przekonanie, ze zaangazowanie kierowni-
koéw wszystkich szczebli daje szanse wykorzystania spontanicznego wspotdziatania
1 inicjatywy co z kolei moze przysporzy¢ wartos¢ dodang. Po drugie kierownictwo
zamiast oczekiwac na rezultaty, w sposob aktywny stara si¢ kontrolowa¢ dziatania,
z gory ograniczajac ich zakres poprzez wytyczne polityki i procedury. Opracowanie
wytycznych polityki i procedur ma przede wszystkim na celu:

*  wykorzystanie dotychczasowych do§wiadczen,

* uniknigcie powtarzania btedow,

*  wykorzystanie specjalistow,

*  polepszenie koordynacji,

* ulatwienie poréwnywania i podejmowania decyzji.

Zastosowanie tego rodzaju kontroli daje szans¢ wykorzystania nie tylko doswiad-
czen wlasnych organizacji ale takze implementacj¢ innych rozwigzan.

Wg Kontz’a i O’Donell’a: ,,Kontrola, jako jedna z funkcji zarzagdzania polega
na sprawdzeniu i korygowaniu dziatalnosci podwladnych w celu zapewnienia, ze
zrealizowane zostang zadania przedsigbiorstwa, a plany zostang opracowane tak,
aby zadania te zostaly osiggniete” (Kontz, O’Donell, 1972, s. 582.). Zwraca tu
uwage fakt powigzania kontroli z planowaniem. Osiagnigcie celu, jakim jest reali-
zacja zadan przedsigbiorstwa, dokonywana jest poprzez odpowiednio opracowane
plany dziatan.

Analogicznie traktuje kontrole Mockler piszac, ze: ,,Kontrola kierownicza
jest to systematyczne dziatanie zmierzajace do ustalenia norm efektywnosci przy
planowaniu celdéw, do zaprojektowania systemdéw informacyjnych sprzezen zwrot-
nych, poréwnania rzeczywistych wynikow z ustalonymi normami, stwierdzenia,
czy wystepuja jakie$ odchylenia i do pomiaru ich znaczenia i podejmowania wszel-
kich dziatan potrzebnych do zapewnienia, aby wszystkie zasoby organizacji byty
najskuteczniej i najsprawniej wykorzystywane do osiggania celow organizacji”
(Mockler, 1984, s. 2).

Wg Pakuty kontrolowanie nie polega jedynie na wykrywaniu i likwidowaniu
nieprawidlowo$ci. Powinno wykazywac takze skutki pozytywne. Ponadto, kontro-
lowanie winno zawiera¢ analize ,,przyczyn zaistnienia okre§lonych skutkow, row-
niez nie tylko tych, ktoére oceniane sg jako negatywne, ale takze skutkow pozy-
tywnych, aby dokonana ocena nie nosita znamion tendencyjnosci” (Pakuta i in.,
2005, s. 464.). Autor podkresla, ze istotnym jest rowniez wyodrebnienie przyczyn
lezacych po stronie kontrolowanego od niezaleznych od niego.
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W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna definicj¢ sformutowang przez Kuca,
wg ktorej: ,,Kontrola jest fazg cyklu dziatania zorganizowanego. Wyplywajace
z niej wnioski sa z reguly punktem wyjscia do kolejnego dziatania” (Kuc, 1999,
s. 247). Autor wskazuje tu na immanentng cech¢ dzialania zorganizowanego jaka
jest cykliczno$¢ i podkresla, ze kontrola jest logicznym zamknieciem cyklu. Sta-
nowi zardwno jego podsumowanie jak i asumpt do dalszego dziatania.

Wedhug Bittela kontrole mozna zdefiniowaé jako: ,,systematyczne dziatanie
kierownictwa na rzecz ustanowienia norm (standardow) efektywnos$ci przy plano-
wanych celach, zaprojektowania informacyjnych sprzgzen zwrotnych, poréwna-
nia rzeczywistej efektywnosci z wyznaczonymi normami (standardami), ustalenia
odchylen i pomiaru ich znaczenia oraz podejmowania wszelkich krokow potrzeb-
nych do zapewnienia, by wszystkie zasoby organizacji byly wykorzystywane naj-
skuteczniej 1 najsprawniej do osiggania jej celow” (Bittel, 1998, s. 186). Tak wigc
istota kontroli jest systematyczne dociekanie czy wynik dziatania organizacji jest
zgodny z zamierzeniami oraz czy cele organizacji osiaggnigto w sposob ekonomicz-
nie najefektywniejszy.

Nieco inne spojrzenie na kontrole i jej role w organizacji prezentujg audy-
torzy. Wg Davida Mc Namee: ,.kontrola to proces majacy za zadanie ograniczenie
ryzyka. W przypadku gdy ryzyko jest bariera w osiagnieciu naszych zadan i celow,
wtedy zadaniem kontroli jest przetamanie tej bariery i umozliwienie ich realizacji”
(Mc Namee, 2003, s. 20). To specyficzne podejscie do zagadnienia kontroli wynika
z faktu, iz audyt jest dzialalno$cig doradcza i zapewniajacg, majaca na celu ograni-
czenie badz eliminowanie ryzyka pojawiajgcego si¢ przy realizacji celow organiza-
cji poprzez jego identyfikacje, kwantyfikowanie 1 okreslenie wptywu na osigganie
celow.

Na podstawie przedstawionych przyktadéw definicji uwidacznia si¢ rézne
nastawienie autorow do funkcji kontroli. Wyr6zni¢ tu mozna nastawienie na kon-
trole wynikow i na kontrole proceséw. Innymi stowy, mozemy ,,porownywac zgod-
no$¢ z zamiarem (ocena wynikow) albo poréwnywac zgodno$¢ dziatania (procesu)
z zamiarem czyli planem” (Rutka i in., 2002, s. 375). Najogolniej rzecz ujmujac do
pierwszej grupy zaliczy¢ nalezy definicje sformutowane przez klasykow wedtug
ktorych cel kontroli, jakim jest identyfikacja odstepstw od zamierzen, jest jej istota.
Wspolczesnie, kontrola rozumiana jest jako etap cyklu dziatania zorganizowanego
silnie powigzanego z pozostalymi funkcjami zarzadzania tj. planowaniem, organi-
zowaniem, kierowaniem i motywowaniem.
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Proces zarzadzania to praktyka $wiadomego i ustawicznego ksztattowania
organizacji. Polega na ciggltym lub cyklicznym wykonywaniu dziatan kierowni-
czych ujmowanych w cztery podstawowe funkcje tj.: planowanie, organizowanie,
motywowanie i kontrolowanie. Wszystkie te funkcje pozostaja ze sobg we wspot-
zaleznosci. Kontrola jest zwrotnie sprz¢zona z pozostatymi funkcjami zarzadzania.
Powszechnie si¢ uwaza, ze ,,Kontrola wienczy proces zarzadzania [...] Kontrola
w jakims stopniu wykorzystuje rozwigzania uzyskane w wyniku realizacji pozosta-
tych funkcji zarzadzania, a takze odgrywa shuzebna role w stosunku do tych funkcji
zarzadzania” (Przybyta, 2001, s. 307). Z jednej strony kontrola czerpie normy usta-
lane w procesach planowania, kierowania ludzmi (motywowania) i organizowania.
Z drugiej strony kontrolowanie dostarcza niezbgdnych dla prawidtowego przebiegu
catego procesu zarzadzania i poszczegolnych jego funkcji informacji zwrotnych.
Harmonijne zestawienie tych powigzan daje szanse¢ osiggniecia sukcesu.

Bardzo mocno jest akcentowany zwiazek kontroli zwtaszcza z planowaniem.
Wedtug Webera: ,,Kontrola przez sprz¢zenie zwrotne nawiazuje do ostatniego
etapu procesu planowania, gdy konkretne zadania jednostki, wydziatu czy organi-
zacji mogg stac si¢ oczekiwanymi efektami, wedhug ktorych kierownictwo bgdzie
ocenia¢ rzeczywiste wyniki. [...] Celem kontroli jest umozliwienie kierownictwu
realizacji plandw. Instrumenty kontroli sg podporzadkowane celom” (Weber, 1990,
s. 299). Powszechnie si¢ uznaje, ze im $cislejszy zwiazek pomiedzy obiema funk-
cjami, tym skuteczniejszy system kontroli. Wg Griffina: ,,Najwazniejszym czynni-
kiem skutecznej integracji planowania i kontroli jest uwzglgdnienie kontroli w toku
opracowywania planow. [...] w ramach procesu planowania nalezy ustala¢ takie
cele, ktére mozna bedzie przettumaczy¢ na normy, ktore pozwolg sprawdzié stopien
realizacji planu” (Griffin, 1996, s. 603). Wajda twierdzi wrecz, ze funkcje planowa-
nia i kontroli zachodza na siebie (Wajda, 2003, s. 273). Rozdziat obu funkcji ma
charakter formalny i shuzy jedynie podkresleniu znaczenia kazdej z nich.

W ostatnim czasie obserwuje si¢ rowniez coraz mocniejszy zwigzek kontroli
z funkcjami organizowania i motywowania. W odniesieniu do funkcji organizowa-
nia, ocena stanu faktycznego dokonana w wyniku kontroli ma na celu: ,,upewnie-
nie kadry kierowniczej, czy struktura organizacyjna jest dostosowana do funkcji
izmian w otoczeniu instytucji” (Kuc, 1999, s. 251). Istotnym jest rowniez ustalenie,
czy struktura organizacyjna ,,sprzyja racjonalizacji wysitku jednostek oraz zespo-
tow ludzkich” (Wajda, 2003, s. 273). Z kolei z funkcjg motywowania kontrolowanie
wiaze si¢ w ten sposob, ze ,,w przypadku stwierdzenia rzeczywistych lub potencjal-
nych odchylen od wzorca umozliwia uruchomienie oddziatywan motywacyjnych
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tworzacych warunki do ich likwidacji” (Kozuch, 2004, s. 63). Z drugiej strony kon-
trola moze stanowi¢ narzedzie do diagnozowania ,,poziomu sprawnosci srodkow
oddzialywania majacych zapewni¢ zgodnos$¢ zachowan z oczekiwaniami” (Rutka
iin., 2002, s. 375).

1.2. KONCEPCJE SYSTEMOW KONTROLI ZARZADCZEJ

Po raz pierwszy terminu ,,kontrola zarzadcza” uzyl Ross Walker, profe-
sor Harvard Business School, szkolagc wojskowych oficerow i kadre kierowni-
cza cywilng w zakresie ,,poprawy ich umiejetnosci analitycznych, pomagajac im
w optymalizacji zarzadzania ograniczonymi zasobami dostepnymi na potrzeby
dziatan wojennych” (StrauB}, Zecher, 2013, s. 236). Prace nad doskonaleniem kon-
troli zarzadczej kontynuowat Robert Anthony, rowniez profesor Harvard Business
School, tworzac aparat pojeciowy i zasady jej funkcjonowania. Zawarl je w ksigzce
z 1965 1. ,,Systemy planowania i kontroli”. Anthony zdefiniowat kontrole zarzadcza
jako ,,proces, dzigki ktoremu menedzerowie zapewniaja, ze zasoby sg pozyskiwane
oraz wykorzystywane skutecznie i wydajnie w celu osiagnigcia celéw organizacji”
(Anthony, 1965). Anthony podzielit systemy planowania i kontroli na trzy odrgbne
procesy: planowanie strategiczne, kontrole zarzadcza i kontrolg operacyjna. Pla-
nowanie strategiczne zdefiniowal jako ,,proces podejmowania decyzji w sprawie
celow organizacji, zmian w tych celach oraz zasad, ktore maja regulowa¢ nabywa-
nie, uzytkowanie i rozporzadzanie tymi zasobami” (Anthony, 1965, s. 16). Dziata-
nia zwigzane z planowaniem strategicznym obejmujg wyznaczanie dlugotermino-
wych celow i zatozen, a takze formutowanie dlugoterminowych planéw i polityk
dla catej organizacji. Natomiast kontrola operacyjna ,,jest procesem zapewnienia
skutecznej i efektywnej realizacji okreslonych zadan” (Anthony, 1965, s. 18). Dzia-
fania zwigzane z kontrolg operacyjng obejmuja okreslone zadania i transakcje, kto-
rych realizacj¢ mozna obiektywnie oceni¢. Proces taczacy planowanie strategiczne
i kontrole operacyjng nazywany jest kontrolg zarzadcza. Systemy kontroli zarzad-
czej powinny by¢ systemami zintegrowanymi i skoordynowanymi, tzn. powinny
sktadac sig¢ ze zbioru mozliwych do pogodzenia podsystemow.

Z uptywem czasu Anthony byt krytykowany za swoje waskie spojrzenie
ze wzgledu na nacisk na kontrole finansowg i ksiggowg oraz za oddzielenie kon-
troli zarzadczej od kontroli strategicznej i operacyjnej. Za problematyczne uznano
réwniez unikanie przez Anthony’ego kwestii strategicznych, a takze lekcewazenie
roznych typodw kontroli operacyjnych w réznych §rodowiskach technologicznych.
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Anthony nie bierze réwniez pod uwage mozliwosci pojawienia si¢ strategii i ewolu-
cji w czasie, a takze dynamicznej roli kontroli zarzadczej w formutowaniu strategii.
W konsekwencji uwidocznila si¢ potrzeba bardziej wspotczesnych i szerszych kon-
cepcji realizacji kontroli zarzadczej.

Wedlug Merchanta i Van der Stede powod i ogdlny cel kontroli zarzadczej to
zachowanie ludzkie, ktore musi by¢ kontrolowane, aby unikng¢ odchylen od ustalo-
nych celow (Merchant, Van der Stede, 2017). Nawigzujac do klasycznego postrze-
gania funkcji kontrolnej swa koncepcje kontroli zarzadczej opieraja na ramie obiek-
tow kontroli, ktére obejmuja: wyniki, dziatania personel/kulturg. Obiekty te musza
by¢ kontrolowane ze wzglgdu na ograniczenia kadrowe, problemy motywacyjne
i brak kierunku. Brak kierunku oznacza, Zze niektdrzy pracownicy nie sg w stanie
osiggna¢ wymaganej wydajnosci z powodu braku precyzyjnego okreslenia czego
si¢ od nich oczekuje.

Wedtug autoroéw kontrola zarzadcza stanowi etap w ogdlnym procesie zarza-
dzania. Pierwszym etapem jest ustalanie celow. Cele sa elementem niezbednym
dla projektowania systemu kontroli zarzadczej, poniewaz pracownicy potrzebuja
Zrozumienia, co organizacja stara si¢ 0siggnac.

Drugim etapem jest okreslenie sposobow realizacji celow czyli innymi stowy
opracowanie strategii dziatania. Trzecim i ostatnim etapem ogo6lnego procesu zarza-
dzania jest zaprojektowanie systemu kontroli zarzadczej. System kontroli zarzad-
czej zajmuje si¢ zachowaniem pracownikow, poniewaz ,,[...] to ludzie w organizacji
sprawiaja, ze rzeczy si¢ dzieja” (Merchant i in., 2017, s. 11). Kontrola zarzadcza
swym zakresem ,,[...] obejmuje wszystkie urzadzenia lub systemy, ktoére menedze-
rowie wykorzystuja, aby zapewnic¢, ze zachowania i decyzje ich pracownikow sg
zgodne z celami i strategiami organizacji” (Merchant i in., 2017, s. 8).

W ramach swojego modelu kontroli zarzadczej autorzy wyrdzniaja cztery
typy dziatan kontrolnych:

*  kontrole wynikow,

*  kontrole dziatan,

*  kontrole personalne,
»  kontrole kulturowe.

Kontrole wynikow odnosza si¢ de facto do dziatan pracownikow ,,[...] ponie-
waz powoduja, ze pracownicy martwig si¢ o konsekwencje swoich dziatan” (Mer-
chant i in., 2017, s. 34). Wymogiem koniecznym stosowania tego typu kontroli
jest to, ze wyniki moga by¢ kontrolowane przez tych, ktoérych dziatania wptywaja
na wyniki oraz ze wyniki mogg by¢ skutecznie mierzone. Kontrole wynikéw sa
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szczegblnie skuteczne w rozwigzywaniu problemdéw motywacyjnych, poniewaz
,.sktaniaja pracownikéw do zachowan maksymalizujacych ich szanse na osiagnie-
cie wynikow, ktorych pragnie organizacja” (Merchant i in., 2017, s. 37).

Kontrole dziatan ,,[...] sa najbezposredniejszg formg kontroli zarzadcze;j,
poniewaz polegaja na podejmowaniu krokow, aby zapewni¢, ze pracownicy dzia-
taja w najlepszym interesie organizacji, czynigc swoje dziatania samymi w sobie
przedmiotem kontroli” (Merchant i in., 2017, s. 86). Sposrdd form kontroli dziatan
autorzy wyrdzniaja: ograniczenia behawioralne, przeglady przed dziataniem, odpo-
wiedzialnos¢ za dziatania lub redundancje.

Kontrole personalne opierajg si¢ na ,,[...] naturalnych tendencjach pracowni-
kow do samokontroli i motywowania” (Merchant i in., 2017, s. 95). Aby pomy$lnie
wdrozy¢ kontrole personelu, gtownym wyzwaniem jest znalezienie odpowiednich
ludzi, ktérzy motywuja si¢ wiasnymi celami, ktére sg spdjne z ogdlnymi celami
organizacji.

Kontrole kulturowe ,,[...] maja na celu zachgcanie do wzajemnego monito-
rowania; pot¢zna forma nacisku grupowego na jednostki, ktore odbiegaja od norm
i wartosci grupowych” (Merchant i in., 2017, s. 97). Kontrole kulturowe skutecznie
dziatajg w srodowiskach z silnymi wigzami emocjonalnymi Iub wysokim stopniem
wzajemnej zalezno$ci.

Kazdy typ sposréd wymienionych kontroli moze by¢ stosowany bardziej lub
mniej rygorystycznie. Niemniej, tacznie, zasadniczym ich celem jest zapewnienie
wyzszego prawdopodobienstwa osiagnigcia celow organizacji.

Anthony i Govindarajan w swoim podreczniku akademickim definiujg kon-
trolg zarzadczg jako: ,,[...] proces, za pomoca ktorego menedzerowie wpltywaja
na innych czlonkdéw organizacji, aby wdrazali strategie organizacji” (Anthony,
Govindarajan, 2007, s. 17). Koncepcja ta bazuje na pracy Anthony’ego z 1965 roku
i wykorzystuje jego rozumienie systemu kontroli zarzadczej jako procesu sktada-
jacego si¢ z etapéw formutowania strategii, kontroli zarzadzania i kontroli zadan.
System kontroli zarzadczej autorzy definiuja jako ,,[...] system(-y) uzywany przez
kierownictwo do kontrolowania dziatan organizacji” (Anthony i in., 2007, s. 17).
Formalny proces kontroli prezentuje rysunek 1.

Wszystkie dziatania w procesie kontroli zarzadczej odbywaja si¢ w systemie
sprzezenia zwrotnego i/lub sprzezenia wyprzedzajacego (podejscie cybernetyczne).
Anthony i1 Govindarajan ,,[...] skupiajg si¢ przede wszystkim na systematycznych
(. formalnych) aspektach funkcji kontroli. Mozna szczegdtowo opisac rozne etapy
systemu formalnego, informacje gromadzone i wykorzystywane na kazdym etapie
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oraz zasady rzadzace dziataniem systemu jako catoséci. Jednak bardzo trudno jest,
poza terminami ogdlnymi, opisa¢ odpowiednie dziatania menedzerow w obliczu
sytuacji nieprzewidzianych w systemach formalnych” (Anthony i in., 2007, s. 6).
Takie rozumienie wyklucza wszystkie nieformalne mechanizmy kontrolne (np. kon-
trole personalne i kulturowe) jako sktadowe systemu kontroli zarzadczej i powo-
duje, ze kontrola zarzadcza jest tylko jednym z narzedzi wdrazania strategii.

Cele i Zasad Pozostate
strategie Y informacje
Informacja zwrotna / nagradzanie
vy
Centrum Rapo:towame Czy wydajno$¢
Planowanie . . odpowiedzialn stanu ywyda
. Budzetowanie [—>| . —>| faktycznego w > jest -
strategiczne 0sC1 za , ? PPN
Y poréwnaniu z zadowalajaca?
wydajnos¢
planem
LN
3 No) < @
— o= S ([?1) .
E % g = Pomiar
= g s <
S o R &
o o~ <
~ A g
Informacia zwrotna /

Rysunek 1. Formalny proces kontroli wg Anthony’ego i Govindarajana

Zrédto: Anthony, Govindarajan, 2007, s. 105.

Simons definiuje system kontroli zarzadczej jako: ,,[...] formalne, oparte na
informacjach rutyny i procedury, ktore menedzerowie wykorzystuja do utrzymania
lub zmiany wzorcéw w dziatalno$ci organizacyjnej” (Simons, 2014, s. 12). Dopusz-
cza przy tym rézne formy sprawowania kontroli, takie jak: bezposrednie monitoro-
wanie, kontrol¢ spoteczng i kulturowa. Ponadto w podejsciu autora zintegrowany
jest mechanizm sprzg¢zenia zwrotnego migdzy celami a dzialaniami oraz strategia
biznesowa. Wedlug autora podstawa dzialan zarzadczych jest rozwijanie hierar-
chicznie zorganizowanego procesu formutowania i wdrazania strategii biznesowe;j.
Ze strategii biznesowej wyprowadzane sg cele i miary wydajnosci, ktore z kolei
okreslaja dziatania firmy. System kontroli zarzadczej nie stanowi wyraznej czesci
tego procesu, ale stuzy jako ,,dzwignie” do wdrazania strategii i osiggania celow
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(rysunek 2). Te dzwignie to: systemy przekonan, interaktywne systemy kontroli,

systemy graniczne i diagnostyczne systemy kontroli.

Pierwsza z nich ,,Systemy przekonan to wyrazny zbidr definicji organiza-

cji, ktory menedzerowie wyzszego szczebla komunikujg formalnie i systematycz-

nie wzmacniaja, aby zapewni¢ organizacji podstawowe wartosci, cel i kierunek”

(Simons, 2014, s. 272).

Strategia jako ,,perspektywa”

Uzyskanie zaangazowania w ,,Wielki cel”

System
przekonan

Podstawowe
wartosci

A

Y

Strategiczna
niepewnos¢

Interaktywny
system kontroli

Strategia jako ,,wzorce w dziataniu”
Eksperymentowanie i uczenie si¢

»

Strategia jako ,,pozycja’
Wytyczanie terytorium

Systemy
graniczne

Zagrozenia,
ktorych nalezy
unikaé

Strategia
biznesowa

Krytyczne

zmienne
wydajnos$ci

Diagnostyczny
system kontroli

Strategia jako ,,plan”
Wykonanie pracy

Rysunek 2. DZzwignie kontroli wg Simonsa

Zrédlo: Simons, 2014, s. 303.

Systemy przekonan obejmujg misje i wizje, credo oraz o$§wiadczenia o celu.
Menedzerowie starajg si¢ da¢ wszystkim pracownikom poczucie dumy i celu. Pod-
stawowe warto$ci i cele sg aktywnie komunikowane, aby zapewni¢ kompas do
dziatania.

Drugi rodzaj dzwigni to ,,wyrazne stwierdzenia dotyczace systemow granicz-
nych osadzone w formalnych systemach informacyjnych, ktére definiujg i komu-
nikuja konkretne ryzyka, ktérych nalezy unika¢” (Simons, 2014, s. 2). Systemy te
reprezentujg sity negatywne i ustalaja ograniczenia w poszukiwaniu strategicznych
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mozliwo$ci. Systemy graniczne obejmuja kodeksy postepowania w biznesie, sys-
temy planowania strategicznego, systemy nabywania aktywoOw oraz wytyczne
operacyjne.

Systemy kontroli diagnostycznej, trzeci rodzaj dzwigni, definiuje si¢ jako:
»|...] formalne systemy informacyjne, ktérych menedzerowie uzywaja do monito-
rowania wynikow organizacji i korygowania odchylen od ustalonych standardow
wydajnosci” (Simons, 2014, s. 227). Sa to wigc systemy umozliwiajagce pomiar
wynikéw w odniesieniu do celow, obliczanie wariancji wydajnosci 1 wykorzysty-
wanie tych informacji jako informacji zwrotnych w celu zmiany proceséw dla osia-
gnigcia zaktadanych wydajnosci.

Systemy kontroli interaktywnej to: ,,[...] formalne systemy informacyjne,
ktérych menedzerowie uzywaja do osobistego angazowania si¢ w dziatania decy-
zyjne podwladnych” (Simons, 2014, s. 234). W praktyce, systemy te dostarczaja
informacji, na ktore szef zwraca szczegolng uwage i shuzg budowaniu ciggtego dia-
logu z podwladnymi. Przyktadami systemow, ktore moga by¢ uzywane interaktyw-
nie, sg systemy planowania projektow i zyskow.

Ze wzgledu na silg oddzialywania opisane dzwignie pozostajg stale w rowno-
wadze. Autor wywodzi teze, ze: ,,Kontrole strategii biznesowej osigga si¢ poprzez
integracje czterech dzwigni systemdw przekonan, systemoéw granic, diagnostycz-
nych systemow kontroli i interaktywnych systeméw kontroli. Sita tych dzwigni
we wdrazaniu strategii nie polega na tym, jak kazda z nich jest uzywana osobno,
ale raczej na tym, jak si¢ uzupehiaja, gdy sa uzywane razem. Wzajemne oddzia-
lywanie sit pozytywnych i negatywnych tworzy dynamiczne napigcie pomiedzy
oportunistycznymi innowacjami a przewidywalnym osiagni¢ciem celow, ktore jest
niezbedne do stymulowania i kontrolowania rentownego wzrostu” (Simons, 2014,
s.299).

W pierwotnym znaczeniu systemy kontroli zarzadczej koncentrowaty si¢
glownie na zagadnieniach pomiaru efektow 1 wydajnosci dziatania (rachunkowos¢
zarzadcza). W swych rozwazaniach Otley doszedt do wniosku, ze nalezy ,,patrzec¢
poza pomiar wydajnosci na zarzadzanie wydajnoscig” (Otley, 1999). W kontekscie
funkcjonowania organizacji jako catosci. Zaproponowal metode¢ zarzadzania wydaj-
no$cia (SZW) w oparciu o pie¢ najwazniejszych kwestii przedstawionych w formie
pytan. Obejmuja one wszystkie istotne aspekty systemu kontroli zarzadcze;j:

1. ,Jakie sa kluczowe cele, ktore maja kluczowe znaczenie dla przysztego suk-
cesu organizacji i w jaki sposob organizacja ocenia swoje osiaggni¢cie w odnie-
sieniu do kazdego z tych celow?
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Jakie strategie i plany przyjeta organizacja oraz jakie procesy i dziatania, ktore
zdecydowata, beda wymagane, aby pomys$inie je wdrozy¢? W jaki sposodb oce-
nia i mierzy wyniki tych dziatan?

Jaki poziom wynikéw organizacja musi osiagna¢ w kazdym z obszarow okre-
$lonych w dwoch powyzszych pytaniach i jak mozna ustali¢ dla nich odpo-
wiednie cele w zakresie wynikow?

Jakie nagrody zyskaja menedzerowie (i inni pracownicy) dzigki osiggnieciu
tych celéw w zakresie wynikéw (lub odwrotnie, jakie kary poniosa, jesli ich
nie osiagna)?

Jakie przeplywy informacji (petle informacji zwrotnej i wyprzedzajacej) sg nie-
zbedne, aby organizacja mogla uczy¢ si¢ na swoich doswiadczeniach i dosto-
sowywaé swoje obecne zachowanie w $wietle tego doswiadczenia?” (Otley,
1999, s. 365-366)

Otley zauwaza przy tym, ze organizacje dziatajg w stale zmieniajacych si¢

kontekstach. Dlatego musza wielokrotnie, wraz ze zmieniajacymi si¢ warunkami

otoczenia, poszukiwaé odpowiedzi na wszystkie postawione pytania. Kontynuujac

prace Otley wraz z Ferrerira zaproponowali ramy systemu zarzadzania wydajnoscia

jako holistyczne podejscie do projektowania systemow kontroli zarzadczej (Ferre-

ira, Otley, 2009). Integruja one koncepcje Otleya z systemem ,,dzZwigni” Simonsa.

Wspdlnym elementem obu koncepcji jest strategia dzialania organizacji.

Punktem wyjscia przy budowie modelu sa cztery kluczowe koncepcje

Simonsa zintegrowane w formie pytan. Rysunek 3 zawiera schematyczny przeglad

dwunastu pytan. Pytania te dotycza:

e S I A U o i

—_
=1

11.
12.

Misji 1 wizji.

Kluczowych czynnikow sukcesu.

Struktury organizacyjne;.

Strategii i planow.

Kluczowych wskaznikow wydajnosci.
Ustalania celow.

Oceny wydajnosci.

Systemu nagrod.

Przeptywow informacji zwrotnej i feed-forward.

. Rodzaju wykorzystania SZW.

Zmian w SZW.
Sity i spojnosci powigzan.
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Czynniki kulturowe 1 inne czynniki kontekstowe pozostaja poza ramami systemu.

Czynniki kontekstowe System Kultura
Zarzadzania

WydajnoScia RN
SZW

Zmiana SZW Sila i sp6jnosé
[P11]

Misja i wizja [P1] powiazan

[P12]
1

Kluczowe czynniki sukcesu
[P2]

I \
/ ¥ v

v

Struktura organizacyjna [P3] Strategia i plany [P4]

I \
| | | |
I - |
1 Kluczowe wskazniki |
1 I
\

wydajnosci [P5]

Ustawienie celow [P6]

v

SZW N Przeplywy
. Ocena wydajnosci [P7] informacji,
wykorzystanie . e
[P10] ¢ systemy 1 sieci
[P9]
Systemy nagréd [PS§]
-
~ - -
Kultura N - Czynniki kontekstowe

Rysunek 3. Ramy systemu zarzadzania wydajno$ciag wedtug Otley’a i Ferreiry
Zrédto: Otley i Ferreira 2009, s. 268.

Malmi i Brown zaproponowali podejscie pakietowe przy konstruowaniu
systemu kontroli zarzadczej (Malmi, Brown, 2008). Gléwnym punktem pode;j-
$cia pakietowego jest idea, ze systemy kontroli zarzadczej kieruja zachowaniem
pracownikoéw. ,,[...] proponowana typologia opiera si¢ na idei, ze kontrola polega
na zapewnieniu przez menedzerow, ze zachowanie pracownikow [...] jest zgodne
z celami i strategig organizacji” (Malmi i in., 2008, s. 296). W organizacjach zazwy-
czaj funkcjonuje rownolegle kilka mechanizméw kontrolnych. Mozna je zaklasy-
fikowa¢ jako podsystemy kompleksowego systemu kontroli zarzadczej w organi-
zacji. Liczba i rodzaj stosowanych mechanizméw kontrolnych determinowana jest
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charakterem organizacji, jej kultura, wplywem otoczenia. Malmi i Brown zapropo-
nowali pakiet mechanizméw kontrolnych sktadajacy sie z pieciu najistotniejszych
elementéw charakterystycznych dla wigkszosci organizacji — rysunek 4. Sa to:
kontrole kulturowe, planowanie, kontrole cybernetyczne, nagrody i wynagrodzenia
oraz kontrole administracyjne.

Kontrole kulturowe

Klany Wartosci Symbole
Planowanie Kontrole cybernetyczne Nagrody
Planowani'e Planowanie . Finansowe [ Niefinansowe Sys,.temy i wynagro-
dhugotermi- . Budzety systemy systemy pomiarowe dzenia
operacyjne
nowe peracy) pomiaru pomiaru hybrydowe

Kontrole administracyjne

Struktura zarzadzania Struktura organizacyjna Polityki i procedury

Rysunek 4. System kontroli zarzadczej jako pakiet wedtug Malmiego i Browna
Zr6dto: Malmi i Brown 2008, s. 291.

Pierwsza grupe mechanizméw kontroli w pakiecie stanowig kontrole kul-
turowe. Znajduja si¢ one na gorze, poniewaz sa najszerszym zestawem kontroli.
W ich sktad wchodza w szczegodlnosci kontrole klanowe, kontrole oparte na warto-
$ciach i kontrole oparte na symbolach. Podczas gdy kontrole oparte na wartosciach
sg wyraznie sformutowane, np. w o§wiadczeniu misji, kontrole klanowe sg osa-
dzone w poszczeg6lnych grupach i w ten sposdb mniej widoczne. Kontrola klanowa
»|...] opiera si¢ na glebokim poziomie wspolnego porozumienia miedzy czton-
kami co do tego, co stanowi wlasciwe zachowanie, i wymaga wysokiego poziomu
zaangazowania ze strony kazdej jednostki w te spotecznie zalecane zachowania”
(Ouchi, 1979, s. 838). Kontrole oparte na warto$ciach sg wyraznie sformutowane,
np. w o$wiadczeniu misji, wizji. Kierownictwo organizacji z jednej strony propa-
guje te wartos$ci, z drugiej zas, czyni starania by cztonkowie organizacji je zaakcep-
towali 1 przyjeli za swoje. Nieodlgczng czescig kontroli kulturowych sg symbole,
ceremoniaty, rytuaty sluzace poglebieniu wigzi pomigdzy cztonkami organizacji.

Druga grupa mechanizméw kontroli pakietu to planowanie. Planowanie, jako
forma kontroli ex ante, ma funkcje ustalania celow, koordynowania delegowania
celow, standaryzacj¢ dziatan i monitorowanie. Wyr6zni¢ tu mozna planowanie dzia-
fan, majace charakter krétkoterminowy (planowanie operacyjne) oraz planowanie
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dhugoterminowe, nakierowane na realizacje celdw $rednio- do dlugoterminowych
(planowanie strategiczne).

Trzecia grupe mechanizmow kontroli pakietu stanowia kontrole cyberne-
tyczne. Zalicza si¢ do nich budzety, finansowe, niefinansowe i hybrydowe systemy
pomiaru. Istota kontroli cybernetycznych jest konfigurowanie procesu kontroli
z zaimplementowanymi sprze¢zeniami zwrotnymi umozliwiajagcymi biezace kory-
gowanie dziatalno$ci. W zaleznos$ci od zastosowania, system cybernetyczny moze
by¢ klasyfikowany jako system informacji i wsparcia decyzji z orientacjg ex ante
lub jako system kontroli z orientacjg ex post.

Do czwartej grupy mechanizmoéw kontroli zaliczono systemy nagradzania
1 wynagradzania. Stuzg one stymulowaniu dziatan pracownikow dla osiagania lep-
szych wynikow indywidualnych a przez to realizowaniu misji organizacji.

Pigta grupa mechanizméw kontroli to kontrole administracyjne. Ta grupa
sktada si¢ z kontroli zwigzanych z projektowaniem i struktura organizacji, strukturg
zarzadzania oraz procedurami i politykami. ,,Systemy kontroli administracyjnej to
te, ktore kierujg zachowaniem pracownikow poprzez organizacj¢ jednostek (projekt
i struktura organizacji), monitorowanie zachowan oraz to, przed kim pracownicy sa
odpowiedzialni za swoje zachowanie (zarzadzanie); oraz poprzez proces okresla-
nia, w jaki sposob zadania lub zachowania majg by¢ wykonywane lub nie (polityki
i procedury)” (Malmi i in., 2008, s. 292).

Wedlug Scotta B. Droege na kontrolg zarzadcza sktadaja sie dwie ogolne
kategorie dziatan kontrolnych: kontrole regulacyjne i kontrole normatywne Dro-
ege (Droege, b.d.). Kontrole regulacyjne odzwierciedlajg technokratyczny sposob
sprawowania kontroli. U ich podstaw lezg stale strategie i standardowe procedury.
Wyroéznié tu mozna:

*  Kontrole biurokratyczne, wywodzace si¢ z linii wladzy, polegajace na sta-
nowieniu zasad i procedur postepowania oraz dzieleniu i delegowaniu odpo-
wiedzialnosci. Celem jest wymuszenie podporzadkowania si¢ pracownikow
danej organizacji.

»  Kontrole finansowe, odnoszace si¢ do realizacji kluczowych celéw finanso-
wych. W odniesieniu do administracji publicznej badana jest zgodno$¢ z pla-
nowanymi dochodami/przychodami a przede wszystkim wydatkami.

»  Kontrole jakos$ci, oceniajace zakres zmian w procesach lub produktach, ktére
uwaza si¢ za dopuszczalne. To kontrole nastawione na badanie jako$ci ofero-
wanych produktow, ushug oraz poziomu relacji z klientem / interesariuszem.
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Z kolei kontrole normatywne odnoszg si¢ do aspektow psychologii / socjolo-
gii zarzadzania. Jednym ze sposobéw myslenia o kontroli normatywnej jest okresle-
nie, w jaki sposob pewne zachowania stuzg organizacji a inne nie. Sa to:

*  Normy wspolpracy w grupie lub tzw. normy zespotowe, opisujace wzajemne
interakcje pracownikow, cztonkow zespoldow oraz ich wptyw na skuteczno$¢
dziatania.

»  Kultura organizacji, obejmuje wspdlne wartosci, przekonania i rytuaty danej
organizacji. Kontrole tego rodzaju polegaja na badaniu poziomu dojrzatosci
organizacji w kontekscie realizowanych celow. Ich efektem sg rekomendacje
pozwalajace stymulowac¢ rozwdj kultury organizacyjne;j.

Podsumowujac, na tle zaprezentowanych koncepcji kontrola zarzadcza jawi
si¢ przede wszystkim jako narzedzie umozliwiajace weryfikacje sprawnosci zarza-
dzania w uj¢ciu kompleksowym'. Zgodnie z definicja OECD management con-
trol to dzialania organizacyjne, stosowane polityki i procedury by zagwarantowac
osigganie celow; by dostarczane zasoby byly adekwatne do realizowanych celow;
by przeciwdziata¢ marnotrawstwu, oszustwom i niegospodarnosci; by informacje
docieraty niezawodnie, na czas, bytly odpowiednio zabezpieczone, raportowane
i wykorzystywane do podejmowania decyzji zarzadczych.

Tak przedstawiona kontrola zarzadcza to juz nie tylko szereg czynnosci pole-
gajacych na sprawdzaniu czy sprawy tocza si¢ zgodnie z oczekiwaniami. Mamy tu
do czynienia z calo$ciowym, $§wiadomym, ustawicznym i proaktywnym'!' ksztatto-
waniem organizacji. Dominuje cato§ciowe, holistyczne podejscie.

1.3. EWOLUCJA KONTROLI FINANSOWEJ W KONTROLE
ZARZADCZA W POLSKIM SYSTEMIE PRAWNYM

Przyktadem ewolucji pogladow w kwestii postrzegania funkcji kontrolnej
moze by¢ przejscie od kontroli finansowej do kontroli zarzadczej w polskim syste-
mie prawnym.

Wprowadzenie audytu wewnetrznego w Polsce w 2002 roku bylto bezposred-
nim nastgpstwem dostosowywania polskiego porzadku prawnego do wymogow

10 Zob. autor rozdziatu, [w:] P. Dec (red.), Kontrola i kontrola zarzadcza..., dz. cyt., s. 28.
1" Proaktywnos$¢ w odniesieniu do kontroli zarzgdczej mozna zdefiniowaé jako monitorowanie pro-
bleméw w sposdb zapewniajacy im zapobieganie w odpowiednim czasie, a nie reakcje po fakcie
- kontrola wyprzedzajaca. Istota kontroli wyprzedzajacej jest dostrzezenie pojawiajacych si¢ pro-

bleméw w odpowiednim czasie i podjecie dziatan w celu ich rozwigzania.
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Unii Europejskiej, a konkretnie wypetnieniem zobowigzan w ramach 28 rozdzialu
negocjacyjnego. Fundamentem nowe;j struktury stato si¢ wowczas pojecie ,,kontroli
finansowej”. Okres ten (2002-2010) charakteryzowat si¢ jednak sporymi watpli-
wosciami interpretacyjnymi i kontrowersjami w praktyce funkcjonowania sektora
publicznego. Problem wynikat z szerokiego rozumienia kontroli finansowej, ktora
w zamierzeniu ustawodawcy — co potwierdzata praktyka 6wczesnego Ministerstwa
Finansow — nie powinna ogranicza¢ si¢ wylgcznie do aspektéw stricte finansowych.

Warto odnotowac, ze Ministerstwo Finanséw uruchomito woéwczas specjalng
strong internetowa, stuzaca zadawaniu pytan dotyczacych nowego systemu. Liczba
zapytan byla znaczna, a czas oczekiwania na odpowiedzi (niekiedy przekraczajacy
miesigc) $wiadczyt o duzej niepewno$ci interpretacyjnej wirod audytorow i kierow-
nikow jednostek. Dominowaty pytania o granice kontroli finansowej i jej relacje do
zarzadzania ogdlnego. Odpowiedzi jednoznacznie sugerowaly konieczno$¢ szero-
kiego rozumienia kontroli, niemniej jednak watpliwosci pozostaty.

To wlasnie brak jednoznaczno$ci w definiowaniu ,,kontroli finansowej” oraz
trudnosci w jej praktycznym wdrazaniu staty si¢ jednym z glownych powodow fun-
damentalnej zmiany legislacyjnej, jakg byta nowa ustawa o finansach publicznych
z 2010 roku. Wprowadzita ona pojecie kontroli zarzadczej, zastgpujac dotychcza-
sowa kontrole finansowg. Nalezy jednak zwrdci¢ uwagg na istotny fakt — w uzasad-
nieniu do nowej ustawy ustawodawca powotat si¢ na te same miedzynarodowe stan-
dardy kontroli (m.in. COSO, standardy INTOSAI), ktére stanowity podstawe dla
kontrowersyjnej ,.kontroli finansowej” obowigzujacej w latach 2002-2009. Poka-
zuje to, ze siedmioletni okres obowigzywania kontroli finansowej byt niezbednym
etapem ewolucji, pozwalajgcym na przejécie od kontroli o charakterze badawczym
i finansowym do szeroko poje¢tej kontroli zarzadczej, zintegrowanej z zarzadzaniem
ryzykiem i celami jednostki.
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ROZDZIAL 2

KONTROLA ZARZADCZA W SEKTORZE PUBLICZNYM W POLSCE

2.1. MODEL BADAWCZY SYSTEMU KONTROLI ZARZADCZEJ

»Problem badawczy to tyle, co pewne pytanie lub zespol pytan, na ktore
odpowiedzi ma dostarczy¢ badanie” (Nowak, 1970). Problem badawczy to rowniez
»pytanie o natur¢ badanego zjawiska, o istot¢ zwigzkéw miedzy zdarzeniami lub
istotami i cechami procesow, cechami zjawiska to méwigc inaczej uswiadomienie
sobie trudnos$ci z wyjasnieniem i zrozumieniem okreslonego fragmentu rzeczywi-
sto$ci, to mowigc jeszcze inaczej deklaracja o naszej niewiedzy zawarta w grama-
tycznej formie pytania” (Pilch, 2001, s. 43). Przedmiotem badan jest weryfikacja
kompletnosci i spojnosci elementow systemoéw kontroli zarzadczej w wybranych
organizacjach sektora publicznego. Tak przedstawiony przedmiot badan mozna
sformutowac¢ jako pytanie: czy systemy kontroli zarzadczej funkcjonujgce w orga-
nizacjach sektora publicznego zawieraja kompletny pakiet elementow kontrolnych
i czy tworzg one spojny system?'?

Poszukujac odpowiedzi na tak postawione pytanie stworzono model badaw-
czy bazujacy na:

* modelu pakietowym systemu kontroli zarzadczej autorstwa Malmiego

1 Browna,

*  systemie zarzadzania wydajnoscig autorstwa Otleya i Fereiry,
» standardach kontroli zarzadcze;j.

Pierwszym krokiem w procesie realizacji programu badan byto wyodrebnie-
nie najwazniejszych komponentow systemu kontroli zarzadczej w odniesieniu do
sektora publicznego. Ich identyfikacji dokonano na podstawie przywotanych roz-
wigzan modelowych oraz wlasnych obserwacji autora. Wyodrebniono osiem naj-
istotniejszych komponentow. Sg to:

12 Spojny system - ztozony z elementow, ktore tworzg logiczng i uporzadkowang catosé.
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)]

2)

3)

4)

Planowanie dziatalnosci.

»Biorac pod uwage okreslona w art. 68 ust. 1 ustawy definicje kontroli zarzad-
czej, za najistotniejszy element kontroli zarzadczej w dziale administracji rza-
dowej i jednostce samorzadu terytorialnego nalezy uzna¢ system wyznaczania
celow i zadan dla jednostek w danym dziale administracji rzagdowej lub samo-
rzadowych jednostek organizacyjnych, a takze system monitorowania realiza-
¢ji wyznaczonych celéw i zadan™',

Pomiar dziatalnosci.

System pomiarowy powinien wspiera¢ pracownikoéw w realizacji celow i zadan
oferujac biezace informacje dotyczace stopnia ich realizacji. Dobry system
pomiarowy uwzglednia catos¢ funkcjonowania organizacji (holistyczne podej-
scie). W ramach takiego systemu wyodrebnia si¢ w uktadzie kaskadowym
kluczowe czynniki sukcesu (KPI)!'* oraz czynniki wspierajgce. Prawidlowo$é
sformutowania celéw i miernikow ich osiagniecia, zarbwno w odniesieniu do
celow gltownych jak i posrednich, jest niezwykle istotna i decydowaé moze
0 powodzeniu organizacji.

Zarzadzanie ryzykiem.

Analiza ryzyka, jako narzgdzie wspomagajace skuteczng realizacj¢ celow, jest
powszechnie stosowana w odniesieniu do wielu aspektow dziatania organizacji
np.: kontroli zarzadczej, zarzadzaniu przez cele, zarzadzaniu projektami etc.
W ramach kazdej z dokonanych analiz ryzyka, planowane s3 odrgbnie i nie-
zaleznie dziatania zaradcze na wypadek zmaterializowania si¢ ryzyka oraz
projektowane sa mechanizmy kontrolne. Dla sprawnego zarzadzania organiza-
cja sektora publicznego potrzebne jest wieloaspektowe spojrzenie obejmujace
catos¢ organizacji, w kontekscie realizacji jej zasadniczych celow.

Kultura organizacji.

Jakos$¢ kontroli zarzadczej w organizacji publicznej jest determinowana pozio-
mem dojrzatosci jej kultury organizacyjnej. Standardy kontroli zarzadczej pod-
kreslajg potrzebe przestrzegania wartosci etycznych wskazujac na potrzebe
sumiennego i sprawnego wykonywania powierzonych obowigzkow. Jednak dla
sprawnego dziatania systemu kontroli zarzadczej to zdecydowanie za mato. Od
poziomu kultury organizacji zalezy czy kontrola zarzadcza jest organiczng cze-
$cig organizacji czy tez stanowi twor sztuczny, narzucony przepisami prawa.

13

14

Komunikat nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardow kontroli
zarzadczej dla sektora finans6w publicznych, zatacznik, rozdz. I pkt 2.6.
KPI ang. key performance indicators
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5) Samoocena systemu kontroli zarzadcze;j.
Funkcjonowanie kazdego systemu powinno, w ramach sprawowanej funk-
cji kontrolnej na zasadzie sprzezenia zwrotnego, podlega¢ ewaluacji. Mozna
tego dokona¢ w ramach samooceny. Rzetelne i systematyczne wykonywanie
tego procesu daje gwarancje poprawnosci funkcjonowania systemu kontroli
zarzadcze;j.

6) Korygowanie dziatania systemu kontroli zarzadcze;j.
Dokonana samoocena, tak w formie przeprowadzonego specjalnego procesu
jak i w formie oceny rocznej (o§wiadczenie o stanie kontroli zarzadczej) czesto
dajg asumpt do wprowadzenia modyfikacji systemu. Jest niezwykle istotne ze
wzgledu na potrzebe dostosowywania systemu kontroli zarzadczej do ewolu-
ujacych warunkow funkcjonowania organizacji.

7) Korelacje i harmonizacja z innymi systemami zarzadczymi.
Kontrola zarzadcza z zalozenia powinna w sposob harmonijny wpisywac si¢
w procesy funkcjonowania organizacji. Dotyczy to roéwniez wspotdziatania
z innymi systemami zarzadczymi takimi jak system informacyjny czy system
zarzadzania jakoscia.

8) Przeptyw informacji.
Informacja i komunikacja stanowig standard funkcjonowania kontroli zarzad-
czej. Dla sprawnego dzialania organizacji konieczny jest system przeplywu
informacji zapewniajacy, ze kazdy pracownik otrzyma skutecznie i na czas
potrzebng informacj¢. Ponadto, kazdy pracownik powinien mie¢ mozliwo$¢
przeanalizowania wszelkich aspektow funkcjonowania organizacji pomimo,
ze wykraczaja one poza formalny zakres jego obowiazkow (transparentnosé
organizacji).

Nastepnym krokiem w procesie realizacji programu badan byto sformutowa-
nie pytan badawczych w ramach poszczegdlnych komponentéw oraz pytan doty-
czacych spojnosci systemu. W ten sposob przygotowano 21 pytan na ktoére odpo-
wiedzi poszukiwano w procesie analizy dokumentacji w wybranych organizacjach
(tabela 1). W efekcie powstat model badawczy zaprezentowany na rysunku 5.
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Tabela 1. Pytania badawcze

Lp Pytanie badawcze Tak , C.ZQ_ Brak
Sciowo | danych
Czy sformulowano misj¢, wizj¢ organizacji?
Czy sformutowano strategi¢ dziatania?
Czy sformutowano krétkookresowy plan dziatania?
4 Czy zaimplementowano system pomiarowy badajacy cato-
ksztalt dziatalno$ci organizacji?
5 Czy zaimplementowano system pomiarowy badajacy stopien
realizacji celéw krotkoterminowych?
p Czy w organizacji funkcjonuje system zarzadzania ryzykiem
dotyczacy krotkookresowego planu dziatalno$ci?
7 Czy w organizacji funkcjonuje system zarzadzania ryzykiem
przerwania ciagltosci dziatania?
8 Czy w organizacji funkcjonuje system zarzadzania ryzykiem
dotyczacy bezpieczenstwa informacji?
9 Czy w organizacji funkcjonuje polityka zarzadzania ryzykiem
dotyczaca catoksztattu dziatalnosci organizacji?
Czy organizacja sformutowata istotne dla jej funkcjonowania
10 | warto$ci kulturowe (np. kodeks etyki, zbior przestrzeganych
warto$ci)?
1 Czy w ramach funkcjonujacego systemu kontroli zarzadczej
bada si¢ poziom kultury organizacyjnej?
12 Czy w organizacji funkcjonuje procedura samooceny kontroli
zarzadczej?
13 | Czy regularnie dokonuje si¢ samooceny kontroli zarzadczej?
14 Czy wnioski wynikajace z samooceny kontroli zarzadczej
byty podstawa modyfikacji systemu?
s Czy wnioski zawarte w o§wiadczeniu o stanie kontroli
zarzadczej stanowity asumpt do modyfikacji systemu?
16 Czy system wynagrodzen i nagrdd jest skoordynowany z sys-
temem kontroli zarzadczej?
17 Czy system zarzadzania jakoScia jest skoordynowany z syste-
mem kontroli zarzadczej?
18 | Czy ustanowiono formalnie system przeptywu informacji?
19 Czy system przeptywu informacji dotyczacy kontroli zarzad-
czej obejmuje wszystkich pracownikow?
20 Czy wszystkie komponenty tworza spojny system kontroli
zarzadczej?
21 Czy system kontroli zarzadczej jest skoordynowany z cato-
Sciowym systemem zarzadzania w organizacji?

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Rysunek 5. Model badawczy

Zrodto: opracowanie wlasne.

Badania przeprowadzono na prébie celowej 50 organizacji sektora publicz-
nego, w tym:
1) 10 szkot podstawowych i $rednich,
2) 20 urzedach administracji samorzadowej (urz¢dy miasta, urzedy gminy, staro-
stwa powiatowe, urzgdy marszatkowskie),
3) 20 urzgdow administracji rzadowej (ministerstwa, kluczowe urzedy centralne,
administracja niezespolona, instytucje sagdownicze).

W tym celu przeszukano strony internetowe wykorzystujac stowa kluczowe
identyfikujace wytypowane organizacje. W kazdej z wytypowanych w ten sposéb
organizacji dokonano przegladu dokumentéw zrédtowych w formie zarzadzen,
komunikatow, regulaminoéw etc. w poszukiwaniu elementow sktadowych kontroli
zarzadczej oraz informacji $wiadczacych o spojnosci funkcjonowania systemu
kontroli zarzadczej. Wygenerowane dokumenty poddano nastgpnie ocenie stosujac
model badawczy.
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2.2. WYNIKI BADAN SYSTEMOW KONTROLI ZARZADCZEJ

Otrzymane wyniki przedstawiono w formie tabelarycznej odrebnie dla kazdej bada-

nej grupy organizacji. Kazde zestawienie tabelaryczne opatrzono komentarzem.

Tabela 2. Wyniki badan dotyczace kompletnosci i spojnosci systemoéw kontroli zarzadczej

w szkotach
Tak Czg- Brak
Lp Pytanie badawcze Sciowo | danych
[%] [%] [%]

Czy sformutowano misjg¢, wizj¢ organizacji? 100

2 | Czy sformutowano strategi¢ dziatania? 100
Czy sformutowano krotkookresowy plan dziatania? 100

4 Czy zaimplementowano system pomiarowy badajacy stopien 100
realizacji celow krotkoterminowych?

5 Czy zaimplementowano system pomiarowy badajacy cato- 10 90
ksztalt dziatalnosci organizacji?

6 Czy w organizacji funkcjonuje system zarzadzania ryzykiem 100
dotyczacy krotkookresowego planu dziatalnosci?

7 Czy w organizacji funkcjonuje system zarzadzania ryzykiem 10 9
przerwania cigglosci dziatania?

g Czy w organizacji funkcjonuje system zarzadzania ryzykiem 100
dotyczacy bezpieczenstwa informacji?

9 Czy w organizacji funkcjonuje polityka zarzadzania ryzykiem 10 90
dotyczaca catoksztaltu dziatalnosci organizacji?
Czy organizacja sformutowata istotne dla jej funkcjonowania

10 | warto$ci kulturowe (np. kodeks etyki, zbidr przestrzeganych 100
wartosci)?

1 Czy w ramach funkcjonujacego systemu kontroli zarzadczej 100
bada si¢ poziom kultury organizacyjne;j?

1 Czy w organizacji funkcjonuje procedura samooceny kontroli 9 10
zarzadczej?

13 [ Czy regularnie dokonuje si¢ samooceny kontroli zarzadcze;j? 100

14 Czy wnioski wynikajace z samooceny kontroli zarzadczej 100
byly podstawa modyfikacji systemu?

s Czy wnioski zawarte w o§wiadczeniu o stanie kontroli 100
zarzadczej stanowity asumpt do modyfikacji systemu?

16 Czy system wynagrodzen i nagrdd jest skoordynowany z sys- 30 70
temem kontroli zarzadczej?

17 Czy system zarzadzania jakoScia jest skoordynowany z syste- 100
mem kontroli zarzadczej?

18 | Czy ustanowiono formalnie system przeptywu informacji? 80 20

19 Czy system przeptywu informacji dotyczacy kontroli zarzad- 20 20
czej obejmuje wszystkich pracownikow?
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Tak Czg- Brak
Lp Pytanie badawcze sciowo | danych
[%] [%o] [%]

20 Czy wszystkie komponenty tworza spojny system kontroli 70 30

zarzadczej?

Czy system kontroli zarzadczej jest skoordynowany z cato-

21 100

Sciowym systemem zarzadzania w organizacji?

Zrddto: opracowanie wlasne.

1) Planowanie dziatalnosci.

W przebadanej probie wszystkie placowki szkolne w swojej dokumenta-
cji jasno wyrazily misje i wizje organizacji dostosowane do charakteru placowki.
Kanwg dla tych sformutowan byta misja szkoty okre§lona w ustawie o systemie
oswiaty. Realizacja misji nastgpowala w procesie osiggania celow czgstkowych
sformutowanych w rocznych planach dziatalnosci. Wszystkie przebadane placowki
rokrocznie sporzadzaty plany dziatalno$ci. Zadna z nich nie posiadala dokumentu
stanowigcego wieloletni plan strategiczny. Pewne przejawy myslenia strategicz-
nego mozna wywnioskowaé analizujac dokumenty dotyczace procesu edukacyj-
nego w ktorych okre§lano oczekiwane efekty dlugoterminowych dziatan. Jednak ze
wzgledow formalnych nie byt to strategiczny plan dziatalnosci.

2) Pomiar dziatalnosci.

W odniesieniu do rocznych planow dziatalnosci wszystkie placowki pro-
wadzity biezacy monitoring stopnia realizacji celow zawartych w rocznych pla-
nach dziatalnosci. W dziewigciu szkotach nie znaleziono dowodéw $wiadczacych
o funkcjonowaniu jednolitego systemu pomiarowego badajacego caloksztatt ich
dziatalno$ci. W jednej placowce podjeto probe zbudowania takiego systemu. Jed-
nak szczegotowa analiza wykazata, ze zaproponowany system w dalszym ciagu
nie obejmuje wszystkich obszarow dziatalno$ci. Zauwazono, ze niektore aspekty
funkcjonowania szkoét sg regularnie badane np. w procesie ewaluacji jako$ci pracy
placéwki. Dane tego rodzaju mogtyby by¢ znakomitym uzupelieniem systemu
kontroli zarzadczej. Tymczasem zarzadzanie dziatalno$cig badanych szkot w opar-
ciu o dane ewaluacyjne stanowi odrgbny od kontroli zarzadczej proces.

3) Zarzadzanie ryzykiem.

Wedhug o$wiadczen o stanie kontroli zarzadczej we wszystkich placowkach
prowadzono analizg ryzyka w odniesieniu do celow zawartych w rocznych pla-
nach dziatalnosci. Tylko w jednej placowce wykaz ryzyk oraz planowanych dziatan
zaradczych miat formg rejestru ryzyka. W szkole tej podjeto starania zmierzajace
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do systemowego catosciowego ujgcia problemu zarzadzania ryzykiem w ramach
kontroli zarzadczej. W siedmiu szkotach opracowano procedury na wypadek wysta-
pienia sytuacji kryzysowej. W zadnej z badanych szkol nie stwierdzono dokumen-
tow traktujacych o podejmowaniu dziatan zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem
bezpieczenstwa informacji. Podsumowujac, w dziewigciu placoéwkach nie funkcjo-
nowata kompleksowa polityka zarzadzania ryzykiem dotyczaca catosci funkcjono-
wania organizacji (Matysek, 2019). W tym $wietle budza szereg pytan zapisy dekla-
racji sktadanych rokrocznie przez dyrektorow szkot w brzmieniu:
»Zgadzam sie, iz pelniona przeze mnie funkcja zobowiazuje mnie do podpisania
niniejszej deklaracji.
Podpisujac niniejsza deklaracje uznaje, iz:
*  Wraz ze swoimi pracownikami przestrzegamy Polityki organizacji dot. zarza-
dzania ryzykiem, w jakim ma ona wptyw na petnione przeze mnie obowiazki;
*  Prowadze i dokonuje przegladu wilasciwych rejestrow ryzyka i monitoruje
podjecie odpowiednich dziatan w celu zarzadzania najwazniejszymi rodza-
jami ryzyka, ktére mi przypisano;
*  Niezwlocznie podejmuj¢ dziatania w celu wdrozenia uzgodnionych zalecen
audytora wewnetrznego, zewngtrznego oraz raportow stron trzecich;

*  Pracownicy ......... sg aktywnie zachecani do identyfikowania i zarzadzania
ryzykiem;
*  Pracownicy ...... sa aktywnie zachecani do informowania Kierownictwa

o nowym ryzyku.”

Tre§¢ deklaracji wskazuje na: obligatoryjny nakaz formulowania polityki
zarzadzania ryzykiem w kazdej szkole, prowadzenia rejestru ryzyk bez okreslenia
kontekstu (np. planu dziatalnosci) a wigc w domysle w odniesieniu do catoksztaltu
funkcjonowania organizacji, zaangazowania wszystkich pracownikow w proces
zarzadzania ryzykiem.

4) Kultura organizacji.

Szkoty jako organizacje posiadaja silng i wyrazistg kulture. W wielu doku-
mentach zawarto deklaracje przestrzegania wyznawanych warto$ci. Znalazty one
rowniez odzwierciedlenie w systemach kontroli zarzadczej. Jedynym mankamen-
tem wydaje si¢ fakt, ze posrdéd badanych dokumentoéw nie znaleziono potwierdze-
nia faktu badania poziomu kultury organizacji ustalong jednolita metoda w ramach
sprawowanej kontroli zarzadcze;.
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5) Samoocena systemu kontroli zarzadcze;j.

Wedtug deklaracji sktadanych przez dyrektorow szkét dokonywana jest regu-
larnie samoocena kontroli zarzadczej. Funkcjonuja standardowe arkusze wspoma-
gajace proces samooceny. W jednym przypadku stwierdzono budzacy watpliwosci
zapis: ,,Samooceny dokonuje dyrektor szkoty na posiedzeniu Rady Pedagogiczne;j”.
Mozna wnioskowac, ze proces samooceny jest dokonywany i czyni si¢ to regular-
nie. Nie znany jest sposéb jej realizacji.

6) Korygowanie dziatania systemu kontroli zarzadcze;j.

W toku badan nie znaleziono dowodéw potwierdzajacych dokonanie zmian
w systemach kontroli zarzadczej bedacych nastgpstwem przeprowadzonej samo-
oceny oraz sformutowania wnioskow zawartych w os§wiadczeniach o stanie kontroli
zarzadczej.

7) Korelacje i harmonizacja z innymi systemami zarzadczymi.

W trzech przypadkach na dziesie¢ system nagrodowy byt skoordynowany
z systemem kontroli zarzadczej. Decyzje o przyznaniu nagrody podejmowano
W oparciu o postepy w realizacji celow okreslonych w planach dziatalnosci. W opar-
ciu o badane dokumenty nie stwierdzono by system zarzadzania jakoscia byt w kto-
rejkolwiek szkole powigzany z systemem kontroli zarzadczej.

8) Przeptyw informacji.

We wszystkich badanych szkotach ustanowiono system przeptywu informa-
cji zarzadczej. Wskazano kto, jakiego rodzaju informacje, komu i w jakim trybie ma
przekazywac¢ w ramach systemu. W dwoch przypadkach system byt nieprecyzyjny.
Deklaratywnie przeplyw informacji dotyczyt wszystkich pracownikow.

Tabela 3. Wyniki badan dotyczace kompletnosci i spojnosci systeméw kontroli zarzadczej
w urz¢dach administracji samorzadowe;j

Tak Czg- Brak

Lp Pytanie badawcze Sciowo | danych
[%] [%] [%]
Czy sformutowano misj¢, wizj¢ organizacji? 100
2 | Czy sformulowano strategi¢ dzialania? 70 10 20
Czy sformulowano krotkookresowy plan dzialania? 100

Czy zaimplementowano system pomiarowy badajacy stopien

4 realizacji celow krotkoterminowych? 100

5 Czy zaimplementowano system pomiarowy badajacy cato- 20 20
ksztalt dziatalno$ci organizacji?

p Czy w organizacji funkcjonuje system zarzadzania ryzykiem 100

dotyczacy krotkookresowego planu dziatalnosci?
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Tak Czg- Brak
Lp Pytanie badawcze Sciowo | danych
[%] [%] [%]
7 Czy w organizacji funkcjonuje system zarzadzania ryzykiem 25 15
przerwania ciggltosci dziatania?
8 Czy w organizacji funkcjonuje system zarzadzania ryzykiem 25 75
dotyczacy bezpieczenstwa informacji?
9 Czy w organizacji funkcjonuje polityka zarzadzania ryzykiem 100
dotyczaca catoksztattu dziatalnosci organizacji?
Czy organizacja sformutowata istotne dla jej funkcjonowania
10 | warto$ci kulturowe (np. kodeks etyki, zbior przestrzeganych 15 85
warto$ci)?
1 Czy w ramach funkcjonujacego systemu kontroli zarzadczej 100
bada si¢ poziom kultury organizacyjne;j?
12 Czy w organizacji funkcjonuje procedura samooceny kontroli 100
zarzadczej?
13 | Czy regularnie dokonuje si¢ samooceny kontroli zarzadczej? 100
14 Czy wnioski wynikajace z samooceny kontroli zarzadczej 100
byty podstawa modyfikacji systemu?
s Czy wnioski zawarte w o$wiadczeniu o stanie kontroli 100
zarzadczej stanowity asumpt do modyfikacji systemu?
16 Czy system wynagrodzen i nagrod jest skoordynowany z sys- 20 20
temem kontroli zarzadczej?
17 Czy system zarzadzania jakoS$cig jest skoordynowany z syste- 100
mem kontroli zarzadczej?
18 | Czy ustanowiono formalnie system przeptywu informacji? 100
19 Czy system przeptywu informacji dotyczacy kontroli zarzad- 100
czej obejmuje wszystkich pracownikow?
20 Czy wszystkie komponenty tworza spdjny system kontroli 70 30
zarzadczej?
21 Czy system kontroli zarzadczej jest skoordynowany z cato- 100
Sciowym systemem zarzadzania w organizacji?

Zrodto: opracowanie wlasne.

1) Planowanie dzialalnosci.

Wszystkie przebadane jednostki samorzadowe sformutowaty co najmniej

misje¢, niektore wizje organizacji. Wszystkie jednostki rokrocznie opracowujg plan

dziatalnosci i sprawozdania z jego wykonania. Czternascie jednostek opracowato

wieloletnig strategie funkcjonowania obejmujacg catoksztalt dziatalnosci. W dwoch

jednostkach opracowano wieloletni plan finansowy begdacy formg planu strate-

gicznego. W perspektywie blisko pigtnastu lat funkcjonowania instytucji kontroli

zarzadczej stanowi to istotny postep.
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2) Pomiar dziatalnosci.

Wszystkie jednostki prowadzily biezacy monitoring stopnia realizacji celow
zawartych w rocznych planach dzialalnosci. W czterech jednostkach opraco-
wano systemy pomiarowe bazujace na strategicznej karcie wynikow. W pozosta-
lych nie stwierdzono systemow pomiarowych badajacych catoksztatt dziatalnosci
organizacji.

3) Zarzadzanie ryzykiem.

We wszystkich badanych jednostkach prowadzono analize ryzyka w odniesie-
niu do celéw zawartych w rocznych planach dziatalno$ci. Analize ryzyka dotyczaca
przerwania ciggtosci dziatania stwierdzono w siedemnastu jednostkach. W czterech
jednostkach opracowano dokumenty zwigzane z zapewnieniem bezpieczenstwa
informacji, w tym zarzadzania ryzykiem. W zadnej z badanych jednostek samo-
rzadowych nie funkcjonowal system zarzadzania ryzykiem dotyczacy catoksztattu
funkcjonowania organizacji.

4) Kultura organizacji.

W trzech jednostkach opracowano i wdrozono kodeks etyki urz¢dnika samo-
rzagdowego. W Zadnej z badanych jednostek nie znaleziono dowoddw potwierdzaja-
cych badanie poziomu kultury organizacyjne;j.

5) Samoocena systemu kontroli zarzadcze;.

We wszystkich badanych jednostkach samorzadowych przeprowadza sie
regularng samooceng systemu kontroli zarzadczej. Opracowano ankiety badawcze
pozwalajace standaryzowac procedure¢ bania i porownywac wyniki rok do roku.

6) Korygowanie dziatania systemu kontroli zarzadcze;j.

W toku badan nie znaleziono dowodow potwierdzajacych dokonanie zmian
w systemach kontroli zarzadczej bedacych nastepstwem przeprowadzonej samo-
oceny kontroli zarzadczej. Analizujagc zmiany systemoéw mozna stwierdzié, ze
zasadniczym ich powodem byty zmiany personalne oséb wskazanych jako odpo-
wiedzialne za funkcjonowanie poszczegdlnych obszarow kontroli zarzadczej, i nie
wynikato to z przeprowadzonej samooceny.

7) Korelacje i harmonizacja z innymi systemami zarzadczymi.

W czterech przypadkach system nagrodowy byt skoordynowany z systemem
kontroli zarzadczej. W czterech jednostkach, w ktorych stwierdzono funkcjonowa-
nie zarzadzania jako$cia, nie bylo korelacji z funkcjonujacym systemem kontroli
zarzadczej. Mozna stad wnioskowaé, ze system zarzadzania jakos$cig i kontrola
zarzadcza to dwa rozne podejscia do zarzadzania w samorzadach.
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8) Przeplyw informacji.

We wszystkich badanych jednostkach zaimplementowano system prze-

ptywu informacji zarzadczej. W badanych dokumentach wskazano kto, jakiego

rodzaju informacje, komu i w jakim trybie ma przekazywa¢ w ramach systemu.

W Zadnym z dokument6éw nie wskazano czy system informacji dotyczy wszystkich

pracownikow.

Tabela 4. Wyniki badan dotyczace kompletnosci i spojnosci systemoéw kontroli zarzadczej
w urzgdach administracji rzadowej

Tak Czg- Brak
Lp Pytanie badawcze sciowo | danych
[%] [%] [%]

1 | Czy sformutowano misje¢, wizj¢ organizacji? 100

2 | Czy sformutowano strategi¢ dziatania? 15 85
Czy sformutowano krotkookresowy plan dziatania? 100

4 Czy zaimplementowano system pomiarowy badajacy sto- 100
pien realizacji celow krotkoterminowych?

5 Czy zaimplementowano system pomiarowy badajacy cato- 100
ksztalt dziatalnosci organizacji?

6 Czy w organizacji funkcjonuje system zarzadzania ryzy- 100
kiem dotyczacy krotkookresowego planu dziatalnosci?

7 Czy w organizacji funkcjonuje system zarzadzania ryzy- 40 60
kiem przerwania cigglosci dziatania?

g Czy w organizacji funkcjonuje system zarzadzania ryzy- 55 45
kiem dotyczacy bezpieczenstwa informacji?

9 Czy w organizacji funkcjonuje polityka zarzadzania ryzy- 100
kiem dotyczaca catoksztaltu dziatalnosci organizacji?
Czy organizacja sformutowala istotne dla jej funkcjonowa-

10 |nia wartos$ci kulturowe (np. kodeks etyki, zbior przestrze- 100
ganych warto$ci)?

1 Czy w ramach funkcjonujacego systemu kontroli zarzad- 100
czej bada si¢ poziom kultury organizacyjne;j?

1 Czy w organizacji funkcjonuje procedura samooceny kon- 100
troli zarzadczej?

13 Czy regularnie dokonuje si¢ samooceny kontroli 100
zarzadczej?

14 Czy wnioski wynikajace z samooceny kontroli zarzadczej 10 90
byly podstawa modyfikacji systemu?

15 Czy wnioski zawarte w o§wiadczeniu o stanie kontroli 100
zarzadczej stanowity asumpt do modyfikacji systemu?

16 Czy system wynagrodzen i1 nagrod jest skoordynowany 15 75
z systemem kontroli zarzadczej?
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Tak Cze- Brak
L.p Pytanie badawcze Sciowo | danych
[%] [%] [%]
17 Czy system zarzadzania jako$cig jest skoordynowany 100
z systemem kontroli zarzadczej?
18 | Czy ustanowiono formalnie system przeptywu informacji? 100
19 Czy system przeplywu informacji dotyczacy kontroli 100
zarzadczej obejmuje wszystkich pracownikow?
20 Czy wszystkie komponenty tworza spdjny system kontroli 20 20
zarzadczej?
21 Czy system kontroli zarzadczej jest skoordynowany z cato- 100
Sciowym systemem zarzadzania w organizacji?

Zrodto: opracowanie wiasne.

1) Planowanie dziatalnoSci.

W przebadanej probie wszystkie urzedy administracji rzadowej posiadaty
sformutowang misje¢ organizacji. Wszystkie jednostki rokrocznie opracowujg plan
dziatalno$ci i sprawozdania z jego wykonania. W badanej probie w trzech urzgdach
funkcjonowat aktualny wieloletni plan strategiczny. W jednym przypadku cele stra-
tegiczne formutowano w perspektywie rocznej przez dwa kolejno nastgpujace po
sobie lata.

2) Pomiar dzialalnosci.

Wszystkie badane urzgdy prowadzily biezacy monitoring stopnia realizacji
celéw zawartych w rocznych planach dziatalno$ci. W zadnym z badanych urzedow
nie stwierdzono opracowania dotyczacego kompleksowego pomiaru dziatalnosci
organizacji.

3) Zarzadzanie ryzykiem.

We wszystkich badanych jednostkach prowadzono analize ryzyka w odnie-
sieniu do celow zawartych w rocznych planach dziatalnosci. Analiz¢ ryzyka doty-
czaca przerwania cigglosci dziatania stwierdzono w o$miu urzedach. W jedenastu
urzgdach opracowano dokumenty dotyczace zarzadzania ryzykiem bezpieczenstwa
informacji. W zadnym z badanych urzgdow nie funkcjonowal system zarzadzania
ryzykiem dotyczacy catoksztaltu funkcjonowania organizacji.

4) Kultura organizacji.

Wszystkie badane urzedy zatrudnialy urzednikow stuzby cywilnej, stad obo-
wiazujacy kodeks etyki. Nie stwierdzono innych opracowan dotyczacych wartosci
kulturowych. W zadnym z urzedéw nie stwierdzono opracowan dotyczacych bada-
nia poziomu kultury organizacyjne;j.
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5) Samoocena systemu kontroli zarzadcze;.

We wszystkich badanych urzedach przeprowadza si¢ regularnie samoocene
systemu kontroli zarzadczej. We wszystkich urzedach opracowano ankiety badaw-
cze pozwalajace dokonywac samooceny w sposob zestandaryzowany, umozliwia-
jacy formutowanie konstruktywnych wnioskow.

6) Korygowanie dziatania systemu kontroli zarzadcze;j.

W dwoch urzedach stwierdzono pisemne dowody potwierdzajace dokonanie
zmian w systemach kontroli zarzadczej bedacych nastepstwem przeprowadzonej
samooceny kontroli zarzadczej. Nie stwierdzono przypadkéw dokonywania zmian
systemowych wynikajacych z wnioskow zawartych w o§wiadczeniach o stanie kon-
troli zarzadcze;j.

7) Korelacje i harmonizacja z innymi systemami zarzadczymi.

W trzech przypadkach system nagrodowy byt skoordynowany z systemem
kontroli zarzadczej. W zadnym z badanych urzedéw nie bylo korelacji z funkcjonu-
jacym systemem kontroli zarzadcze;.

8) Przeptyw informacji.

We wszystkich badanych jednostkach zaimplementowano system prze-
ptywu informacji zarzadczej. W badanych dokumentach wskazano kto, jakiego
rodzaju informacje, komu i w jakim trybie ma przekazywa¢ w ramach systemu.
W zadnym z dokumentéw nie wskazano czy system informacji dotyczy wszystkich
pracownikow.

2.3. WNIOSKI

Jak zaznaczono we wstepie do tego rozdziatu, zasadniczym celem tego bada-
nia byto potwierdzenie i ewentualne uzupeinienie analiz dokonanych przez upraw-
nione organy.

Dokonane analizy pozwalaja sformutowaé nastgpujace wnioski:

1. Celem badan bylo znalezienie odpowiedzi na pytanie: czy systemy kontroli
zarzadczej funkcjonujace w organizacjach sektora publicznego zawierajg kom-
pletny pakiet elementow kontrolnych i czy tworza one spdjny system? Odpo-
wiedz na nie jest niejednoznaczna. Po pierwsze, zgromadzony materiat badaw-
czy nie byt w pelni zadowalajgcy. Analizie poddano jedynie to, co sprawujacy
kontrolg¢ zarzadczg uwazali za istotne i godne zamieszczenia w Biuletynach
Informacji Publicznej. Po drugie, przyjety model badawczy byt podporzadko-
wany ograniczonym mozliwo$ciom autora. Niemniej zgromadzony materiat
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pozwala stwierdzi¢, ze w badanych organizacjach sektora publicznego systemy

kontroli zarzadczej sa kompletne w ograniczonym zakresie. I tak:

* W przypadku placowek szkolnych Zzaden z przebadanych systeméw nie byt
w petni kompletny. W siedmiu przypadkach mozna byto uzna¢, ze kom-
ponenty kontroli zarzadczej sktadajg si¢ na czgsciowo kompletny system.
W trzech przypadkach brakowato istotnych elementow sktadowych stad nie
bylo podstaw uznania systemow za kompletne. Nie znaleziono dowodow
swiadczacych o tym: czy i w jaki sposéb system kontroli zarzadczej wpisuje
si¢ w calo$ciowy systemem zarzadzania w organizacji.

* W urzedach administracji samorzadowej w czternastu przypadkach mozna
uznaé, ze komponenty kontroli zarzadczej sktadajg si¢ na czesciowo kom-
pletny system. W sze$ciu przypadkach brakowato istotnych elementow
sktadowych stad nie bylo podstaw uznania systemow za kompletne. Nie
znaleziono dowodow $wiadczacych o skoordynowaniu systemu kontroli
zarzadczej z kompleksowym systemem zarzadzania w organizacji.

* W urzgdach administracji rzadowej w szesnastu przypadkach mozna uznac,
ze komponenty kontroli zarzadczej sktadajg si¢ na czgsciowo kompletny
system. W czterech przypadkach brakowato istotnych elementow sktado-
wych stad nie bylo podstaw uznania systemow za kompletne. Nie znaleziono
dowoddéw $wiadczacych o skoordynowaniu systemu kontroli zarzadczej
z kompleksowym systemem zarzadzania w organizacji.

Komponenty takie jak plany dziatalnosci i zwigzane z nimi systemy
pomiarowe sg stosowane we wszystkich organizacjach. Rowniez analiza
ryzyka i samoocena dziatalnosci w wigkszosci przypadkéw stanowig nieod-
laczne komponenty kontroli zarzadczej. Ale juz korelacje a zwtaszcza har-
monizacja z innymi systemami zarzadczymi naleza do rzadkosci. Istotnym
stwierdzonym mankamentem jest ograniczone pojmowanie zagadnienia
kultury organizacji sprowadzajace si¢ co najwyzej do implementacji zasad
etyki. Wigkszo$¢ analizowanych systemow nie spelnia przyjetej definicji
kompletnosci.

Przeprowadzona analiza diachroniczna w wybranych organizacjach sektora

publicznego wskazuje na dazenie odpowiedzialnych za sprawowanie kontroli

zarzadczej do poprawy jej funkcjonowania. Istotna przeszkode w realizacji
tego procesu stanowi niedookreslenie oczekiwan ustawodawcy w tym zakre-
sie. Ustawodawca nie wskazal formy, w jakiej nalezy wdrozy¢ kontrolg zarzad-
czg. Funkcjonujace systemy w zdecydowanej wigkszosci bazujg na schemacie
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myslowym zbudowanym w oparciu o struktur¢ standardow kontroli zarzad-
czej. Przestanka do tego jest zapis we wstepie do Komunikatu nr 23 Ministra
Finansow: ,,Standardy stanowig uporzadkowany zbior wskazowek, ktore osoby
odpowiedzialne za funkcjonowanie kontroli zarzadczej powinny wykorzystaé¢
do tworzenia, oceny i doskonalenia systemow kontroli zarzadczej”. Kierow-
nicy jednostek odpowiedzialni za konstruowanie systeméw kontroli zarzadczej
wrecz kurczowo trzymajg sie tego zapisu nie dostrzegajac, ze to jedynie wska-
z6wki, ramy dla systemu, a nie sam system. Z definicji, system to celowo okre-
slony zbior elementow i zbiodr sprzezen migdzy nimi, ktore wspolnie okreslaja
cechy catosci. Celem zasadniczym funkcjonowania systemu kontroli zarzad-
czej jest efektywnos¢ i skutecznos$¢ dziatania organizacji. Realizacja tego celu
wymaga polaczenia w logiczng catos¢ elementdw systemu, istotnych sprzezen
miegdzy tymi elementami oraz istotnych sprzezen systemu z jego otoczeniem.
Dostrzega si¢ przesadng biurokracje przejawiajaca sie skrupulatnym, wrecz
pedantycznym, dbaniem o wypetnianie stosownych formularzy, czesto potwier-
dzajacych jedynie oczywiste fakty. Z jednej strony jest to zrozumiate, biorac
pod uwage fakt, ze ocena systemu kontroli zarzadczej przez ewentualne kon-
trole zewnetrzne dokonywana jest na ogo6t na podstawie dokumentacji. Jednak
ten sposob postgpowania nie prowadzi do poprawy funkcjonowania kontroli
zarzadczej. Nalezy zgodzi¢ si¢ z J. Kotem, ze: ,,braki [stwierdzone] w doku-
mentacji regulujacej w jednostkach sektora finanséw publicznych kontrole
zarzadcza, to raczej wotanie o forme, a nie o tre$¢. Tego typu ,,nieprawidtowo-
$ci” poprzez wydanie stosownej dokumentacji, moga by¢ przez jednostke bez
trudu usunigte, ale nie gwarantujg wprowadzenia w petnym zakresie kontroli
zarzadczej” (Kot, 2013).

Brak zaangazowania wszystkich pracownikéw w proces sprawowania kon-
troli zarzadczej. Procesy tworzenia systemow kontroli zarzadczej przebiegaja
na ogoét w podobny sposdb. Odpowiedzialny za stworzenie systemu kontroli
zarzadczej kierownik jednostki deleguje zadania na nizsze szczeble zarzadza-
nia, wskazujac osoby odpowiedzialne za poszczegdlne kwestie. Czesto dodat-
kowo tworzy niezbedne, jego zdaniem, struktury organizacyjne do realizacji
zadan. W efekcie kontrole zarzadcza sprawuje ograniczona liczba pracow-
nikow. Obserwacje wlasne autora wskazujg, ze w organizacjach spora czes¢
pracownikow ma jedynie mgliste pojecie o funkcjonujacym systemie kontroli
zarzadczej. Tymczasem sprawna kontrola zarzadcza powinna by¢ immanentng
sktadowa kultury organizacji. Tylko $wiadome zaangazowanie wszystkich
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pracownikow gwarantuje realizacje tego celu. W przeciwnym wypadku kon-
trola zarzadcza bedzie tworem sztucznym i jak mawial P.Ducker bedzie ,,[...]
polegata w ogromnej mierze na utrudnianiu ludziom pracy” (Drucker, 2018).
Synteza wynikoéw badan pozwolita zweryfikowac przyjete hipotezy badawcze.
Potwierdzity si¢ wszystkie trzy hipotezy badawcze: hipoteza dotyczaca niezro-
zumienia istoty kontroli zarzadczej jako systemu wspomagajacego zarzadzanie,
hipoteza braku modelu referencyjnego stanowigcego wzorzec odniesienia dla
tworzenia i adaptacji systemu kontroli zarzadczej oraz hipoteza nieuwzglednia-
nia kultury organizacyjnej w procesie harmonizacji systemu kontroli zarzad-
czej z cato$ciowym systemem zarzadzania w jednostce organizacyjne;j.

Na podstawie powyzszych wnioskow mozna sformutowaé kluczowe cechy,

jakie powinien posiada¢ model referencyjny kontroli zarzadczej. Powinien by¢:

* Precyzyjny i doktadny. Powinien zapewnia¢ komunikowanie celéw orga-
nizacji w sposob precyzyjny i jasny. Powinien opiera¢ si¢ na precyzyjnych
pomiarach i wiarygodnych danych. Powinien umozliwia¢ generowanie infor-
macji zwrotnej na kazdym etapie. Gwarantuje to jasny obraz organizacji.

* Elastyczny. Powinien posiada¢ zdolnos¢ tatwej adaptacji zarowno do rodzaju
i charakteru organizacji jak i zmieniajacych si¢ celdéw, strategii i czynnikow
zewnetrznych.

» Zintegrowany tj. faczy wysitki r6znych komorek organizacyjnych i funkcji
w kierunku realizacji wspolnych celow.

* Selektywny. Powinien priorytetowo traktowacé kontrole nad krytycznymi
obszarami dziatalnosci organizacji w oparciu o analizg ryzyka.

* Prospektywny tj. projektowany z my$lg o przysztosci. Powinien wspomagac
proces wyznaczania przysztych celow i monitorowaniu postgpdéw w ich osia-
ganiu, zapewniajac dtugoterminowg stabilnosc.

» Komunikatywny. Wdrozenie modelu powinno skutkowac lepsza koordyna-
cja i komunikacja miedzy pracownikiem a kierownictwem.
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Jak wspomniano, od nowoczesnej administracji publicznej oczekuje si¢
$wiadczenia spoleczenstwu ustug na mozliwie najwyzszym poziomie przy zachowa-
niu skutecznosci i efektywnosci kosztowej dziatania. Sprostanie tym, niejednokrot-
nie przeciwstawnym, oczekiwaniom wymaga specjalnego podejscia do zagadnienia
kontroli zarzadczej. Potrzebne jest rozwigzanie z jednej strony proste i przejrzyste
by tatwo je byto implementowa¢ do kazdej organizacji sektora publicznego. Z dru-
giej za$, powinno ono uwzgledniaé coraz to bardziej skomplikowang rzeczywistos¢
i wynikajace stad uwarunkowania oraz w miar¢ mozliwos$ci bra¢ pod uwage postep
w dziedzinie nauk o zarzadzaniu.

Zaproponowany model SKZ postrzega organizacj¢ z réznych perspektyw
by najefektywniej wykorzysta¢ tkwigce w niej mozliwosci. SKZ tgczy organizacje
w calos¢, tak aby kazda czgs¢, wykonujac przyznang jej autonomig, realizowata cel,
ktory jest zgodny z ogdlnym celem organizacji i przyczyniata si¢ do jego realizacji.
Zapewnia przy tym szereg narzedzi przy pomocy ktorych mozna z powodzeniem
realizowa¢ postawione cele.

3.1. ZALOZENIA SKZ

Wedlug kanonéw nauki modele sg opracowywane do okreslonego przypadku
oraz okres$lonych warunkow brzegowych. Stad konieczne jest przyjecie zatozen dla
modelu SKZ:

Zalozenie 1. W ramach stanowienia systemu kontroli zarzadczej organizacje
postrzega si¢ w czterech perspektywach:
1) uslugowej — polegajacej na nieustannym dgzeniu do lepszego zaspokojenia
potrzeb i oczekiwan interesariuszy/klientow w zakresie jakosci oferowa-
nych przez nig ushug;
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2) procesowej — grupujacej wszystkie wykonywane czynno$ci w logiczne
ciagi przyczynowo-skutkowe, w efekcie ktorych wykonywane sa zadania,
$wiadczone ustugi i osiagane cele;

3) zasobowej — oznaczajace, ze podstawa skutecznej realizacji celow sa jej
unikalne zasoby tj.: ludzie, procesy, systemy, kultura organizacyjna;

4) doskonalenia — oznaczajace, ze organizacja stale ulepsza metody
funkcjonowania.

Wszystkie wymienione perspektywy nalezy traktowac jako komplementarne i row-
nie wazne dla organizacji z punktu widzenia jej sprawnos$ci funkcjonowania.

Zalozenie 2. Istnicje zwigzek pomigdzy:

1) perspektywami postrzegania organizacji (ustugowa, procesowa, zasobowa,
doskonalaca),

2) elementami kontroli zarzadczej (Srodowisko wewnetrzne, cele i zarzadza-
nie ryzykiem, mechanizmy kontroli, informacja i komunikacja, monitoro-
wanie i ocena),

3) poziomami funkcjonowania kontroli zarzadcze;.

Ten zwigzek mozna przedstawi¢ graficznie w postaci tréjwymiarowego szescianu
(rysunek 6).

I 4
g&%@y@ ST E

SRODOWISKO WEWNETRZNE

‘YINVMONOLDINNA
ANOIZOd

CELE I ZARZADZANIE

.
§ RYZYKIEM

MECHANIZMY KONTROLI

ELEMENTY KONTROLI

INFORMACJA I KOMUNIKACJA

=

MONITOROWANIE I OCENA

Rysunek 6. Model wspodtzalezno$ci komponentéw kontroli zarzadczej

Zrb6dto: opracowanie wlasne inspirowane modelem COSO".

15 COSO - Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission opracowat model

na podstawie ktorego organizacje moga oceni¢ ich systemy kontroli.
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Zalozenie 3. Kontrola zarzadcza jest realizowana zgodnie z aktualnie obowiazuja-
cymi standardami odpowiadajacymi poszczegdlnym jej elementom:

1) srodowisko wewnetrzne,

2) cele i zarzadzanie ryzykiem,

3) mechanizmy kontroli,

4) informacja i komunikacja,

5) monitorowanie i ocena.

Zalozenie 4. Funkcjonalnie system kontroli zarzadczej jest kompleksowym mecha-
nizmem zarzadzania, ktéry uwzglednia wszelkie aspekty dziatania organizacji.
Dotyczy to zardwno dziatania w trybie standardowym jak i na wypadek wystapienia
zjawisk nadzwyczajnych, takich jak:

* przerwanie cigglosci dziatalnosci,

* kryzys.
Dzi¢ki tak zaprojektowanemu systemowi, organizacja jest w stanie utrzymac swoja
sprawno$¢ operacyjng nawet w obliczu powaznych zaktocen.

3.2. SCHEMAT SKZ

Punktem odniesienia dla funkcjonowania systemu kontroli zarzadczej jest
sformutowana strategia dziatania organizacji. W strategii okreslone sg: misja, wizja,
cele strategiczne i cele posrednie wraz z miernikami ich realizacji, oraz inicjatywy
strategiczne stuzace jej rozwojowi. Cele sg podstawowymi elementami organiza-
cji, bowiem wyznaczaja kierunki dziatania, pozwalaja ocenia¢ osiagane postepy.
Ustalanie celow wraz z doborem $rodkow ich realizacji sktada si¢ na planowanie
w organizacji. Wymienione komponenty stanowig normy dla realizowanej funkcji
kontroli zarzadczej.

W odniesieniu do celdéw strategicznych przygotowuje si¢ plany dziatalnosci
zawierajace cele operacyjne. Cele te wspieraja realizacje celow strategicznych. Hie-
rarchiczne ustalenie celow umozliwia okreslenie kluczowych funkcji i zadan, ktore
trzeba podja¢ w danym roku, aby cele zostaly osiagnigte. Rola kontroli zarzadczej
na tym etapie jest koordynowanie dziatan planistycznych oraz doprowadzenie do
sytuacji w ktorej wigzki celow osdb zobligowanych do ich wyznaczania beda two-
rzyly harmonijng catos¢.

Osigganie zatozonych celéw nastepuje w toku realizacji procesow. Dla-
tego istotnym jest by funkcjonowanie organizacji zorientowac ,,procesowo”,
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tzn.: opracowaé zasady zarzadzania procesowego, zidentyfikowaé i opisaé reali-
zowane procesy, dokona¢ ich hierarchizacji a nastepnie zoptymalizowac. Udowod-
niono, ze to wlasnie zarzadzanie procesowe jest jednym z najefektywniejszych spo-
sobow $wiadczenia ushug i oferowania produktéw (Burlton, 2001; Czekaj, 2009).
Problemem mogg tu by¢ trudnos$ci z przetamaniem tabu odnosnie zarzadzania pro-
cesowego w sektorze publicznym. Badania w tym zakresie wskazuja, ze mentalnie
w $§wiadomosci wielu kierujacych tego typu organizacjami wzorcem odniesienia
pozostaje nadal typ Weberowski administracji'®. Tymczasem Deming twierdzi, ze:
,Jesli nie potrafisz opisac tego co robisz jako procesu, to nie wiesz co robisz”!’. Co
do istoty nie jest tu wymagana implementacja w petni zarzadzania procesowego
bowiem wymaga to osiggnigcia odpowiednio wysokiego poziomu dojrzatosci orga-
nizacji w tym zakresie'®. Chodzi tu raczej o uswiadomienie istnienia oraz opisanie
pewnych logicznych ciagéow pracy w efekcie ktorych klient otrzymuje produkt lub
ustuge. Technicznie wystarczy, przynajmniej na poczatku, opisanie tych ciggow
pracy w postaci np.: schematu graficzno-opisowego jezykiem zrozumiatym dla
wszystkich cztonkow organizacji.

W toku realizowanych procesow, organizacja wykorzystuje zasoby poprzez
ich uruchomienie, alokowanie badz zuzycie. Zasoby organizacji o znaczeniu stra-
tegicznym!® sg reglamentowane, stad potrzeba oszczednego ich wykorzystania oraz
utrzymania w nalezytej gotowosci. Rolg kontroli zarzadczej w tym obszarze jest
doprowadzenie do sytuacji panowania nad organizacjg poprzez:

*  dopasowanie procesow do oferowanych produktow i swiadczonych ustug

w odpowiedzi na zapotrzebowania interesariuszy / klientow,

*  zapewnienie niezbednych dla tych procesow zasobow,
*  dbalo$¢ o rozwoj zardwno procesow jak i zasobow.

Kolejnym elementem modelu jest zarzadzanie ryzykiem w toku realizowa-
nych procesow w konteksScie celow i1 zadan organizacji. Jak stwierdzit R. Caroll:
,Filozoficznie rzecz ujmujac zarzadzanie ryzykiem ma na celu wprowadzenie
porzadku tam gdzie panuje chaos i dazenie do pewnosci tam gdzie panuje niepew-
no$¢” (Ryzykonomia, b.d.). Zarzadzanie ryzykiem odnosi si¢ do kazdego rodzaju

Model biurokracji idealnej wg Maxa Webera.

Tlumaczenie autora, oryg.: ,,If you can’t describe what you are doing as a process, you don’t know
what you’re doing”.

Wg CMMI (Capability Maturity Model Integration) wymagany jest co najmniej 4 stopien dojrza-
losci w 5 stopniowej skali by moc $wiadomie i skutecznie zarzadzaé procesami w organizacji.
Zasoby strategiczne wg autora to: ludzie, procesy, systemy i kultura organizacji.
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dziatalno$ci organizacji tworzac jednolity i spojny wewnetrznie mechanizm. Funk-
cjonalnie, proces zarzadzania ryzykiem sktada sie z trzech etapow:

1) identyfikacji ryzyka,

2) analizy ryzyka,

3) wypracowaniu reakcji na zidentyfikowane ryzyka.

Ustalenia na kazdym etapie mogg stanowi¢ impuls do podjgcia, czasem bez
zbednej zwtloki, dziatan zapobiegajacych zjawiskom niepozadanym. Dotyczy to
zwlaszcza sytuacji, w ktorej moze by¢ zagrozona cigglos¢ dzialania organizacji lub
nastgpi¢ kryzys.

Determinanta skuteczno$ci zaréwno zarzadzania procesowego jak i zarza-
dzania ryzykiem sa nieustannie dzialajace, sprawne i efektywne kosztowo mechani-
zmy kontroli. To one dostarczajg informacji niezbednych do podejmowania decyzji
wyprzedzajacych pojawienie si¢ niekorzystnych zdarzen. Efektem funkcjonowania
mechanizmoéw kontroli moga by¢ dziatania korygujace zorientowane na procesy/
procedury, przy czym na zasadzie sprze¢zenia zwrotnego sprawdza si¢, czy propo-
nowane dziatania korygujace przyniosty zamierzony efekt.

Moga zaistnie¢ okolicznosci wymagajace nie tylko dziatan doraznych
nakierowanych na modyfikacj¢ procesow, ale rowniez zmian planu dziatalnosci,
czy nawet strategii — strategiczny nadzor (Steinmann, Schreydgg, 1992, s. 137,
takze Ossadnik, 2013). Mamy wowczas do czynienia z podwojnym sprzezeniem
zwrotnym?.

Catos¢ SKZ spinaja dwa istotne bloki dzialan, tj. informacja i komunika-
cja oraz monitorowanie i ocena. Sprawna komunikacja, tj. wymiana koniecznych
informacji pomigdzy szczeblami zarzadzania, zarowno w ukladzie pionowym, jak
1 poziomym, jest warunkiem efektywnosci funkcjonowania kontroli zarzadcze;j.
Roéwnie istotne jest utrzymanie sprawnej komunikacji z otoczeniem organizacji tj.
klientami, interesariuszami, bowiem ich dziatania (oczekiwania) moga powodo-
wac¢ koniecznos$¢ weryfikacji sposobu wykonywania zadan i osiggania celoéw a tym
samym moze to wptywac na ksztalt systemu kontroli zarzadczej. Z kolei monitoro-
wanie i ocena skupiajg m.in. takie dziatania jak: samoocena systemu kontroli zarzad-
czej, audyt wewnetrzny, kontrola wewnetrzna czy kontrola funkcjonalna. W toku
realizacji procesu monitorowania analizie poddawane sa mierniki okreslajace

20 Pojecie podwdjnego sprzezenia zwrotnego wprowadzit do nauki Chris Argyris profesor Uniwersy-

tetu Harvarda. Polega ono na tym, ze w przypadku braku efektéw w procesie realizacji celow ope-
racyjnych pomimo podejmowania dziatan korygujacych prowadzonych w kolejnych iteracjach,
dokonuje si¢ weryfikacji celéw strategicznych pod katem ich sensownosci i poprawnosci.
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stopien realizacji celow dla roznych szczebli zarzadzania (KPI) (Niemiec, 2019).
Ich wlasciwy dobor umozliwia ocene stanu kontroli zarzadczej w okreslonym cza-
sie oraz na roznych szczeblach zarzadzania w organizacji.

Catos¢ dziatan sktadajacych si¢ na SKZ realizowana jest w tzw. Srodowisku
wewnetrznym, na ktore skladajg sie: przestrzeganie wartosci etycznych, kompe-
tencje zawodowe, struktura organizacyjna, zasady delegowania uprawnien i inne
komponenty zaliczane do kultury organizacji. Wszystko to w celu pobudzenia
pozytywnych sit, ktéore zmotywuja pracownikéw do wysitku w osigganiu celow
strategicznych.

Reasumujac, $ciezka glowna dziatan w ramach SKZ to sekwencja dziatan
rozpoczynajacych si¢ od sformutowania strategii, poprzez konkretyzowanie celow
operacyjnych w planie dziatalno$ci, zarzadzanie procesami, zarzadzanie ryzykiem,
na czynno$ciach kontrolnych konczac. Wspierajg je dziatania informacyjne i wali-
dacyjne. Schemat SKZ dla sektora publicznego przedstawia rysunek 7.
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Rysunek 7. Schemat Systemu Kontroli Zarzadczej

Zrodlo: Matysek, M. (2011). Projektowanie modelu systemu kontroli zarzadczej, Kontrola Pan-
stwowa, 2.
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3.3. PERSPEKTYWY POSTRZEGANIA SKZ

Postrzegajac organizacje z wielu perspektyw mozna lepiej oceniaé jej
budowe, jakos¢ dziatan i wyniki, jak rowniez snué plany rozwojowe. Takie podej-
$cie pozwala ponadto:

*  wskazywa¢ na kluczowe dla rozwoju organizacji elementy oraz relacje mie-
dzy nimi, ktore trzeba wzia¢ pod uwagg projektujac kierunki rozwoju,

»  dostrzegac sposoby, kierunki i znaczenie oddziatywania otoczenia,

*  zrozumie¢, iz organizacja moze sprawnie funkcjonowac i rozwijac sie, steru-
jac dziataniem swoich ztozonych podsysteméw na zasadzie synergii.

3.3.1. Perspektywa uslugowa

Swiadczenie ustug interesariuszom/klientom stanowi kluczowe zadanie
wigkszos$ci organizacji okre§lanych mianem administracja publiczna. Realizacja
tego zadania wymaga stworzenia jednolitego i spdjnego modelu obstugi oraz wdro-
zenia w petni ustugowego podejscia. Tradycyjny model zarzadzania ustuga stanowi
cykl sktadajacy sie z czterech etapow: projektowania ustugi, podejmowania decy-
zji co do trybu i zasad wdrazania ustugi, samego wdrazania ustugi i sposobu jej
monitorowania oraz oceny ushugi z perspektywy czasu (rysunek 8). Poszczegolne
etapy cyklu zarzadzania sg zdominowane przez wiasciciela ustugi — organ admi-
nistracji publicznej. Rola interesariusza/klienta jest w duzej mierze bierna. Uwaga
wlasciciela ustugi skupia si¢ na standaryzacji sposobu $wiadczenia i efektywnym
wykorzystaniu zasobow. Zaktada sie¢, ze takie podejscie doprowadzi do dobrego
funkcjonowania sektora publicznego.
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Projekt
/ ushugi
o Interesariusz/ Decyzja
cena klient o0 wdrozeniu
Wdrazanie

1 monitorowanie

Rysunek 8. Tradycyjny model zarzadzania ustuga
Zrodto: KPRM. (2008). Zarzqdzanie Satysfakcjg Klienta. Europejski poradnik praktyka, s. 36.

Jednak oczekiwania interesariuszy/klientow zmieniajg si¢ i ewoluujg. Tra-
dycyjne podejscie jest juz niewystarczajace dla utrzymania uznanego, widocznego
1 zrbwnowazonego poziomu jakos$ci ustug i satysfakceji klientéw. Poziom $wiad-
czonych uslug, w tym m.in. ich dostepnos$¢, jakos¢, koszt, pozostajg w $cistym
zwiazku z oczekiwaniami interesariuszy. By sprosta¢ tym oczekiwaniom konieczne
jest utrzymywanie i rozwoj statych kontaktow z interesariuszami. Pomiar satys-
fakcji interesariusza/klienta, stanowiacy jedng z form nawigzywania wspotpracy,
jest juz niewystarczajacy. Konieczne jest zbudowanie modelu relacji z interesa-
riuszami opartego o state konsultacje z zainteresowanymi. Dazy si¢ do sytuacji
w ktorej interesariusze/klienci wspotprojektuja ushugi, wspotdecyduja o sposobie
i trybie wdrazania ushugi, s aktywnym uczestnikiem w procesie ich realizacji oraz
oceniajg ich jako$¢. Interesariusz/klient staje si¢ aktywnym udzialowcem w catym
cyklu zarzadzania ustuga (rysunek 9). Cho¢ wizja ta bywa utopijna, jej wdrozenie
jest konieczne. Barierami sg zazwyczaj biurokracja i silosowa struktura administra-
cji. Z drugiej strony, sukces zalezy od zaangazowania interesariuszy w rozwigzania
innowacyjne i partnerstwo publiczno-prywatne. Podsumowujac, budowanie relacji
opartej na statych konsultacjach i wspottworzeniu ustug powinno sta¢ si¢ standar-
dem pozwalajacym na efektywne zaspokajanie potrzeb spolecznych.
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Wspolprojekt
ustugi
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Interesariusz/ Wspoldecyzja
klient 0 wdrozeniu
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Wspotwdrazanie
1 monitorowanie

Wspodlocena <«

Rysunek 9. Pozadany model zarzadzania ustuga
Zrodto: KPRM. (2008). Zarzqdzanie Satysfakcjq Klienta. Europejski poradnik praktyka, s. 37.

3.3.2. Perspektywa procesowa

Sprawne i efektywne dziatanie kazdej organizacji zalezy od przebiegu w niej
procesow. Proces, rozumiany jako zbidr sekwencyjnie wykonywanych operacji,
odzwierciedla sposob, w jaki dana organizacja realnie konfiguruje przebieg dziatan.
Przebieg ten obrazuje transformacje zasobow wejsciowych w produkty przekazy-
wane do nastgpnych proceséw lub klientow finalnych. Podejscie procesowe opiera
si¢ na zalozeniu, ze nalezy optymalizowaé dziatania, majac na wzgledzie procesy,
a nie realizowane funkcje. Shuzy to podniesieniu efektywnosci dziatania. Zarzadza-
nie procesami jest dzialaniem polegajacym na poszukiwaniu takiej struktury reali-
zowanych dziatan (sktadnikéw procesu), by uzyska¢ maksymalng warto$§¢ dodang
dla catej organizacji i poszczegdlnych jej czgsci. Istotnym elementem zarzadzania
procesowego jest zarzadzanie zmiang realizowanych procesow, kontrola ich reali-
zacji oraz kontrola efektoéw wprowadzanych zmian.

Dla SKZ podejscie procesowe jest bardzo istotne, bowiem:

1) porzadkuje wykonywane dzialania wedlug logicznych ciggéw
przyczynowo-skutkowych,

2) umozliwia identyfikacje ryzyk w konkretnych procesach/procedurach/
dziataniach,

3) ulatwia podejmowanie decyzji co do sposobu reagowania na ryzyko, w tym
zastosowanych mechanizméw kontroli.
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Wprowadzenie zarzadzania procesowego w organizacjach sektora publicz-
nego przelozy sie bezposrednio na:

1) unifikacje i standaryzacje¢ dziatan umozliwiajacych zapewnienie jednolitej
jakosci takich samych ustug w r6znych jednostkach administracyjnych (np.
urzedach skarbowych),

2) efektywniejsze 1 wydajniejsze zarzadzanie zasobami organizacji,

3) racjonalizacje kosztow funkcjonowania,

4) zwigkszenie przejrzystosci procedur administracyjnych, a w konsekwen-
cji wzrost zaufania przedsigbiorcéw i obywateli do organu administracji
publicznej,

5) zwickszenie elastycznosci i mozliwosci sprawnego dostosowywania si¢ do
zmian prawno-organizacyjnych.

Zestawienie wszystkich procesow realizowanych w organizacji tworzy archi-
tekture procesow. Wyrdznia si¢ w niej procesy podstawowe, procesy wspierajace
1 procesy zarzadcze. Procesy podstawowe umozliwiajg wykonywanie gldéwnych
zadan ustawowych i pozostaja w bezposredniej relacji z interesariuszami/klientami
(np. $wiadczenie klientom ustug). Procesy wspierajace stuza dostarczaniu zasobow
niezbednych do sprawnego funkcjonowania proceséw podstawowych. Z kolei pro-
cesy zarzadcze steruja caloscig procesow podstawowych i wspierajacych.

Za funkcjonowanie proceséw odpowiadaja ich wilasciciele. Wtascicielska
struktura procesowa jest hierarchiczna. W jej sktad wchodza:

» wilasciciel architektury procesow,

» wlasciciele procesow na poziomie krajowym,

» wilasciciele procesow/podproceséw na poziomie jednostek organizacyjnych,
» wilasciciele procesow/podprocesow na poziomie komoérek organizacyjnych.

3.3.3. Perspektywa zasobowa

W SKZ przyjeto zatozenie, ze jednym ze zrodet sukcesu organizacji jest
konfiguracja jej unikalnych zasobow. Zasoby to zbior materialnych i niematerial-
nych aktywow, sposrod ktorych wyrdzni¢ mozna te o znaczeniu strategicznym dla
organizacji:

1) kulture organizacyjna,
2) ludzi i ich umiejetnosci,
3) procesy,

4) systemy.
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Takie grupowanie zasobow rézni si¢ od przyjetego tradycyjnie: finansowych,
ludzkich, rzeczowych i informacyjnych. Jest to podyktowane potrzeba uwzglednie-
nia zagadnien pozamerytorycznych np. kultury organizacji, ktéra wywiera nieba-
gatelny wptyw na funkcjonowanie organizacji sektora publicznego i stanowi jeden
z istotnych czynnikow jej sprawnosci. Podejscie tradycyjne skupia si¢ na tym, co
organizacja posiada (kapital, budynki, pracownicy, dane). Jest to podejécie bardziej
ksiggowe i statyczne. Proponowane podejscie konfiguracyjne?! skupia sie¢ na tym,
jak zasoby sg zorganizowane, powigzane i wykorzystywane. To podejscie dyna-
miczne, w ktorym synergia zasobow tworzy unikalne kompetencje. Przesuniecie
akcentu z ,,posiadania zasobéw” na ich ,,unikalng konfiguracj¢”, z uwzglednieniem
kultury, jest szczegolnie uzyteczne w sektorze publicznym, gdzie sprawnos$¢ mie-
rzy si¢ przede wszystkim efektywnos$cia dziatan i jakoScig ustug publicznych a nie
zyskiem.

2 Podejécie konfiguracyjne to holistyczna metoda zarzadzania, traktujaca organizacj¢ jako spojny

zestaw wzajemnie powigzanych elementow, a nie sumg niezaleznych czesci.
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Kazdy z wymienionych zasobow sktada si¢ z szeregu komponentéw (tabela

5), ktore dla sprawnos$ci dziatania organizacji jako calosci powinny mie¢ ksztatt

jednolitych systemow, proceséw, procedur, polityk, dobrych praktyk itp. Mie-

dzy zasobami zachodzg dynamiczne interakcje (rysunek 10). Organizacje sektora

publicznego musza stale pozostawa¢ w rownowadze z otoczeniem (zwlaszcza

z jej interesariuszami/klientami), tj. sprawnie alokowaé zasoby do przedsigwzigc,

a jednoczes$nie uzywac ich do podnoszenia skutecznosci i efektywnos$ci dziatania.

W tym uktadzie SKZ stanowi narzedzie sterowania alokacja zasobow. Jednoczesnie

same zasoby podlegaja procesowi cigglego doskonalenia i doskonalenia taczacych

ich wigzi w miar¢ rozwoju organizacji. Tu SKZ pei funkcje¢ diagnostyczna w kon-

tekscie dostosowania poziomu dojrzatosci zasoboéw do aktualnych potrzeb.

Kultura Ludzie
organizacyjna

Kontrola
zarzadcza

" rel
Pl "

Procesy

Rysunek 10. Zasoby strategiczne a kontrola zarzadcza

Zrodto: opracowanie wiasne.
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3.3.4. Perspektywa doskonalenia

Potrzeba doskonalenia stanowi immanentna ceche dobrej organizacji. Orga-
nizacje sektora publicznego musza nieustannie si¢ doskonali¢ by skutecznie reali-
zowac postawione przed nimi zadania. Dotyczy to zwlaszcza ulepszania zasobow,
w tym najcenniejszego — ludzi. Ponadto rozwoj techniki wymusza co raz to nowe
sposoby realizacji oferowanych ustug. Bezposrednim imperatywem do doskonale-
nia sg stale wzrastajace oczekiwania interesariuszy/klientow.

Nalezy dazy¢ do stanu, w ktéorym doskonalenie przyjmie forme procesu
a wigc celowego, ustrukturyzowanego dzialania. Doskonalenie realizowa¢ mozna
w dwojaki sposob:

Po pierwsze, w trybie planowania i realizacji projektow strategicznych.
W tym trybie realizowane sg kluczowe przedsiewzigcia o znaczeniu strategicznym.
Dotycza one zwlaszcza wdrazania duzych systemow informatycznych.

Po drugie, poprzez szerokie, zinstytucjonalizowane* wykorzystanie inno-
wacyjnosci pracowniczej. By moc skutecznie zarzadza¢ procesem innowacyjnosci
konieczne jest zaangazowanie wszystkich pracownikow. Przedmiotem innowacji
moga by¢ proste modyfikacje istniejacych produktow, ustug, procesow lub tez cat-
kowita ich zmiana. Za wykorzystaniem innowacyjno$ci pracowniczej przemawiajg
nastgpujace argumenty:

»  duzy potencjat intelektualny pracownikéw administracji publicznej,
*  duze mozliwosci techniczno-organizacyjne.

instytucjonalizowa¢ (sl.) - nada¢ czemus charakter instytucji. W odniesieniu do innowacyjnos$ci
2 7 t | 1 d harakt tyt W od d

pracowniczej zinstytucjonalizowanie oznacza nadanie jej rangi rozwigzania systemowego z wila-
sciwym dla niej planowaniem, finansowaniem i sposobami realizacji.
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4.1. SRODOWISKO WEWNETRZNE

W mysl standardow kontroli zarzadczej mianem srodowiska wewngtrznego
okre$la si¢ pozamerytoryczng i pozamaterialng sfer¢ dziatania organizacji. Sita
oddziatywania $rodowiska wewnetrznego na funkcjonowanie organizacji zalezy
przede wszystkim od tego, jak wielu jej cztonkow podporzadkowuje si¢ ideatom
i przyjmuje je za swoje, jak wyraziste sg wzorce postepowania, czy tez jak dlugo
jest ono kultywowane.

Porzadkujac sktadowe $rodowiska wewnetrznego mozna wyrdznic:
1) przestrzeganie wartosci etycznych,

2) kompetencje zawodowe,

3) strukture organizacji,

4) zasady delegowania uprawnien.

W organizacjach sektora publicznego kladzie si¢ silny nacisk, przynajmniej
deklaratywnie, na przestrzeganie wartosci etycznych. Wartosci etyczne to przede
wszystkim: uczciwos$é, profesjonalizm, lojalno$é, tolerancja, bezstronno$¢, odpo-
wiedzialno$¢, etos pracy, autentyczna identyfikacja pracownikow z organizacja.
To, jak realizowane sg wszystkie wartosci, w jaki sposob je mozna zidentyfikowac,
jakie zachowania je potwierdzaja, wptywa na obraz sektora publicznego. Podkre-
slanie i hotubienie takich wzorcow buduje jego pozytywny wizerunek. Z drugiej
strony wazne jest zwalczanie stereotypow zachowan urzedniczych nie przystaja-
cych do aktualnych oczekiwan spoteczenstwa. Cho¢ nacisk na etyke jest silny, cze-
sto wskazuje si¢ na potrzebe przejscia od ,,deklaratywnosci” do realnego wdrazania
kultury uczciwosci w codziennej pracy urzedow.

Organizacje sektora publicznego powinny podejmowac¢ dziatania zmierzajace
do ustawicznego podnoszenia kompetencji zawodowych swoich pracownikow. Ich
wyksztalcenie i umiejetnosci w konsekwencji decyduja o poziomie $§wiadczonych
ustug. Ponadto wskazuja, na ile organizacje sektora publicznego sg organizacjami
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uczacymi sig, tj. potrafig analizowa¢ swoje dziatania, aby lepiej dostosowac si¢ do
zmiennych warunkow funkcjonowania.

W mysl standardow kontroli zarzadczej: ,,Struktura organizacyjna jed-
nostki powinna by¢ dostosowana do aktualnych celow i zadan”*. W odniesieniu
do sektora publicznego realizacja tego postulatu jest czasem trudna. Dla przyktadu
w administracji rzadowej mamy najczgsciej do czynienia z rozbudowana strukturg
organizacyjng sktadajacg si¢ z centralnej jednostki nadrzednej i podlegajacym jej
jednostkom terenowym. O strukturze organizacyjnej zar6wno jednostki centralnej
jak 1 jednostek terenowych decyduje na ogét jednostka centralna konstytuujac ja
w formie statutu. Konsekwentnie, jakakolwiek zmiana struktury jednostki tere-
nowej moze by¢ dokonana jedynie za zgoda jednostki centralnej. Dodatkowym
utrudnieniem jest fakt, ze cele dziatalno$ci operacyjnej zmienia¢ si¢ moga przynaj-
mniej raz do roku (np. w ramach rocznego planu dziatalno$ci). Natomiast zmiana
struktury nastepuje znacznie rzadziej. Stad postulowane dopasowanie struktury do
aktualnie realizowanych celow na ogo6l nie nastepuje. Kierujacym jednostkami tere-
nowymi pozostaje jedynie umiejetne manipulowanie procesami pracy i dostgpnymi
zasobami. Nie sprzyja to efektywnej realizacji celow. Z inng sytuacjg mamy do
czynienia w przypadku administracji samorzadowej. Administracja ta, podobnie jak
rzadowa, realizuje ustawowo okreslone zadania. Jednak ma zdecydowanie wigk-
sza swobode co do mozliwo$ci dopasowania struktury do aktualnie realizowanych
celow. Stwarza to mozliwos$¢ optymalizowania procesow pracy 1 w rezultacie efek-
tywniejsze osigganie celow.

W sektorze publicznym funkcjonuja zasady delegowania uprawnien. Umie-
jetno$¢ delegowania uprawnien jest kluczowa dla osiagania skutecznosci i efektyw-
no$ci w zarzadzaniu. Mozna w ten sposob polepszaé zespotowos¢ pracy, odkrywaé
i rozwija¢ utalentowanych pracownikow, jak rowniez zapewni¢ im wysoka moty-
wacje dla zaangazowania.

Uprawnionym jest utozsamianie srodowiska wewnetrznego z pojgciem kul-
tury organizacyjnej. Kultura organizacji to zbiér podstawowych wartosci i norm
postepowania, dominujgcy w organizacji, podbudowany zatozeniami i przejawia-
jacy si¢ poprzez artefakty (Schein, 2004):

— jezykowe — specyficzny jezyk, ktorym postuguja si¢ jej cztlonkowie,
— behawioralne — zwyczaje, wzorce zachowan, ceremoniaty etc. dzigki ktorym

cztonkowie organizacji czuja si¢ wspdlnota,

2 Komunikat Nr 23 Ministra Finansow, op. cit., standard A3.
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— fizyczne — technologie, sposoby zorganizowania, przygotowania dokumen-

tow, etc.

Kultura organizacji ,,[...] chociaz istnieje wiele trudnosci z jej operacjonali-
7acja, [...] stanowi fundament dla projektowania i uzycia systeméw kontrolnych.”
(Otley, 2003, s. 323). Wedtug K.S. Camerona i R.E. Quinna na kultur¢ organizacji
sktadaja si¢ niepisane, przestrzegane czesto podswiadomie zasady, warto$ci, normy,
metody postgpowania i myslenia (Cameron, Quinn, 2015). Z kolei E. Schein defi-
niuje kulture organizacyjng jako wzor zalozen podstawowych, ktore dana grupa
wymyslila, odkryta lub rozwingta podczas konfrontacji z problemami otoczenia lub
problemami wewnetrznymi tej grupy (Schein, 2003, s. 3). Z funkcjonalnego punktu
widzenia kultura organizacji stanowi swoisty imperatyw powodujacy, ze cztonko-
wie organizacji mogg dziata¢ sprawniej i efektywniej, dajac efekt synergii dla osia-
gniecia zalozonych celow.

Jakos¢ kontroli zarzadczej w organizacji publicznej jest determinowana
poziomem dojrzatosci jej kultury organizacyjnej. Problem polega na tym, ze brak
jest opracowan precyzyjne definiujacych, badz przynajmniej opisujacych wzo-
rzec kultury dla organizacji publicznej. Standardy kontroli zarzadczej podkreslaja
potrzebe przestrzegania wartosci etycznych, czego egzemplifikacja jest sumienne,
sprawne i bezstronne wykonywanie powierzonych zadan. Jednak etyka stanowi
jedynie wyodr¢bniony element kultury organizacji. W celu zapewnienia skuteczno-
sci i efektywnosci KZ, co z kolei przektada si¢ na jej jako$¢, konieczne jest glebsze
spojrzenie na zagadnienie kultury organizacji. Trzeba zgodzi¢ si¢ z tezg, ze kultura
organizacji publicznej ma swoja specyfike 1 rozni si¢ od kultury organizacji bizne-
sowej. Wpltyw na to maja przede wszystkim czynniki otoczenia charakterystyczne
dla dziatalnosci publicznej, w tym migdzy innymi (Kozuch, 2004, s.47):

— racjonalnos¢ polityczna przy podejmowaniu decyzji i w zwigzku z tym doko-
nywane wybory nie zawsze muszg by¢ zgodne z rachunkiem ekonomicznym;

— trudno$ci w wyznaczaniu celow dziatania, zwlaszcza przy efektach mato
wymiernych i ujawniajacych si¢ w dluzszym okresie;

— trudno jest okresli¢ efekty dziatan w zakresie zaspokajania dobr publicznych
i spotecznych, zwlaszcza przy efektach mato wymiernych i ujawniajacych
si¢ w dluzszym okresie;

— kadencyjno$¢ wiadz utrudnia myslenie strategiczne i powoduje koncentracje

na krotszym horyzoncie czasowym;
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— kadencyjno$¢ wladz ma wplyw na sposob zarzadzania zasobami ludzkimi,

zatrudniania pracownikdw, zarzadzania finansami, projektami, itp.

Dla potrzeb niniejszej publikacji postuzono si¢ koncepcja N. C. Robertsa
(Roberts, 2003, s. 217-234). Autor zaproponowal macierz w ktorej skonfronto-
watl ze sobg produktywnos¢ oraz efektywnos$¢ organizacji publicznej (rysunek 19).
Produktywnos¢ (skuteczno$¢) zdefiniowat jako zdolno$¢ osiggania zamierzonych
rezultatow, natomiast efektywno$¢ jako zdolno$¢ do wytwarzania rezultatéw, przy
optymalnym wykorzystaniu zasobow. W ten sposob sformutowat cztery typy kultur
organizacyjnych: tworcza, adaptacyjna, dyrektywna oraz reaktywna.

Kultura Kultura
Q adaptacyjna tworcza
g
£
=
=
£ Kultura Kultura
= reaktywna dyrektywna
Efektywno$¢

Rysunek 11. Typy kultur organizacji publicznej
Zrodio: Roberts, s. 220.

Cechg charakterystyczng kultury twérczej jest uczenie si¢. Czlonkowie orga-
nizacji sa skoncentrowani na osigganiu celow w sposob maksymalnie efektywny
i skuteczny. Przy czym skutecznos¢ jest odpowiedzia na oczekiwania interesariu-
szy. Istnieje silna korelacja pomigdzy organizacjg a jej interesariuszami. Przy ich
wspoOtpracy opracowywane sg strategie, z nimi konsultowane sg wszelkie istotne
zmiany. W organizacji o kulturze tworczej od pracownikow oczekuje si¢ czynnego
udziatu w procesach uczenia si¢. Z kolei kierownictwo wyzszego szczebla to przede
wszystkim nauczyciele, mentorzy.

Kultura adaptacyjna nastawiona jest w gldwnej mierze na innowacje. W orga-
nizacjach o kulturze adaptacyjnej preferuje si¢ strategie wylaniajace si¢, bedace nie-
jednokrotnie rezultatem podejmowanych eksperymentow. Od pracownikow ocze-
kuje si¢ postaw zaangazowanych, innowacyjnych i przedsigbiorczych. Kluczowa
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cechg kierownictwa wyzszego szczebla jest wizjonerstwo. Ich zasadniczg rolg jest
pobudzanie innowacyjnosci pracowniczej.

Organizacja o kulturze dyrektywnej funkcjonalnie przypomina maching biu-
rokratyczng. Procesy planowania, hierarchizowania celow, ich operacjonalizacji sa
scentralizowane i podlegaja Scistej kontroli. Wszelka wtadza pozostaje w rekach
kierownictwa. Rola pracownika ogranicza si¢ do Scislego przestrzegania regut
wykonywania pracy.

W przypadku organizacji o kulturze reaktywnej mamy do czynienia ze zjawi-
skiem reagowania na pojawiajace si¢ bodzce zewnetrzne. Kierownictwo wyzszego
szczebla charakteryzuje si¢ koniunkturalizmem, w gtdownej mierze wynikajacym
z pobudek politycznych. Skutecznos¢ i efektywno$¢ dziatan jest niska. Nie przy-
wigzuje si¢ wickszej wagi do planowania. Jest ono raczej chaotyczne, nastawione
na efekt krotkoterminowy.

Rola kierownictwa jest ksztalttowanie pozadanego modelu kulturowego orga-
nizacji. Wymagania wspotczesnego spoteczenstwa powoduja, iz pracownik, urzed-
nik, musi by¢ kim§ wigcej niz tylko bezwolnym wykonawca polecen, przepisow
prawa, norm jakosci etc. Chodzi o to, by pracownicy organizacji publicznej, jak to
ma niejednokrotnie miejsce w organizacjach biznesowych, byli dumni z pracy dla
niej 1 celu w jakim ona funkcjonuje. By wykonywali swoje obowigzki z pasjg i pel-
nym zaangazowaniem, wykorzystujac swoj potencjat tworczy.

Uzyskanie takiego efektu jest trudne, bowiem dziesigciolecia trwania kla-
sycznego modelu biurokracji doprowadzito do silnego, wypaczonego zbiurokraty-
zowania organizacji publicznych. Mozna to osiaggnac poprzez state pielegnowanie
kultury organizacji i stymulowanie jej rozwoju w odpowiedzi na pojawiajace si¢
zmiany oczekiwan otoczenia, zwlaszcza klientow i interesariuszy. Dobrym rozwia-
zaniem wydaje si¢ pojécie w kierunku modelu zarzadzania przez wyniki, bedace
pochodng integracji systemow zarzadzania jakoS$cia, zarzadzania procesami, zarza-
dzania zasobami ludzkimi i zarzagdzania wiedza (Bugdol, 2011, s. 120).

Istotng role w tym procesie odegra bez watpienia sprawny i skuteczny sys-
tem kontroli zarzadczej (SKZ). Z drugiej strony kultura organizacji ma przemozny
wplyw na funkcjonowanie SKZ. By SKZ uczyni¢ sprawnym i skutecznym, ide-
atem bylby stan, w ktorym wszyscy cztonkowie organizacji nie tylko znaja zasady
i mechanizmy sprawowania KZ ale sa niejako przesigknieci jej duchem. Zgadzaja
si¢ z tymi zasadami i utozsamiajg si¢ z nimi przyjmujac je za wlasne. W efekcie,
kazdy pracownik wykonuje czynnosci przypisane mu w ramach KZ w sposob nie-
mal automatyczny bez zbednych dyskusji czy angazowania wyzszego kierownic-
twa, nawet w sytuacjach problemowych.
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4.2. WYZNACZANIE CELOW I ZADAN

4.2.1. Zalozenia systemu wyznaczania celéw i zadan

Biorac pod uwage okreslona w art. 68 ust. 1 ustawy o finansach publicznych
definicje kontroli zarzadczej oraz obowigzujgce standardy w tym zakresie, za naj-
istotniejszy element kontroli zarzadczej w sektorze publicznym nalezy uznac sys-
tem wyznaczania celow i zadan. Standard nr 6 spos$rod przywotanych standardow
kontroli zarzadczej stanowi, ze:

1) cele i zadania nalezy okresla¢ jasno i w co najmniej rocznej perspektywie,

2) wykonanie zadan nalezy monitorowac za pomoca wyznaczonych miernikow,

3) w jednostce nadrzgdnej lub nadzorujacej nalezy zapewni¢ odpowiedni sys-
tem monitorowania realizacji celow i zadan przez jednostki podlegle lub
nadzorowane,

4) zaleca si¢ przeprowadzanie oceny realizacji celow i zadan uwzgledniajac kry-
terium oszczednosci, efektywnosci i skutecznosci,

5) nalezy zadbac, aby okreslajac cele i zadania wskaza¢ takze jednostki, komorki
organizacyjne lub osoby odpowiedzialne bezposrednio za ich wykonanie oraz
zasoby przeznaczone do ich realizacji.

Punktem odniesienia do budowy systemu wyznaczania celow i zadan jest
wigc dokonanie poglebionej analizy celowosciowej w organizacji, zaplanowa-
nie sposobu realizacji wyznaczonych celéw/zadan i ich pomiaru oraz przydziele-
nie odpowiednich zasoboéw wykonawcom. Celem tych dziatan jest zapewnienie
funkcjonowania organizacji w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczgdny
i terminowy.

Z punktu widzenia zarzadzajacego organizacja sektora publicznego jednym
z najistotniejszych aspektow jest efektywnosc jej funkcjonowania. Efektywnosc¢
jest miarg skutecznos$ci 1 sprawnosci dziatania organizacji, przy czym skutecznos$¢
oznacza umiej¢tno$¢ wyboru i osiggania celow, natomiast sprawno$¢ to minimalizo-
wanie kosztow uzytych do osiagniecia celow. Tworzac system wyznaczania celow
i zadan w sektorze publicznym wykorzystano podejscie holistyczne* i systemowe?.

2 Podejécie holistyczne to poglad wedlug ktorego wszelkie zjawiska tworza uktady cato$ciowe,

podlegajace swoistym prawidlowosciom, ktorych nie mozna wnioskowaé na podstawie wiedzy
o prawidlowosciach rzadzacych ich sktadnikami. Catosci nie da si¢ sprowadzi¢ do prostej sumy
jej sktadnikow.

3 Podejscie systemowe ktadzie nacisk na zwiazki migdzy czg$ciami organizacji. Organizacja jest tu
traktowana jako jednorodny, celowy, otwarty system, ktory sktada si¢ z wzajemnie powiazanych
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Funkcjonalnie system wyznaczania celow i zadan stanowi element skta-
dowy SKZ w sektorze publicznym. Cele sg podstawowymi elementami organizacji,
bowiem:

*  zapewniajg poczucie kierunku dzialania,
»  skupiaja wysitki,

*  wytyczajg plany i decyzje,

*  pomagajg ocenia¢ osiggane postepy.

Ustalanie celow wraz z doborem $rodkéw ich realizacji sktada si¢ na plano-
wanie w organizacji. Planowanie jest podstawa wszystkich innych funkcji zarzadza-
nia, gdyz bez planu nie ma dobrego organizowania, zarzgdzania zasobami ludzkimi
i kontroli. Skutkiem niewlasciwego przygotowania planéw moze by¢ niepowodze-
nie organizacji.

Organizacje sektora publicznego zarzadzaja si¢ za pomocg dwoch rodzajow planow:
1) strategicznych — plany wytyczajace zasadnicze kierunki dziatania i okresla-
jace ogolne cele organizacji w dluzszej perspektywie czasowej,
2) operacyjnych — okreslajacych konfiguracje celow wspierajacych cele strate-
giczne w perspektywie roczne;j.

Hierarchiczne utozenie celéw (kaskadowanie) pozwala na przejrzysta ich
prezentacje oraz utatwia kazdemu pracownikowi zrozumienie wplywu jego pracy
na osigganie celow catej organizacji. W skladzie celow cele nizszego rzedu zawsze
wspieraja realizacj¢ celow wyzszego rzedu. Obowiazujg przy tym dwie zasady:

1) Zasada adekwatnoS$ci — stanowigca, ze suma celow rzedu nizszego musi by¢
réwna celowi rzgdu wyzszego,

2) Zasada rozlacznosci — wskazujaca na potrzebe definiowania odrgbnych tre-
Sciowo celdw, czyli takich, ktore nie beda si¢ wzajemnie zazebiaty.
Wyznaczania celdéw w organizacjach sektora publicznego dokonuje si¢ na czterech

poziomach (rysunek 12):

* Organizacji. Sa to cele strategiczne w perspektywie wieloletniej oraz cele
operacyjne w perspektywie rocznej;

*  Procesow/obszarow dziatan. Realizacja celéw organizacji nastepuje w efek-
cie funkcjonowania proceséw. Kazdy z proceséw funkcjonuje po to, aby
przyczyniac si¢ do realizacji jednego lub kilku celow organizacji. Cele pro-
cesOw, ktore sg zwigzane z zewngtrznym klientem, powinny wynikac z celow

czesci w taki sposob, ze tworza one pewna cato$¢ wyrdzniajaca si¢ w otoczeniu. Dziatanie kaz-
dego pojedynczego elementu organizacji wptywa na dziatanie wszystkich pozostatych.
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organizacji oraz oczekiwan i wymagan interesariuszy (perspektywa ustu-
gowa). Cele dla procesow wewnatrzorganizacyjnych powinny by¢ formuto-
wane na podstawie potrzeb wewnetrznych klientow (perspektywa doskona-
laca). Poniewaz w sektorze publicznym nie wdrozono jeszcze powszechnie
zarzadzania procesowego, do tego czasu ustala si¢ cele gtéwne w obszarach
dziatan.

* Komoérek organizacyjnych. Gdy zostang okre$lone cele strategiczne, ope-
racyjne i cele procesow, mozna przej$¢ do ustalenia celow poszczegdlnych
komorek organizacyjnych. Cele komoérek organizacyjnych powinny wynikaé
zaréwno z celow organizacji jak i celéw proceséw/obszarow dziatan;

»  Stanowisk pracy. Cele stanowisk pracy powinny by¢ oparte na celach proce-
sow/obszarow dziatan i celach komorek organizacyjnych. Cele te moga by¢
formulowane dla pojedynczych stanowisk jak i grupy stanowisk. Zaleca si¢
ich formutowanie jedynie w wyjatkowych przypadkach kiedy uzasadnia to
ich waga dla realizacji celow wyzszego rzedu.

A
v

Cele organizacji ]

Cele proceséw* ] ¢ }

¢ ( Cele komérek
organizacyjnych '

-

Cele stanowisk pracy ] «

-

*Do czasu wdrozenia zarzadzania procesowego cele wvznacza sie w poszczeedlnvch obszarach dziatan
Rysunek 12. Poziomy wyznaczania celow organizacji

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Rummler, G. A., Brache, A. P. (2000). Podnoszenie efek-
tywnosci organizacji: Jak zarzqdza¢ ,, biatymi plamami” w strukturze organizacyjnej? PWE.

4.2.2. Plan strategiczny

Planowanie strategiczne zajmuje si¢ decyzjami pociagajacymi za soba skutki
dlugotrwate. Planowanie strategiczne ma istotne znaczenie dla organizacji, ponie-
waz jest podstawowym sposobem ustalania kierunku, wymiaru, struktury jej zmian
1 rozwoju.
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Podstawga przyjetych kierunkéw dziatania jest w kazdym przypadku szcze-
gotowa analiza strategiczna, przeprowadzona np. metoda SWOT?, umozliwiajaca
okreslenie pozycji strategicznej organizacji publicznej na podstawie analizy zwigz-
kow pomigdzy zidentyfikowanymi szansami i zagrozeniami w otoczeniu organiza-
cji, a jej silnymi i stabymi stronami.

Jednym ze sposobdéw formulowania strategii jest metodyka Zréwnowazo-
nej Karty Wynikow (ZKW)?’. Koncepcja Karty to proces, w ktorym strategia jest
opracowywana, komunikowana, integrowana z systemem zarzadzania, a nastgpnie
monitorowana i weryfikowana. Zatozenia modelu ZKW bazuja na analizie przy-
czynowo-skutkowej wyznaczonych w diugiej perspektywie celow strategicznych
oraz mierzeniu efektow dziatan. Strategi¢ organizacji sektora publicznego, zgod-
nie z metodykag ZKW, oparto na nastgpujacym zwigzku przyczynowo-skutkowym:
posiadajac kulture organizacyjng adekwatng do wyzwan stawianych nowoczesnym
organizacjom publicznym, stosowne kompetencje i efektywne metody dziatania
(perspektywa rozwoju), dziatajac skutecznie, sprawnie, zgodnie z przyjetymi stan-
dardami i procedurami (perspektywa procesO6w wewngtrznych), organizacje sek-
tora publicznego zrealizuja cele strategiczne (perspektywa zewngtrzna — finansowa
i klienta).

Plan strategiczny organizacji sektora publicznego powinien zawiera¢ co najmniej:

1) okreslenie misji, tj. sformutowanie zasadniczego celu okreslajacego sens
istnienia organizacji,

2) okreslenie wizji, tj. syntetycznego opisu tego, jaka organizacja ma by¢
w okreslonej perspektywie czasu, jaki poziom dziatania chce osiagnac i do
kogo kieruje swoje dziatania,

3) cele strategiczne wraz ze zrownowazonymi miernikami pozwalajacymi
na wartosciowe wyrazenie tych celd6w oraz pomiar postepoéw w ich realizacji,

4) inicjatywy strategiczne, tj. strategiczne projekty, ktorych wybdr sposrod
wielu realizowanych zadan ma decydujace znaczenie dla realizacji strategii
wraz ze zrownowazonymi miernikami ich osiggnigcia.

26 Skrot SWOT jest akronimem angielskich stow:
S (Strengths) — mocne strony: wszystko to co stanowi atut, przewagg, zalete organizacji,
W (Weaknesses) — stabe strony: wszystko to co stanowi stabo$¢, bariere, wadg organizacji,
O (Opportunities) — szanse: wszystko to co jest na zewnatrz organizacji i stwarza dla niej szansg
korzystnej zmiany,
T (Threats) — zagrozenia: wszystko to co jest na zewnatrz organizacji i stwarza dla niej niebezpie-
czenstwo niekorzystnej zmiany.

27 Zréwnowazona Karta Wynikow Roberta S. Kaplana i Davida P. Nortona (ang. Balanced scorecard).
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Do wyznaczonych celow strategicznych opracowuje si¢ zestaw kluczowych

miernikdéw stuzacych ocenie ich realizacji (KPI) bowiem u podstaw koncepcji ZKW
lezy przekonanie, ze nie mozna zarzadzac tym, czego nie mozna zmierzy¢. Powinny
to by¢ mierniki najlepiej charakteryzujgce kwestie na ktore ukierunkowane sg cele.
Powinny mierzy¢ dlugofalowe konsekwencje realizacji celow (mierniki oddziaty-
wania). Wsrod nich wyrézni¢ mozna mierniki ilosciowe i jakosciowe. Zaleca sig¢
by laczna ich liczba nie przekraczata 30-tu. Opis przyktadowego systemu pomiaro-
wego zawarto w pkt 4.2.4.
Uzupehieniem strategii sg inicjatywy strategiczne, tj. jednorazowe dziatania stu-
zace realizacji celow strategicznych w dlugim horyzoncie czasowym. Ich realiza-
cja powinna, w zatozeniu, przyczyni¢ si¢ do przeniesienia organizacji na wyzszy
poziom.

Cele strategiczne powinny by¢ stale oceniane i uaktualniane, by dopasowac
si¢ do zmieniajgcego si¢ otoczenia i mozliwosci organizacji.

4.2.3. Plany operacyjne

Podstawowym celem formutowania plandéw operacyjnych jest przetozenie
celow strategicznych na cele szczegdtowe realizowane przez jednostki organiza-
cyjne. Przedmiotem planowania operacyjnego sa:

» cele, do ktorych organizacja ma zmierzac,

* metody realizacji tych celow,

* niezbedne zasoby, a takze sposoby ich pozyskania,
* dziatania, w tym czas i miejsce ich wykonywania.

W sektorze publicznym plany operacyjne opracowywane sg w:
1) ministerstwach,
2) departamentach wchodzacych w sktad ministerstw,
3) jednostkach podlegtych administracji centralnej,
4) jednostkach samorzadu terytorialnego i podleglych instytucjach.

Kazdy z wymienionych planéw zawiera odrebny zestaw celow jednak przy
zachowaniu zasady, ze cel operacyjny zawsze wspiera okreslony cel strategiczny.
Cele operacyjne formuluje si¢ w perspektywie rocznej w dokumentach o nazwie:
,,Plan dziatalno$ci” .

Przyktadowo:
Plan dzialalno$ci Ministra Finanséw tworzy si¢ na podstawie przepisu
art. 70 ust.1 ustawy o finansach publicznych oraz przepisow szczegdtowych
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zawartych w rozporzadzeniu Ministra Finanséw z dnia 29 wrzes$nia 2010 r. w spra-
wie planu dziatalnos$ci i sprawozdania z jego wykonania (Dz. U. Nr 187, poz. 1254).
Zgodnie z nim: ,kierujacy dziatem sporzadza, do konca listopada kazdego roku,
plan dziatalnos$ci na rok nastgpny dla kierowanych przez niego dziatow administra-
cji rzagdowej”. W oparciu o cytowany przepis dla dziatéw przypisanych Minister-
stwu Finansow plan dziatalnos$ci sporzadza Minister Finanséw. Schemat procesu
sporzadzania planu dzialalno$ci prezentuje rysunek 13.

Plany pracy dla jednostek podlegtych tj. departamentow ministerstwa finan-
sOw, izb administracji skarbowej, krajowej informacji skarbowej sporzadza si¢ na
podstawie zarzadzenia Ministra Finanséw w sprawie planéw pracy i sprawozdan
z ich wykonania.

W mysl tej regulacji kierujacy jednostkami zobowiazani sg do:
1) sporzadzania:
— ,,Planu pracy ...” na rok nastepny wedlug okre§lonego wzoru i przekazania

do Szefa Krajowej Administracji Skarbowej w terminie do dnia 30 grudnia

kazdego roku. ,,Plan pracy ...” IAS powinien uwzglednia¢ cele realizowane
w podlegtych US i UCS.
— ,,Sprawozdania z wykonania planu pracy ...” wedtug okreslonego wzoru

i przekazania do Szefa Krajowej Administracji Skarbowej w terminie do
ostatniego dnia lutego po zakonczeniu roku obowigzywania planu,

— ,,0ceny stanu kontroli zarzadczej ...” wedlug okreslonego wzoru i przeka-
zania do Szefa Krajowej Administracji Skarbowej w terminie do ostatniego
dnia lutego po zakonczeniu roku obowigzywania planu,

2) publikowania ww. dokumentéw w Biuletynie Informacji Publicznej w terminie

3 dni roboczych od ww. terminow.

Majac na uwadze skuteczne i sprawne zarzadzanie jednostka wazne jest zebranie

i udokumentowanie informacji dotyczacych m.in.:

1) wskazania odpowiedzialnych za realizacj¢ poszczegdlnych celow,

2) hierarchicznego zestawienia celow poczawszy od celow strategicznych na
celach szczegotowych konczac,

3) potencjalnego ryzyka zagrazajacego realizacji celéw i planowanych $rodkow
zaradczych. Kazdy cel powinien by¢ poddany szczegdtowej analizie ryzyka.
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4.2.4.

Model formulowania planu dzialalnosci

Formutowanie planu dziatalnos$ci jest procesem skomplikowanym. Wymaga

wszechstronnej znajomosci realiow funkcjonowania jednostki a takze jej mozli-

wosci realizacyjnych. Ponadto potrzebna jest wiedza i doSwiadczenie w zakresie

identyfikowania celow warto$ciowych i doboru najistotniejszych. Zrodet pochodze-

nia celéw i inspiracji do ich identyfikowania mozna poszukiwac na wiele sposo-

bow. W organizacjach sektora publicznego proponuje si¢ stosowanie nizej opisanej

metody. Stanowi ja model formutowania planu dziatalnosci sktadajacy si¢ z czte-

rech etapow:

Etap 1 — analiza aspektéw dziatalnosci jednostki,
Etap 2 — tworzenie drzewa problemow,

Etap 3 — tworzenie drzewa celow,

Etap 4 — hierarchizacja celow.

Idea modelu opiera si¢ na nastepujacych zatozeniach:

proces formulowania planu dziatalno$ci przebiega w cyklu zamknietym.
Poprzez kolejne iteracje dazy sie do uzyskania planu precyzyjnego i spdjnego
wewngtrznie. Ostateczna wersja planu dziatalnos$ci jest efektem co najmniej
dwoch iteracji;

w procesie identyfikacji celow oraz formutowania planu dziatalno$ci bierze
udziat jak najwieksza grupa pracownikow;

plan dziatalno$ci podlega okresowym badaniom adekwatnos$ci wyznaczo-
nych celow i miernikdw ich osiagniecia.

Model procesu formutowania planu dziatalnosci prezentuje rysunek 14.

Analiza aspektow
dzialalnos$ci jednostki

Hierarchizacja
celow

Tworzenie drzew
probleméw

Tworzenie drzew
celow

Rysunek 14. Model procesu formutowania planu dziatalno$ci

Zrddto: opracowanie wiasne.
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Etap 1

Przystepujac do sporzadzenia planu dziatalnosci, bierze si¢ m.in. pod uwage
nastepujace aspekty funkcjonowania:

1) cele wynikajace ze strategii jednostki sektora publicznego — zakres partycy-
pacji w osigganiu poszczegdlnych celow strategicznych,

2) cele roczne jednostki nadrzednej (np. ministerstwa),

3) oczekiwania klientéw zewngtrznych,

4) potrzeby i oczekiwania klientéw wewnetrznych,

5) wyniki analizy otoczenia organizacji — analizuje si¢ zmiany w dziedzinie
politycznej, ekonomicznej, technologicznej i legislacyjnej, ktore moga
wptyna¢ na dziatalnos¢ jednostki (pozytywne i negatywne),

6) ciaglosc dziatalnosci,

7) bezpieczenstwo informacji,

8) istotne problemy zidentyfikowane w obszarach dziatania przez audyt
wewnetrzny, kontrole wewnetrzna, kontrole zewnetrzne, samooceng itp.,

9) cele niezrealizowane w poprzednich okresach,

10) wyniki monitorowania kontroli zarzadczej,

11) inne, istotne dla danej jednostki organizacyjnej np. analizy symptomow
potencjalnych zagrozen.

Wynikiem przeprowadzonej analizy jest wigzka zagadnien/problemow, spo-
srod ktorych dokonuje si¢ wyboru najistotniejszych dla funkcjonowania jednostki.
Wyboru mozna dokona¢ positkujac si¢ analiza skutkéw i prawdopodobienstwa
wystapienia problemow. Nalezy pamietaé, ze to okazje generuja postep w organiza-
cji a nie skupienie si¢ na rozwigzywaniu problemow doraznych.

Graficzne zobrazowanie dokonanej w etapie 1 analizy w odniesieniu do
pojedynczego zagadnienia moze mie¢ postac:

1) drzewaproblemow, jezeli rozpatrywane zagadnienie ma charakter problemu,
2) drzewa celow, jezeli rozpatrywane zagadnienie ma charakter okazji. W tym
wypadku przechodzi si¢ od razu do etapu 3 modelu.

Etap 2
Z problemem mamy do czynienia wowczas, kiedy stan rzeczywisty odbiega
od stanu pozadanego. Czy badane zagadnienie stanowi problem mozna stwierdzié¢
poszukujac odpowiedzi m.in. na nastgpujace pytania:
» Jak duze jest odchylenie miedzy rzeczywistym a pozadanym stanem spraw?
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* W jaki sposdb wptywa ono na nasze mozliwos$ci osiggnigcia lub przekrocze-
nia celow jednostki?

» Jezeli odchylenie stanowi problem jak trudno bedzie je usunac?

* Jak szybko musimy zadziala¢ aby rozwigza¢ problem albo wykorzysta¢
okazje?

Drzewo probleméw przedstawia zwigzek migdzy przyczynami wystgpujg-
cego problemu a jego skutkami. W praktyce, poddaje si¢ analizie rozpatrywany
problem poprzez poszukiwanie najistotniejszych jego przyczyn i przewidywanie
najwazniejszych skutkow jego wystgpienia. Najtrudniejszym zadaniem na tym
etapie postgpowania jest znalezienie istotnych przyczyn zrédtowych wystapienia
potencjalnego problemu a nie przyczyn posrednich. Zdecydowanie utatwi to poste-
powanie w kolejnych etapach modelu.

Drzewa problemow sporzadza si¢ dla kazdego rozpatrywanego problemu. Przykta-
dowe drzewo dla pojedynczego problemu prezentuje rysunek 15.

Skutek 1 Skutek 2 Skutek 3
Wzrost liczby Wzrost liczby Koniecznos¢
decyzji uchylonych negatywnych wyrokow ponownego rozpatrzenia
przez organ I instancii WSA spraw — nadmierne
A

Problem gléwny:

Niska jakos¢
wydawanych rozstrzygnieé¢
przez naczelnikow US. UCS

Przyczyna 1 Przyczyna 2 Przyczyna 3 Przyczyna 4
Brak wyksztatconej Brak umiejgtnosci Koniecznos¢ Brak znajomosci
kadry do prowadzenia poprawnej oceny prowadzenia zbyt orzecznictwa WSA
postgpowan zgromadzonych w duzej liczby spraw — w zakresie

sprawie dowodow nadmierne obciazenie prowadzonych spraw

Rysunek 15. Przyktad drzewa problemow

Zrodlo: opracowanie wiasne
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Etap 3

Pozytywnym odbiciem drzewa problemow jest drzewo celow. By przetrans-
ponowac drzewo problemow na drzewo celow, nalezy:
1) przeformutowac problem gléwny na cel,
2) przeformutowa¢ skutki na efekty,
3) przeformutowac przyczyny na cele szczegotowe,
4) powigzac je w ciag przyczynowo-skutkowy,
5) okresli¢ mierniki realizacji celu gtownego i celow czastkowych.

Interakcje pomiedzy celami bazujg na zasadzie, ze jeden cel moze by¢ $rod-

kiem do osiggniecia drugiego.
W przypadku, gdy analiza dokonana w etapie 1 modelu wskazuje, ze mamy do
czynienia z okazja, nalezy:

1) sformutowac cel gtowny,

2) przewidzie¢ efekty realizacji celu,

3) sformutowac cele czastkowe stuzace realizacji celu gtownego,

4) powiazac je w ciag przyczynowo skutkowy,

5) okresli¢ mierniki realizacji celu gtownego i celow czastkowych.

Wybdr celéow 1 zwigzanych z nimi miar jest najwazniejszym czynnikiem
wplywajacym na efektywno$¢ organizacji. Formutujac cele nalezy stosowaé stan-
dardy definiowania celow, zgodnie z metodyka SMART. Zgodnie z ta metodyka,
poprawnie sformutowany cel powinien by¢:

S — sprecyzowany (specific) prosty, konkretny, $cisty, jednoznaczny — jego zrozu-
mienie nie stanowi klopotu; sformutowanie jest jednoznaczne i nie pozosta-
wia miejsca na swobodng interpretacje; jego tre§¢/nazwa okresla stan jaki ma
by¢ osiagnigty; nie opisuje sposobu dojscia do stanu docelowego;

M — mierzalny (measurable) ilos¢, jakos¢, czas, koszty — tak sformutowany, by
mozna bylo liczbowo wyrazi¢ stopien jego osiagnigcia lub przynajmniej
umozliwi¢ jednoznaczng ,,sprawdzalno$¢” jego osiagniecia; wskazuje po
czym mozna pozna¢, ze stan docelowy zostat osiggnigty; jest uzupetniony
miernikiem/miernikami i ich warto$ciami planowanymi;

A — ambitny (ambitious) stanowiacy wyzwanie — stosunkowo trudny do osiagnie-
cia (poczatkowo wydaje si¢ nawet nierealny); stawia wysoko poprzeczke, ale
jednoczesnie jest osiggalny za pomoca posiadanych zasobow (ludzi, kom-
petencji, sSrodkéw finansowych, wyposazenia); zbyt ambitny cel podkopuje
wiar¢ w jego osiggniecie i tym samym motywacj¢ do jego osiggania; do osig-
gniecia wymaga od kierownika wykorzystania jego najlepszych kompetencji;
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R -

a nie

relacyjny (relevant) powigzany, stosowny, istotny — wazny dla organizacji
przez powiazanie z jej priorytetami i strategig dziatania oraz z celami nad-
rzgdnymi; jest waznym krokiem naprzod; stanowi okreslong wartos¢ dla tego,
kto bedzie go osiagal;

terminowy (time oriented) okreslony w czasie — ma dokladnie okreslony
horyzont czasowy w jakim nalezy go osiggnac; ma termin koncowy;

Cele powinny by¢ sformulowane tak, aby odnosity si¢ do efektow dziatan,
do samych dziatan, ktore stuzg ich osiggnieciu. Formutujac mierniki/wskaz-

niki osiagnigcia celu(éw) nalezy przyjac zasade, ze kazdy miernik powinien posia-

da¢ acznie nastepujace cechy, zgodnie z metoda RACER:

R -

(relevant) adekwatny — istotny, $cisle zwiazany z celem, ktorego dotyczy;
dotyczy wynikow a nie wysitkow dla ich osiggni¢cia; odzwierciedla ilosciowy
lub jakosciowy charakter celu;

(accepted) akceptowalny — uzgodniony i zaakceptowany przez zarzadzaja-
cych oraz dgzacych do osiagnigcia danego celu;

(credible) wiarygodny — wiarygodny dla zaangazowanych stron; zrozumiaty
nie tylko dla ekspertéw; poparty empirycznie;

(easy to monitor) tatwy do monitorowania — istnieje mozliwo$¢ uzyskania bie-
zacej informacji na temat stanu danego miernika; dane wymagane do pomiaru
sg dostepne bez ponoszenia nadmiernych kosztow badan; mozna wykorzystac¢
istniejgce juz mierniki;

(robust against manipulation) odporny na manipulacje, solidny — sam broni
si¢ swoim obiektywizmem; nie jest podatny na manipulacje.

Samo wprowadzenie miar oceny nie doprowadzi do poprawy skutecznosci

czy efektywnosci. Konieczne jest jeszcze:

1)

2)

3)

wprowadzenie wlasciwych miernikow, tj. dajacych pewnos$¢, ze ocenia sig
czynniki majgce wpltyw na efektywnosc,

zbudowanie kompleksowego systemu pomiarowego, a nie zbioru sprzecz-
nych, przez to wptywajacych potencjalnie na pogorszenie efektywnosci
organizacji, miar,

wprowadzenie procesu zarzadzania skutecznos$cig i efektywnoscia, ktory
pozwoli na przetozenie wynikdéw pomiaréw na dziatania.

Przyktadowe drzewo celow dla pojedynczego celu gltdéwnego prezentuje

rysunek 16.
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Efekt 1

Zmniejszenie liczby decyzji

uchylonych przez organ
IT instancji

Efekt 2

Zmniejszenie liczby wyrokow

negatywnych WSA

1

Efekt 3

Zmniejszenie obcigzenia

praca

)

Cel gléwny:
Podniesienie jakosci
wydawanych rozstrzygnig¢ przez
naczelnikow US, UCS

Cel szczegélowy 1

Zorganizowac¢ szkolenia

podnoszace ogdlne
kompetencje

Cel szczegélowy 2

Zorganizowaé
specjalistyczne szkolenia
w zakresie gromadzenia

/ Cel szczegélowy 3

Wprowadzi¢ monitoring
obcigzenia praca

/ Cel szczegélowy 4

Prowadzi¢
ustrukturyzowany,
biezacy katalog orzeczen

i oceny dowodow

[

Miernik 2

pracownikow WSA dot. okreslonej

kategorii spraw

N
-

i

Miernik 3

|

Miernik 4

Miernik 1

Liczba spraw do
zalatwienia w
przeliczeniu na jednego

zatrudnionego w komorce

Termin aktualizacji
katalogu orzeczen WSA
liczac od dnia otrzymania
orzeczenia

Procent (liczba)
specjalistow w stosunku

Procent przeszkolonych
pracownikow w stosunku
do ogodtem zatrudnionych

w komorce

do liczby zatrudnionych
w komorce

Rysunek 16. Przyktad drzewa celow

Zrodto: opracowanie wiasne.

Etap 4

Cele zarowno gtéwne jak i szczegotowe pozostaja ze soba w Scistej relacji
i nawigzuja do celow strategicznych jednostki sektora publicznego. Cele nie moga
si¢ wykluczac, by¢ ze sobg sprzeczne, ale dopehiac si¢ tworzac harmonijng catosc,
aby organizacja mogta sprawnie funkcjonowac. Cele dla poszczegdlnych komorek
organizacyjnych (ew. stanowisk pracy) muszg by¢ formutowane tak aby ich dziata-
nie korespondowato z celem gtownym i zapewniato sprawne funkcjonowanie oraz
rozwdj jednostki.

Hierarchiczne ustawienie wszystkich celow powinno obejmowac caly zakres
celow, poczawszy od celow strategicznych, na celach poszczegodlnych komorek
organizacyjnych (ew. stanowisk pracy) konczac. W wyniku hierarchizacji celow
otrzymujemy drzewo celow. Klasyfikacja ta ma porzadkowac cele i je uszczegota-
wiaé. Ma tez wptyw na proces ksztattowania struktury organizacyjne;.
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Przyklad fragmentu szczegdtowej hierarchii celéw prezentuje rysunek 17.

Zapewnienie skutecznego i efektywnego poboru naleznosci celnych i

‘2 podatkow oraz innych optat stanowigcych dochody budzetu
2 % panstwa i Unii Europejskiej
E
g3 0
= £ I I
gz
28 (
3 5 Poprawa skutecznosci wydawanych rozstrzygnigé
z Usprawnienie obshugi i wsparcie podatnika w zakresie naleznosci z tytutu cel, podatkéw i
¥ innych optat
: =t 4
22 e e e
=E3 - - X Zapewnienie jednolitego
2323 Usprawnienie realizacji procesow . - . .
£z £ L s stosowania przepisoOw prawa w Doskonalenie kompetencji
3 = dot. wymiaru i poboru naleznosci . . ; o,
283 . jednostkach i komérkach pracownikow KAS
R celnych i podatkowych . .
223 organizacyjnych KAS
o g G G G
A N 3
4 N 4 N 4 N
Utrzymywanie i rozwoj . . . Zorganizowanie szkolen
, Analizowanie orzecznictwa .
— statych kontaktow z — , .. . E— podnoszacych ogdlne
. . sadow administracyjnych i o
5 podatnikami kompetencje pracownikéw
=
5 \_ Y, \_ J \_ Y,
=
g
H
g 4 ) /Kaidorazowa szczcg(’)lowa\ 4 . . )
z 5 . i Zorganizowanie
S 2 analiza adekwatnosci i 9 )
2 g .
S £ —1 Pomiar satysfakeji klientow — wystarczalnosci — speclahst)_/cznych szkol_e g
= = . w zakresie gromadzenia
o= zgromadzonych w sprawie X
g S dowodéw i oceny dowodow
3z - J | \ J |\ J
s S
= Analiza pordwnawcza
=
= sposobow prowadzenia danej Zorganizowanie szkolen
5 Optymalizacja procesow kategorii spraw przez rozne z zakresu metod
N obstugowych urzgdy (benchlearning) prowadzenia kontroli
podatkowych

— — —
Rysunek 17. Przyktad hierarchii celow

Zrédto: opracowanie wiasne.

4.2.5. Nieadekwatno$¢ w wyznaczaniu celow

Kontrole zarzadcza wprowadzono pierwotnie dla sektora prywatnego, nie-
obowiazkowo, gtownie dla duzych przedsiebiorstw. W tym sektorze gldéwnym
celem dziatalnosci jest zysk. W Polsce, w sektorze publicznym, kontrolg zarzadcza
wprowadzono obowigzkowo. W tym sektorze, podstawowym celem dziatalnosci
wszystkich jednostek jest korzys¢ spoteczna.
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Nieadekwatno$¢ w wyznaczaniu celow w sektorze publicznym wynika z fun-

damentalnych réznic miedzy administracjg a biznesem, takich jak brak wyraznego

zysku jako miary sukcesu, wysoki stopien ztozonos$ci zadan oraz silne uwarunko-

wania polityczne. Cele te cz¢sto sg niejasne, wieloaspektowe i trudne do wymierze-

nia, co prowadzi do probleméw z ich realizacja i oceng efektywnosci.

Gloéwne przyczyny i przejawy nieadekwatnosci w wyznaczaniu celéw w sek-

torze publicznym to:

Niejasnos$¢ i wieloznaczno$¢ celow. Instytucje publiczne czgsto realizuja
jednoczesnie sprzeczne zadania (np. zwiekszenie jakosci ustug przy jedno-
czesnej redukcji kosztow), co utrudnia zdefiniowanie precyzyjnych, wymier-
nych celéw. Cele bywaja formutowane ogoélnikowo, np. ,,poprawa bezpie-
czenstwa” lub ,,wzrost zadowolenia obywateli”, co utrudnia ich mierzalno$¢.
Wplyw czynnikéw politycznych. Cele w sektorze publicznym sg czesto
ksztattowane przez aktualng agende polityczna, a nie merytoryczne potrzeby
czy mozliwos$ci organizacyjne. Zmiany wladzy moga prowadzi¢ do naglej
redefinicji celéw, co uniemozliwia dlugoterminowe planowanie.

Trudno$ci w pomiarze rezultatow. W przeciwienstwie do sektora prywat-
nego, w publicznym czesto brakuje bezposredniego przetozenia mig¢dzy
poniesionymi naktadami a efektami. Produktywnos$¢ jest trudna do oszaco-
wania, poniewaz ushugi publiczne (np. edukacja, ochrona zdrowia) w ogrom-
nej mierze nie s3 sprzedawane na rynku. Zamiast ,,wyniku finansowego” —
nalezy mierzy¢ ,,efektywnos¢ spoleczng”. Zamiast ,,zysku” — nalezy mierzy¢
,,poziom zaspokojenia potrzeb spotecznych”.

Tendencja do ustawiania tatwych celow. Organizacje publiczne majg skton-
no$¢ do wyznaczania celow tatwych do osiagniccia, aby zagwarantowac ich
realizacje, co zniechgca do innowacji i podejmowania wyzwan.

Biurokracja i sztywna struktura. Wystepowanie ,.kultury silosowe;j”, w ktorej
departamenty dziataja w izolacji, przeszkadza w osigganiu spojnych, ogolno-
organizacyjnych celow. Ponadto, wysoki poziom konformizmu wobec proce-
dur czgsto wygrywa z orientacjg na efekty.

Niewtasciwe przenoszenie modeli biznesowych. Proby bezposredniego
przeszczepiania narzedzi z sektora prywatnego, czesto ignoruja specyfike
sektora publicznego. Kontrola zarzadcza w sektorze prywatnym ma zabez-
piecza¢ aktywa i maksymalizowa¢ zwrot z inwestycji a nadrzednym celem
sektora publicznego jest tworzenie wartosci publicznej. Sukcesu szkoty nie
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mierzy si¢ zyskiem netto, lecz poziomem edukacji (efekty spoteczne), a szpi-
tala — wyleczalnos$cia (korzys$¢ spoteczna), a nie brakiem deficytu.

4.2.6. Pomiar dzialalno$ci

4.2.6.1. Zalozenia systemu

Maksyma dotyczaca zarzadzania stanowi, ze: ,,nie mozna zarzadza¢ czyms,
czego si¢ nie mierzy” (Drucker, 1998). Pomiary w organizacji sa wigc rownie
wazne jak jej strategia, zasady zarzadzania czy realizowane procesy. Warto zasto-
sowa¢ holistyczne podejscie do budowy uktadu pomiarowego, nadajac mu forme
rozwigzania systemowego. Budowe systemu nalezy poprzedzi¢ poglebiona analiza
w czterech aspektach:

* celowosciows,

* metodologiczna,
*  strukturalna,

*  jakosciows.

Analiza celowosciowa prowadzi do wniosku, ze pomiar dziatalno$ci wynika

z trzech zasadniczych powodow:

1) Potrzeby uczenia si¢ i rozwoju. Organizacje sektora publicznego, podobnie jak
organizacje biznesowe, powinny by¢ organizacjami uczacymi si¢. Do tego nie-
zbedne sg narzgdzia pozwalajace w sposob obiektywny ocenia¢ postepy.

2) Potrzeby zaprezentowania wynikow dziatalnosci i ich zgodnosci z zatoze-
niami. Organizacje sektora publicznego, jako dostawcy specyficznych ustug,
zobligowane sg do regularnego prezentowania osigganych wynikow swoim
interesariuszom. Wymaga to niejednokrotnie zastosowania rownie specyficz-
nych miernikéw by percepcja prezentowanych tre$ci nie nastrgczata trudnosci.

3) Potrzeby controllingu proceséw i monitorowania efektywnos$ci pracownikow.
To spojrzenie na organizacje z punktu widzenia jej procesow wewnetrznych, jej
dojrzatosci, sprawnosci i efektywnosci.

Prezentuje to rysunek 18 wskazujac jednoczesnie na potrzebe zachowania
proporcji co liczby stosowanych miar. Najwigcej miernikow dotyczy controllingu
procesow i efektywnosci pracownikow, najmniej potrzeb uczenia si¢ i rozwoju.
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Potrzeba uczenia si¢
i rozwoju organizacji

Potrzeba prezentacji wynikow
dzialalnosci i ich zgodnos$ci
z zalozeniami

Controlling procesow
i monitorowanie efektywnosci
pracownikow

Rysunek 18. Analiza celowo$ciowa systemu pomiarowego

Zrodto: opracowanie wiasne.

Co do metodyki, zastosowano Strategiczna Kartg Wynikow (Balanced sco-
recard — BSC). Strategiczna Karta Wynikoéw jest instrumentem zarzadzania stra-
tegicznego, ktory umozliwia umiejscowienie dtugookresowej strategii organizacji
w systemie jej zarzadzania poprzez mechanizm pomiaru. Strategiczna Karta Wyni-
kow daje mozliwos¢ bezposredniego przetozenia wizji i strategii na dzialania (pro-
cesy), poprzez zdefiniowanie celow i miernikow w czterech perspektywach: klienta,
procesow wewnetrznych, rozwoju i finansowej. Zaletg takiego podejscia jest:

»  ustrukturyzowanie celow i miernikow,

»  okre$lenie ich wzajemnych interakc;ji,

* ich integracja z systemami zarzadzania,

* umozliwienie przekrojowej i aktualnej oceny efektywnosci catej organizacji,

w tym stopnia realizacji strategii,

* budowanie zdolno$ci organizacji do uczenia si¢ poprzez zastosowanie strate-
gicznego sprzezenia zwrotnego.

Jako dominujgca wybrano perspektywe klienta. W tej perspektywie okre-
$la si¢ cele nadrzedne realizowane m.in. poprzez cele pochodne zidentyfikowane
w perspektywach procesow wewnetrznych, rozwoju i finansowej. Do oceny stop-
nia realizacji tych celow formutuje si¢ Kluczowe Wskazniki Efektywnosci (KPI).
KPI wspierajg osigganie przez organizacj¢ jej celow operacyjnych i strategicznych.
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Dokonujac analizy pod wzgledem strukturalnym postuzono si¢ koncepcja,
wedlug ktorej cele w organizacji, a co za tym idzie réwniez mierniki ich osiagniecia,
wyznacza si¢ na trzech poziomach funkcjonalnych tj. poziomie organizacji, pozio-
mie procesOw oraz poziomie komorek organizacyjnych/stanowisk pracy (patrz
rysunek 6). Cele/mierniki stanowisk pracy powinny by¢ oparte na celach/mierni-
kach procesow i celach/miernikach komorek organizacyjnych. Z kolei cele/mierniki
komorek organizacyjnych powinny wynikaé zar6wno z celow/miernikéw organiza-
cji jak i celow/miernikow procesow. Takie hierarchiczne utozenie celéw i ich mier-
nikow pozwala na przejrzysta ich prezentacje oraz utatwia identyfikacje wtascicieli
celow/miernikow. Ponadto utatwia kazdemu pracownikowi zrozumienie wptywu
jego pracy na osiaganie celow/miernikéw calej organizacji. Budowanie miernikow
powinno by¢ poprzedzone formutowaniem preferencji klientoéw i oczekiwanych
przez nich wartosci. Postepowanie takie wynika z potrzeby unikni¢cia formutowa-
nia celow 1 miernikdw postrzeganych tylko z perspektywy wnetrza organizacji.

W organizacjach sektora publicznego poziom organizacji reprezentujg cele/
mierniki okreslone w strategii oraz cele/mierniki krotkookresowe identyfikowane
w ramach procesu sporzadzania planu dziatalnosci. Na poziomie procesow identy-
fikuje si¢ cele/mierniki glownie w odniesieniu do proceséw podstawowych. Cele
/ mierniki komorek organizacyjnych / stanowisk pracy wynikaja bezposrednio
z celow/miernikow proceséw lub etapow procesow.

Analiz¢ jakosciowa poprzedzono przegladem stosowanych metod. Sposréd metod
stosowanych wspolczesnie do kompleksowego zarzadzania jakos$cig na uwage
zastuguja Six Sigma® oraz Lean Management®.

Metoda Six Sigma, uzywajac narzgdzi statystycznych, skupia si¢ na mierze-
niu i redukcji zmienno$ci w procesach oraz osiggnigciu celow wyznaczonych przez
wymagania klienta. Kluczowe cechy Six Sigma:

» koncentracja na kliencie — skupienie si¢ na potrzebach i satysfakcji klienta,
» ukierunkowanie na procesy a nie na struktury,
e opomiarowanie procesow i miara jakos$ci — zarzadzanie na podstawie danych

a nie przypuszczen,

8 Sze$§¢ Sigma (ang. Six Sigma) — metoda zarzadzania jako$cig opracowana w spotce Motorola.

W metodzie Six Sigma przyjmuje si¢, ze defekty w procesach wystepuja z pewnym prawdopodo-
bienstwem, ktére mozna opisa¢ rozktadami statystycznymi. Celem biznesowym na poziomie Six
Sigma jest zmniejszenie prawdopodobienstwa wystapienia defektow do trzech i czterech dziesia-
tych defektu na milion okazji.

Lean Management to koncepcja zarzadzania przedsi¢biorstwem, polegajaca na maksymalizacji
warto$ci dla klienta przy jednoczesnej minimalizacji ewentualnych strat.

29
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» ciagle usprawnianie produktow/ustug,
» stymulowanie zmian kultury organizacji poprzez pelne zaangazowanie pra-
cownikoéw wszystkich szczebli.

Lean Management koncentruje si¢ w gléwnej mierze na eliminacji z pro-
cesOwW czynnos$ci nieprzynoszacych warto$ci dodanej dla klienta, co prowadzi do
redukcji czasu i kosztu procesu. Rezultaty ze stosowania Lean Management spro-
wadzaja si¢ do:

»  redukcji czasu procesu,

*  wazrostu jakosci,

*  redukcji kosztow,

*  poprawy obstugi klienta,

* duzego zaangazowania pracownikow w zmiany, poczucie odpowiedzialnosci

Za procesy.

Jako$¢ swiadczonych przez organizacje sektora publicznego ustug jest przed-
miotem szczegolnej troski. Okreslono oczekiwania klientow bedace jednoczesnie
parametrami oceny jakosci §wiadczonych ustug:

»  czas i koszt obstugi transake;ji,

*  uzyteczno$¢ ustug,

* latwy dostep do informacji,

* jednolity sposob obstugi poszczegdlnych typoéw spraw we wszystkich jed-
nostkach organizacyjnych (np. jednolity sposob obstugi klientow w urzgdach
skarbowych).

O ile pierwszy z nich tj. czas i koszt obstugi poddaje si¢ bezposredniemu
pomiarowi, to pozostale parametry zaliczajg si¢ do wielkosci bezposrednio niemie-
rzalnych badz trudno mierzalnych i wymagajg stosowania specjalnych miernikow
i metod pomiaru.

4.2.6.2. Funkcjonowanie systemu

Majac na uwadze wnioski z przeprowadzonych analiz, przyjeto Ze:

1. System pomiarowy powinien mie¢ charakter rozwigzania systemowego obej-
mujacego calg organizacje.

2. Nalezy skoncentrowaé si¢ na ograniczonej liczbie wskaznikéw oraz mierzy¢
tylko to, co jest istotne.

3. Miary procesOw powinny stanowi¢ integralng cze¢s¢ systemu pomiarowego,
przy czym cele procesow, ktore sg zwigzane z zewnetrznym klientem, powinny
wynika¢ z celow organizacji oraz oczekiwah i wymagan klientow natomiast
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cele procesdéw wewnatrzorganizacyjnych, powinny by¢ formulowane na pod-
stawie potrzeb wewnetrznych klientow.

4. Procesy nie sg realizowane tak, jak oczekuje tego klient. Potrzebe ta nalezy
okresli¢ w kategoriach mierzalnych. Analiza potrzeb klienta zewngtrznego oraz
mierzenie luk satysfakcji*® powinny stanowi¢ jedno z kryteriow optymalizacji
procesow.

Bazujac na tych zatozeniach, opracowano koncepcje systemu pomiarowego
taczaca w sobie podejscie proklienckie z ustawicznym dgzeniem do jako$ci. Sche-

mat systemu pomiarowego prezentuje rysunek 19.

1. ZDECYDUJ CO
POWINIENES
MIERZYC

ZARZADZANIE
PORTFELEM
USLUG

Rysunek 19. Koncepcja systemu pomiarowego

Zrodto: opracowanie wlasne.

30 Luka satysfakcji klienta - roznica pomiedzy oczekiwaniami klientow a ich faktycznymi dozna-
niami podczas procesu $wiadczenia ushug (metoda servquel).
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Idea Systemu sprowadza si¢ do realizacji 7-etapowego procesu pomiaru

i doskonalenia w kontek$cie zarzadzania portfelem ushug:
Etap 1. Zdecyduj co powiniene§ mierzy¢. Wychodzac z zatozenia, ze zmierzy¢
mozna wszystko, tylko trzeba wiedzie¢ po co, nalezy okresli¢ potrzeby w zakre-
sie dokonywania pomiarow. Punktem wyjscia jest okreslenie miernikow do celow
strategicznych. Powinny to by¢ mierniki okreslajace nie tylko stopien realizacji
tych celéw ale takze pokazujace rozwoj organizacji jako catosci. Schodzac nizej
na poziom operacyjny, nalezy okresli¢: mierniki celow posrednich, mierniki celow
procesow oraz mierniki efektywnos$ci proceséw. Majac na uwadze cele posrednie
oraz cele procesow i ich etapow, nalezy okresli¢ cele dla poszczegolnych komorek
organizacyjnych/stanowisk pracy.
Projektujac mierniki/wskazniki warto dokona¢ analizy ich adekwatno$ci (trafnos$ci)
odpowiadajac na trzy istotne pytania:

*  Co chcemy osiagnac realizujac cel?

*  Po czym poznamy, ze dany cel zostal osiagnigty?

*  Co si¢ powinno zmieni¢ na skutek realizacji celu?

W ramach tego etapu nalezy rowniez okresli¢ jakimi rodzajami miernikéw bedziemy
si¢ postugiwac: jakosciowymi czy ilosciowymi, majac na uwadze przede wszystkim
cele nadrzedne. Liczbe miernikéw nalezy ograniczy¢ do niezbednego minimum.
Celem jest pomiar dziatalnosci organizacji a nie skupianie si¢ na samym mierzeniu.
Ponadto mierzenie kosztuje co rowniez wplywa na potrzebe ograniczenia ich liczby.
Etap 2. Zdefiniuj co mozesz mierzy¢. Okreslenie potrzeb pomiarowych nie jest
rownoznaczne z mozliwoscig ich dokonania. W tym etapie nalezy rozwazy¢ fak-
tyczne mozliwosci praktycznego dokonania pomiardéw. Nalezy rozwazy¢ m.in.:

»  Skad bedg pochodzi¢ dane do obliczen a wigc np. precyzyjnie okresli¢ punkty

pomiarowe w procesach?

*  Czy dane bedg tatwo dostepne?

*  Czy dane bedg wiarygodne i obiektywne?

*  (Czy zebranie potrzebnych danych nie bedzie zbyt kosztowne?

*  Zjaka czgstotliwos$cig bedzie dokonywany pomiar?

Kazdy zastosowany miernik powinien mie¢ okres§lone atrybuty tj.: nazwe, formute
obliczania, zrodlo pozyskiwania wiarygodnych danych, czgstotliwo$¢ pomiaru,
sposob interpretacji osiagnigtej wartosci miernika, wlasciciela, powigzanie z wydaj-
nos$cig procesu lub aktywnosci (jesli dotyczy procesu).

87


http://m.in

KOMPONENTY SKZ

Etap 3. Zbierz dane. Na tym etapie nastepuje gromadzenie danych potrzebnych
do wyliczenia miernikow/wskaznikow wg scenariuszy opracowanych w etapie 2.
Gromadzac dane nalezy mie¢ na uwadze:

*  Sposob ich gromadzenia (w systemie informatycznym, r¢cznie itp.)

*  Sposob zabezpieczenia danych,

*  Mozliwo$¢ przywotania danych historycznych.

Etap 4. Przetwarzaj dane. W tym etapie dokonuje si¢ obliczenia wartosci wskaz-
nikow. Tam gdzie to konieczne prezentuje si¢ wyniki obliczen w formie zestawien,
tabelarycznej, wykresow itp.

Etap 5. Analizuj dane. Analiza polega gléwnie na poréwnaniu uzyskanych w toku
pomiardw wartosci z przyjetymi w planach. Badane sa m.in.: odchylenia od war-
tosci oczekiwanej oraz trendy w kolejnych cyklach pomiarowych. Dokonuje si¢
réwniez ekstrapolacji uzyskanych wynikow na okresy przyszle by moc przewidzie¢
efekty podejmowanych aktualnie dziatan. W przypadku miernikéw jako$ciowych,
dokonuje si¢ skalowania uzyskanych wynikéw oraz porownuje si¢ postepy w odnie-
sieniu do badan uprzednich.

Etap 6. Zaprezentuj i wykorzystaj informacje. Majac do dyspozycji dane anali-
tyczne przeprowadza si¢ analiz¢ przyczynowo-skutkowa mierzonych zjawisk. Od
jej trafnosci zaleze¢ bedzie skutecznos¢ wdrazanych dziatan doskonalgcych/kory-
gujacych. Determinantg trafnos$ci przeprowadzanej analizy jest m.in. umiejgtne
zaprezentowanie zebranych informacji ogétowi pracownikéw, zwlaszcza grupie
decydentéw. W praktyce polega to na syntetycznym ujeciu dziatalno$ci organizacji
w poszczegdlnych obszarach a nastepnie poszukiwaniu przyczyn zidentyfikowa-
nych stabosci.

Etap 7. Wdro6z dziatania doskonalgce/korygujace. Majac do dyspozycji sformuto-
wang diagnoze¢ opracowuje si¢ dziatania doskonalace/korygujace postugujac si¢ np.
metodami i technikami heurystycznymi®'. Nalezy nada¢ im form¢ harmonogramu
wyznaczajgc: dzialania, terminy, odpowiedzialnos$ci.

31 Metody i techniki heurystyczne - 0got sposobow i regut postgpowania stuzacych podejmowa-

niu najwlasciwszych decyzji w skomplikowanych sytuacjach, wymagajacych analizy dostgpnych
informacji, a takze przewidzenia zjawisk przysztych; oparte na twérczym mysleniu i kombina-
cjach logicznych.” Jetowicki i in.: Teoria organizacji i zarzadzania, s. 223.
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4.3. ZARZADZANIE W SYTUACJACH NADZWYCZAJNYCH

SKZ uwzglednia rowniez sposéb postgpowania jednostek sektora publicz-
nego w sytuacjach nadzwyczajnych. Mowa tu o zarzadzaniu na wypadek przerwa-
nia ciggtosci dziatania badz wystgpienia sytuacji kryzysowej. W tych przypadkach
nie wystarcza juz zasady dobrych praktyk, wytyczne, polityki. Konieczne sg pre-
cyzyjne procedury postgpowania majace charakter systemowy, stanowigce podsys-
temy SKZ.

Postuluje si¢ opracowanie i wdrozenie Systemu Zarzadzania Ciagloscig Dzia-
tania (SZCD), ktorego celem zasadniczym jest zapewnienie utrzymania cigglosci
proceséw na wypadek czasowych lub dtugotrwatych sytuacji kryzysowych, skut-
kujacych niedostepnoscia ustug kluczowych dla realizowanych proceséw podsta-
wowych. Intencja jest uodpornienie organizacji na zagrozenia mogace skutkowac:

*  przerwg w realizacji procesow krytycznych,
»  stratami finansowymi budzetu panstwa,

*  naruszeniem przepisOw prawa,

*  utratg reputacji.

SZCD okresla sposoby planowania oraz zarzadzania dziataniami zmierza-
jacymi do zachowania ciggtoSci proceséw zachodzacych w organizacji. Definiuje
on ogodlne podejscie, szczegdlowe kwestie pozostawiajac do doprecyzowania za
pomoca stosownych dokumentow: polityki, strategii, planu.

SZCD oparty jest na utrwalaniu dobrych praktyk organizacyjnych, wykorzy-
stywaniu podobnych doswiadczen innych podmiotow, a ponadto uwzglednia wyma-
gania wynikajace z powszechnie obowigzujacych norm i przepisow prawa. Zasady
rozwijania SZCD sg zgodne z regutami doskonalenia opisanymi w normach* i stan-
dardach dobrych praktyk w wymienionej dziedzinie. Oparte sg3 w gtdéwnej mierze
na:

» identyfikacji i analizie potrzeb zwigzanych z osiggni¢gciem wlasciwego
poziomu zapewniania ciggtosci dziatlania w odniesieniu do rozpoznanych
zagrozen,

*  wdrazaniu, monitorowaniu i dokumentowaniu przyj¢tych rozwigzan zapew-
niania ciagtos$ci dziatania,

32 Normy z serii PN-ISO/IEC 27001+27012, PN-ISO 31000.
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* dokonywaniu systematycznych przegladéow i audytow funkcjonowania roz-
wigzan zapewniania ciggto$ci dzialania oraz dokumentowaniu stwierdzo-
nych nieprawidlowosci,

* podejmowaniu dziatan zapobiegawczych i korygujacych w kompleksie roz-
wigzan zapewniania cigglosci dziatania,

*  sprawowaniu stalego nadzoru w zakresie doskonalenia i aktualizowania roz-
wigzan zapewniania ciggtosci dziatania,

* prowadzeniu specjalistycznych szkolen z zakresu zapewniania ciaglosci
dziatania dla pracownikow poszczegdlnych komorek organizacyjnych.

Celem SZCD jest ograniczanie skutkdw zagrozen organizacyjnych do
poziomu akceptowalnego. Cel ten osiggany jest poprzez minimalizowanie ryzyka
zwigzanego z przerwami w realizacji najwazniejszych procesow (procesow kry-
tycznych), jak rowniez ewentualne zapewnienie ich cigglosci dziatania w zapaso-
wym miejscu pracy.

SZCD powinien by¢ stosowany we wszystkich jednostkach organizacyjnych
1 przez wszystkich pracownikéw oraz podmioty powigzane z realizacjg procesow
zachodzacych w organizacji.

4.3.1. Procesy i dzialania powigzane

SZCD jest czes$cia kompleksowego sytemu zarzadzania oraz elementem nie-
zbednym dla prawidtowego funkcjonowania innych systemoéw zarzadzania z nim
powiazanych (system kontroli zarzadczej, system zarzadzania bezpieczenstwem
informacji, etc). Wspolna plaszczyznag w ww. obszarach jest proces szacowania
ryzyka oraz podejscie procesowe (patrz Zatacznik A do normy PN-ISO/IEC 27001
w czesci A.17 ,,Aspekty bezpieczenstwa informacji w zarzadzaniu ciggtoscia dzia-
lania”, zarzadzanie ryzkiem operacyjnym wg PN-ISO 31000:2012). Normy ISO,
cho¢ sa dobrowolne, a kontrola zarzadcza jest obligatoryjna, ich zwiazek jest $ci-
sty 1 komplementarny. Normy ISO stanowig zbior najlepszych praktyk i uznanych
metod, ktore pomagajg zrealizowaé prawne wymogi kontroli zarzadczej w sposob
metodyczny i mierzalny.

Dziatania w ramach SZCD przebiegaja zgodnie z przyjetymi fazami opisa-
nymi w normie PN-ISO/IEC 27001:

*  zapobieganie,

*  przygotowanie,
*  reagowanie,

+ odbudowa.
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W ramach SZCD wszystkie realizowane procesy podzielone zostaty na dwie
kategorie: procesy podstawowe i procesy wpierajace. Wsrod procesow podstawo-
wych najwazniejsza rolg odgrywaja te procesy, ktore majg wptyw na realizacje
zadan statutowych/ustawowych. Sposrod proceséw podstawowych nalezy wytypo-
wac procesy krytyczne (rysunek 20). Dla procesow krytycznych nalezy opracowaé
procedury zapewniajace zachowanie ciggtosci ich funkcjonowania w sytuacji zma-
terializowania si¢ zagrozen.

wszystkie
procesy

procesy
podstawowe

procesy
krytyczne

Rysunek 20. Podziat procesow w ramach SZCD

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Aby zapewni¢ proces ciaglego doskonalenia SZCD, jego funkcjonowanie
nalezy oprze¢ na cyklu PDCA* (rysunek 21), poniewaz metoda ta zapewnia ustruk-
turyzowane, systematyczne i iteracyjne podejscie do ulepszania procesow, co prze-
ktada si¢ na realne korzysci operacyjne.

33

Cykl Deminga
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ZAPLANUJ
Dokumentacja
SZCD
POPRAW WYK(.)N{&J
Wyniki i Wdrozenie )
rekomendacje Opracowan}fc
rozwigzan
SPRAWDZ
Cwiczenia,

testy, audyt

Rysunek 21. SZCD w cyklu PDCA

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Dziatania w ramach cyklu PDCA obejmuja w gléwnej mierze:
W fazie Zaplanuj:

* identyfikacje i analize potrzeb zwigzanych z osiagnieciem wlasciwego
poziomu zapewniania ciggtos$ci dziatania w odniesieniu do rozpoznanych
zagrozen;

*  opracowanie wytycznych i regulacji wewngtrznych.

W fazie Wykonaj:
*  wdrozenie, monitorowanie i dokumentowanie przyjetych rozwigzan i regula-
cji w ramach SZCD;
*  prowadzenie specjalistycznych szkolen z zakresu zapewniania ciaglosci dzia-
fania dla pracownikow

W fazie Sprawdz:

* przeprowadzanie regularnych audytéw i przegladéw dokumentacji na
zgodno$¢ z aktualnie obowigzujacymi przepisami prawa i regulacjami
wewnetrznymi;

*  przeprowadzanie okresowych testow wszystkich elementow operacyjnych
cigglosci podstawowej. Testy powinny zapewni¢ zgodno$¢ z zalozeniami
opisanymi w dokumentacji SZCD. Testy SZCD odbywaja si¢ cyklicznie,
w zalezno$ci od ich zakresu.
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W fazie Popraw:
*  podejmowanie dziatan korygujacych i naprawczych w ramach SZCD;
* sprawowanie stalego nadzoru w zakresie doskonalenia i aktualizowania
dokumentow SZCD.

Wyniki testow operacyjnych, przegladéw dokumentacji SZCD i opublikowanych
standardow oraz analiz wptywu zmian operacyjnych zachodzacych w organizacji
1jej otoczeniu sg podstawg do dziatan optymalizujacych i rozwojowych, zapewnia-
jacych zadang efektywnosc.
W przypadku wystapienia zdarzenia, w wyniku ktérego nastapita konieczno$¢ uru-
chomienia Planu Ciaglosci Dzialania, wymagany jest przeglad po zdarzeniu w celu
oceny:

*  poprawnosci identyfikacji i klasyfikacji zdarzenia oraz jego wplywu na dzia-

talnos¢ operacyjna;

» adekwatnosci dziatan podmiotow zaangazowanych w SZCD;

» efektywnosci w osiaggnigciu celow SZCD, w tym czasu odtworzeniowego;

*  kompetencji pracownikéw wykonujacych zadania w ramach SZCD.

Raport z przegladu moze by¢ podstawg do ewentualnej zmiany zatozen w doku-
mentacji SZCD i podjecia dziatan naprawczych.
Skuteczno$¢ wdrozenia SZCD wymaga porzucenia biurokratycznego podejscia do
systemu na rzecz aktywnego jego ksztattowania.

4.3.2. Dokumentacja Systemu Zarzadzania Ciagloscia Dzialania

Dokumenty SZCD sg ze sobg powigzane hierarchicznie, a ich opracowanie
wymaga usystematyzowanego procesu: zrozumienia organizacji (identyfikacja pro-
cesow), uwzglednienia wynikow analizy BIA** i ryzyka operacyjnego oraz zapisow
strategii (tabela 6).

Dokumentacja SZCD powinna podlega¢ przegladowi minimum raz w roku
oraz gdy zachodzg istotne zmiany w organizacji lub jej otoczeniu.

3 Analiza Wptywu Biznesowego (z ang. Business Impact Analysis, w skrocie BIA) - proces identy-

fikacji i oceny wplywu potencjalnych zagrozen na dziatalno$¢ organizacji.
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Tabela 6. Hierarchia dokumentéw SZCD

. . L. * Formalne podstawy funkcjonowania SZCD
Polityka Zachowania Ciaglo$ci
L + Cele oraz ramy SZCD
Dzialania . . ..
* Podziat rdl i zakresu odpowiedzialno$ci w SZCD

* Opis procesow

. , + Podzial proces6w na podstawowe i wspierajace
Identyfikacja proceséw . .
* Mapowanie procesow

* Opis powigzan pomi¢dzy procesami

* Okreslenie wplywu przerw w realizacji procesOw na

organizacje

* Okreslenie dopuszczalnych czaséw przerw w realizacji
procesow

Analiza BIA * Wytypowanie listy niezb¢dnych zasobdw do realizacji
procesow

* Okreslenie wymaganych poziomo6w odtworzenia proce-
sOW w awaryjnym trybie pracy

* Wytypowanie krytyczno$ci procesow

+ Identyfikacja zagrozen dla procesow

* Opisanie scenariuszy zagrozen

Analiza ryzyka operacyjnego  Okreslenie przyczyn, prawdopodobienstwa i skutkow
materializacji zagrozen

+ Okreslenie mechanizmoéw zmniejszajacych ryzyko

* Sposob postepowania w przypadku wystapienia prze-

. L. rwy w ciaglo$ci dziatania dla procesow
Strategia Zachowania Ciaglo- . ;
. . * Podziat istniejacych, dostepnych zasobow
$ci Dziatania . ] . .
* Ustalenie poziomu akceptowalnych strat i czaséw

przerw

* Scenariusze i zasady postepowania w przypadku wysta-
Plan Ciagtosci Dziatania pienie przerwy w ciaglosci dziatania dla proceséw

* Procedury i instrukcje awaryjne oraz odtworzeniowe

Zrodlo: opracowanie wlasne.

44. ZARZADZANIE BEZPIECZENSTWEM INFORMACJI

Bezpieczenstwo informacji i zarzadzanie nim to obowigzek wynikajacy
z przepisow prawa. Obowiazkowi temu podlegaja wszystkie organizacje groma-
dzace i przetwarzajace informacje podlegajace ochronie, w tym jednostki sektora
publicznego. Cato$¢ dziatan w tym zakresie sktada si¢ na System Zarzadzania Bez-
pieczenstwem Informacji (SZBI)*.

3 Zaleca sie, aby SZBI mial forme dokumentu spinajgcego polityki, strategie, regulaminy, instrukcje.
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Instytucje realizujace zadania publiczne sg zobowigzane dziata¢ zgodnie
z wytycznymi Krajowych Ram Operacyjnosci. W rozporzadzeniu Rady Ministrow
w sprawie Krajowych Ram Interoperacyjnosci*® w § 19 zawarto postanowienie:
,Podmiot realizujacy zadania publiczne opracowuje i ustanawia, wdraza i eksplo-
atuje, monitoruje i przeglada oraz utrzymuje i doskonali system zarzadzania bezpie-
czenstwem informacji zapewniajgcy poufnosé, dostepnosé i integralnos¢ informacji
z uwzglednieniem takich atrybutéw, jak autentycznos¢, rozliczalno$é, niezaprze-
czalno$¢ i niezawodnos¢.” Definicje dotyczace uzytych w przepisie poje¢ zawarto
w § 2 przywolanego rozporzadzenia. Sposob postgpowania opisano w § 19 ust.2
podajac katalog 14 dziatan sktadajacych si¢ na system zarzadzania bezpieczen-
stwem informacji.

Z punktu widzenia SKZ na szczegdlng uwage zastuguje zapis § 19 ust.2 pkt 3
rozporzadzenia, w ktérym prawodawca wskazuje, ze zarzadzanie bezpieczenstwem
informacji realizowane jest w szczegdlnosci poprzez: ,,przeprowadzanie okre-
sowych analiz ryzyka utraty integralnosci, dostepnosci lub poufnosci informacji
oraz podejmowanie dziatan minimalizujacych to ryzyko, stosownie do wynikow
przeprowadzonej analizy”. Majac powyzsze na uwadze oraz zalecenia normy
PN-ISO 31000: ,,aby organizacje opracowaly, wdrozyty i ciagle doskonality struk-
ture ramowa, ktorej celem jest integracja procesu zarzadzania ryzykiem z cato$cio-
wym tadem organizacyjnym, a takze z jej strategig i planowaniem, zarzadzaniem,
procesami raportowania, politykami, wartosciami i kultura”, postuluje si¢ by proces
zarzadzania ryzykiem zwigzanym z bezpieczenstwem informacji skorelowac z pro-
cesami zarzgdzania ryzykiem w calej organizacji (holistyczne podejscie) (Matysek,
2019). Takie podejscie sprawia, ze problem postgpowania z informacjami podle-
gajacymi ochronie postrzegany jest w szerszym kontekscie i przez to mozna lepiej
zaplanowac¢ dzialania przeciwdziatajace zmaterializowaniu si¢ ryzyka tj. skutecz-
niejsze 1 efektywniejsze kosztowo.

Ponadto SKZ powinien dostarcza¢ biezacej informacji dotyczacej skutecz-
nosci i jakosci SZBI. Dobrg praktyka jest tu implementacja mechanizméw sygnali-
zacyjnych i kontrolnych bezposrednio w procesy realizujace bezpieczenstwo infor-
macji. Sygnaly/informacje zwrotne powinny by¢ systematycznie przekazywane
do systemu monitorujacego SKZ. Poslugujac si¢ przyktadowa analiza zagrozen
dotyczacych poufnosci, integralnosci i dostgpnosci danych prowadzona w ramach

% Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 21 maja 2024 r. w sprawie Krajowych Ram Interoperacyj-

nosci, minimalnych wymagan dla rejestrow publicznych i wymiany informacji w postaci elektro-
nicznej oraz minimalnych wymagan dla systemow teleinformatycznych, Dz.U. 2024 poz.773.
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procesu analizy ryzyka bezpieczenstwa danych osobowych (Zalacznik 2), moga to
by¢:

*  sygnaly o liczbie incydentow utraty poufnosci, integralnosci, dostepnosci,

* sygnaly o liczbie wykrytych prob dokonania przejecia, nieuprawnionego
dokonania zmian w zakresie danych osobowych oraz opracowana na tej pod-
stawie zagregowana informacja o skutecznos$ci i odpornosci SZBI,

» zagregowana informacja o skutkach materialnych bedacych nastgpstwem
utraty poufnosci, integralno$ci, dostepnosci,

* informacja o poziomie utraty reputacji.

4.5. KONTROLOWANIE

Kontrolowanie w SKZ rozumie¢ nalezy jako szereg czynnosci polegajacych
na pozyskiwaniu wiedzy nt. funkcjonowania poszczego6lnych jej aspektow. Owe
czynnos$ci umiejetnie pogrupowane stanowig mechanizmy kontroli zaimplemento-
wane w procesy/procedury pracy. Najlepiej, kiedy mechanizmy kontroli stanowia
odpowiedZ na ryzyko pojawiajace si¢ w trakcie realizacji zadan.

Efektem zastosowania mechanizméw kontrolnych jest m.in. zapewnienie:
1) sprawowania wlasciwego nadzoru nad wykonywaniem zadan w celu ich
oszczgdnej, efektywnej i skutecznej realizacji,
2) utrzymania ciggto$ci dziatalno$ci pomimo negatywnego wptywu czynni-
kow wewnetrznych i zewnetrznych,
3) ochrony zasobow, zarowno materialnych jak i niematerialnych.

Miarg skuteczno$ci mechanizméw kontrolnych jest to, na ile dane ryzyko
ulega wyeliminowaniu lub ograniczeniu w wyniku wprowadzenia proponowanych
srodkéw. Optacalnos¢ mechanizméw kontrolnych odnosi si¢ do poréwnania kosz-
tow wdrozenia $rodkow shuzacych ograniczaniu ryzyka do spodziewanych korzy-
$ci ze zmniejszenia tego ryzyka. Racjonalno$¢ proponowanych srodkéw ocenia
si¢ porownujac skutki ekonomiczne w przypadku braku jakiegokolwiek dziatania
z kosztami proponowanych dziatan.

Warunkiem uzyskania wysokiej efektywnosci mechanizmow kontroli jest spetnienie:
1) wymogu wykonalnos$ci kontroli, rozumianej jako dostgpnos¢ i wystarczal-
no$¢ srodkow do skutecznej realizacji funkcji kontrolnej,
2) wymogu skuteczno$ci prewencyjnej kontroli,
3) wymogu ekonomicznosci kontroli, ktory naktada konieczno$¢ wlasciwego
doboru czestotliwosci i momentu dokonywania pomiaru kontrolnego.
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Wskazanym jest, by ogoét projektowanych mechanizmoéw kontroli jako reak-

cji na zidentyfikowane ryzyka, miat charakter rozwigzania systemowego. Definicja

systemu okresla go jako skoordynowany uktad elementow, zbior tworzacy pewna

catos¢ uwarunkowang statym, logicznym uporzadkowaniem jego czesci sktado-

wych. Odnoszgc ta definicj¢ do systemu kontroli, nadajemy im automatycznie

pewne cechy, a wiec statos¢ i logiczno$¢ uporzadkowania jego czesci sktadowych.

Jednak cechy te nie gwarantuja w petni jego skutecznosci. By system kontroli byt

rzeczywiScie skuteczny musi sprosta¢ wielu innym wymaganiom. Sg to:

1)

2)
3)

4)

5)

6)

Scisto$é. Od $cistosci informacji generowanych przez system zalezg wnio-
ski pokontrolne, a te z kolei przektadajg si¢ na dziatania pokontrolne. Nie-
Sciste informacje wywotywaé moga dziatania niepozgdane a w sytuacjach
ekstremalnych wrecz szkodzi¢ organizacji.

Aktualnos¢. Cecha informacji rownie istotna jak $cistos¢.

Obiektywizm i1 zrozumiato$¢. System mechanizmoéw kontroli powinien
by¢ obiektywny, nie podatny na Zzadne formy nacisku czy manipulowania.
Jedynie taki system daje rzetelny obraz rzeczywistosci. System musi by¢
przy tym zrozumialy tzn. posiada¢ jedynie taki stopien skomplikowania by
kazdy pracownik rozumial go i potrafit korzysta¢ z jego informacji.
Koncentracja na strategicznych punktach kontroli. Mechanizmy kontroli
powinny koncentrowac¢ si¢ na tych obszarach dziatania, w ktorych prawdo-
podobienstwo i potencjalne skutki wystapienia ryzyka sa najwigksze.
Realizm ekonomiczny. Koszt projektowanego systemu mechanizméw kon-
troli nie powinien przewyzsza¢ korzys$ci wynikajacych z jego wdrozenia.
Od tej ogodlnej zasady moga by¢ wyjatki. Dotyczy to sytuacji w ktorych
skutki niepozadanego zdarzenia moga by¢ bardzo dotkliwe dla organizacji
pomimo matego prawdopodobienstwa jego wystapienia.

Koordynacja. Informacje generowane przez system mechanizméw kontroli
powinny by¢ skorelowane z tokiem pracy organizacji. By system byt sku-
teczny, informacja kontrolna musi dotrze¢ do wtasciwej osoby i na czas.

Projektujac system mechanizméw kontroli nalezy kierowac si¢ zasada, ze nadmiar

kontroli jest gorszy od ich braku.

Dla potrzeb kontroli zarzadczej przyj¢to podzial mechanizméw kontroli

wedtug kryterium ich umiejscowienia. Wedtug tego podziatu mozna wyroznicé:

1)

mechanizmy kontroli na poziomie organizacji — to mechanizmy kontroli,
ktore wptywaja na catos¢ operacji w organizacji i prawdopodobienstwo
wystgpienia ryzyk;
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2) mechanizmy kontroli na poziomie proceséw — to mechanizmy kontroli
zaimplementowane w konkretne procesy/procedury pracy. Zasadniczo stuza
one ocenie jakosSci, czasu i kosztow realizowanych procesow.

System mechanizméw kontroli podlega ocenie:

1) efektywnos$ci sposobu zaprojektowania. W ramach tej oceny zwraca si¢
uwagg, czy ogranicza on okreslone ryzyko oraz czy nie angazuje nadmier-
nych zasobow (ludzkich, finansowych itp.);

2) efektywnosci operacyjnej. W ramach tej oceny bada si¢, czy mechanizmy
kontroli:

— funkcjonowaly przez caty okres,

— funkcjonowaly terminowo,

— opieraly sie na wiarygodnych informacjach,

— rezultatem ich funkcjonowania byta terminowo wykonana korekta
bledow.

Szczegdlng uwage zwraca si¢ na mechanizmy kontroli dotyczace operacji
finansowych 1 gospodarczych, w szczegdlnosci:
1) rzetelne i petne dokumentowanie i rejestrowanie operacji,
2) zatwierdzanie operacji przez upowaznione osoby,
3) podzial kluczowych obowiazkow,
4) weryfikacja operacji przed i po realizacji.

Roéwnie istotne sg systemy informatyczne stanowigce cze$¢ systemu kontroli
zarzadczej. Jest to zgodne z modelem dotyczacym stosowania tadu informatycz-
nego w zarzadzaniu informacjami i zasobami informatycznymi (COBIT??). Model
ten zawiera m.in. kluczowe mechanizmy kontrolne, ktérych celem jest zapewnienie
bezpieczenstwa systemow oraz utrzymania integralnosci informacji i infrastruktury
do jej przetwarzania. Stosowane mechanizmy dotycza w szczegolnosci:

1) Kontroli dostgpu. Sg to fizyczne lub logiczne mechanizmy kontroli, ktére
ograniczajg lub wykrywaja nieuprawniony dostep do zasobéw informatycz-
nych (np. sprzetu, systemu, aplikacji, danych) majace na celu ich ochrone
przed nieautoryzowanymi zmianami, utratg lub ujawnieniem.

2) Kontroli oprogramowania systemowego. Sg to mechanizmy kontroli, ktore
ograniczajg i monitorujg dostep do oprogramowania systemowego.

37 Control Objectives for Information and Related Technology — zbior dobrych praktyk i wskazéwek
z zakresu zarzadzania procesami IT.
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3) Kontroli tworzenia i zmian w aplikacjach. Sa to mechanizmy kontroli, ktore
zapobiegaja dzialaniom polegajacym na wprowadzaniu nieautoryzowanych
aplikacji lub zmian w funkcjonujacych aplikacjach i wykrywaja te dziatania.

4) Podzialu obowigzkow. Kluczowe obowigzki dotyczace funkcjonowania
systemow informatycznych zostaty rozdzielone pomiedzy rézne osoby tak,
aby uniemozliwi¢ nieuprawniony dostep do zasobow lub danych.

5) Ciaglosci dziatalno$ci. Sg to mechanizmy, ktore w przypadku wystapienia
niespodziewanych zdarzen zapewniaja, ze najwazniejsze operacje sa pro-
wadzone bez przeszkod lub zostang wznowione oraz, ze najwazniejsze dane
sa wlasciwie chronione.

6) Kontroli aplikacyjnych. Poszczegodlne aplikacje uzytkowe wyposazone sa
w odpowiednie mechanizmy kontroli, ktérych celem jest zapobieganie,
wykrywanie 1 korygowanie bledow zwigzanych z przetwarzaniem i prze-
ptywem danych.

4.6. INFORMACJA I KOMUNIKACJA

Sprawny system informacji i komunikacji jest determinantg skutecznosci
SKZ w sektorze publicznym. Zgodnie ze standardami kontroli zarzadczej, zar6wno
kierownicy jednostek sektora publicznego jak i pracownicy powinni mie¢ zapew-
niony dostgp do informacji zarzadczej*® koniecznej do wykonywania obowigzkow
stuzbowych. Efektywny i skuteczny system komunikacji zapewnia przeptyw infor-
macji, zarowno w kierunku pionowym, jak i poziomym, a takze niezawodne ich
dotarcie do odbiorcow.

Biorac pod uwage kryterium pochodzenia informacji mozna wyrézni¢ komu-
nikacje wewnetrzng i zewngtrzng.

4.6.1. Komunikacja wewnetrzna

Warunkiem prawidlowego funkcjonowania komunikacji wewnetrznej jest
zapewnienie dostgpu do biezacej, wlasciwej i rzetelnej informacji, w odpowiednie;j
formie i czasie. W tym celu sformutowano:

1) zasady tworzenia komunikacji wewngtrznej,
2) szczegotowe wytyczne dotyczace zasad przeptywu informacji w organiza-
cjach sektora publicznego.

% Informacja ma charakter zarzadczy, je$li wspomaga proces zarzadzania, w tym podejmowania

decyzji co do dalszych dziatan organizacji
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Zasady tworzenia komunikacji wewnetrznej w sektorze publicznym:

1)
2)

3)

4)

5)

komunikacja wewngtrzna jest spdjna ze strategia,

komunikacja wewnetrzna jest stale dostosowywana do zmian zachodzacych
zardwno wewnatrz organizacji sektora publicznego, jak i na zewnatrz,

w tworzeniu systemu komunikacji wewngtrznej uczestniczg wszyscy
pracownicy,

istnieje stata forma otwartej dyskusji pomigdzy pracownikami a kierownic-
twem na wszystkich szczeblach organizacji np.: poprzez regularne spotka-
nia kierownictwa z pracownikami,

kazda forma komunikacji jest dostosowana do wymagan i potrzeb odbiorcow.

Szczegdlowe wytyczne dotyczace zasad przeptywu informacji:

1)
2)
3)

4)
5)

6)

7)

informacja powinna skutecznie dotrze¢ do odbiorcy,

informacja powinna by¢ zrozumiata i zwigzla,

informacja powinna dotrze¢ do odbiorcy w takim czasie, by pozwoli¢ mu na
przeanalizowanie i ustosunkowanie si¢ do niej,

informacja powinna by¢ przestana do odbiorcy tylko jeden raz,

informacja powinna dotrze¢ do odbiorcy za posrednictwem nos$nika, ktory
umozliwia jej odczytanie,

informacja powinna by¢ przestana za posrednictwem najbardziej ekono-
micznego nosnika,

informacja powinna by¢ przesytana w sposob zapewniajacy jej bezpieczen-
stwo oraz nienaruszalnos¢ jej podstawowych atrybutow: poufnosci, inte-
gralnosci, dostepnosci.

Spehlnienie wymienionych wyzej zasad oraz kierowanie si¢ szczegblowymi

wytycznymi gwarantuje, w zatozeniu, sprawnosc¢, skutecznosc¢ i efektywnos¢ funk-

cjonowania komunikacji wewnetrznej. Rola kierownictwa organizacji sektora

publicznego jest zapewnienie stosowania wymienionych zasad i wytycznych oraz

state monitorowanie i modyfikowanie komunikacji wewngtrznej.

4.6.2. Komunikacja zewne¢trzna

Otwarto$¢ 1 uwzglednianie opinii interesariuszy/klientow to zasady lezace

u podstaw skutecznej komunikacji zewnetrznej organizacji sektora publicznego.

Komunikacja zewnetrzna ma duze znaczenie dla funkcjonowania catego sektora

publicznego, poniewaz stuzy:

1)

wyjasnianiu polityki, decyzji i dziatan,
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2)
3)
4)

3)
6)

przekazywaniu informacji o efektach i osiagnieciach,

budowaniu pozytywnego i wiarygodnego wizerunku,

zapewnianiu efektywnej i doktadnej informacji w sytuacjach
nadzwyczajnych,

komunikowaniu si¢ z interesariuszami,

zapewnianiu efektywnie dzialajacego systemu obstugi skarg, zapytan, itp.

Zasady tworzenia komunikacji zewngtrznej w organizacjach sektora publicznego:

1)

2)
3)

4)

5)

6)

7)

funkcjonuje strategia i plan komunikacji zewnetrznej, precyzujace m.in.: cele
komunikacji, odbiorcow, kanaty komunikacji, terminy, metody ewaluacji,
komunikacja zewn¢trzna jest spdjna ze strategia,

komunikacja zewnetrzna jest stale dostosowywana do zmian zachodzacych
W otoczeniu organizacji,

istnieje stata forma wspotpracy z interesariuszami, np.: regularne spotkania,
konferencje, briefingi itp.

administracja publiczna dba o to, by interesariusze otrzymywali informacje
o sprawach istotnych dla nich i prowadzonej przez nich dziatalnosci,
prowadzony jest nieustanny monitoring komunikatow medialnych, w sytu-
acjach pojawienia si¢ blednych doniesien reakcja jest btyskawiczna,

stale sg rozwijane i doskonalone formy przekazu.

Szczegotowe wytyczne dotyczace zasad przekazywania informacji zewnetrzne;j:

1)
2)
3)
4)
5)
6)

7)

4.7.

komunikat musi by¢ spdjny i czytelny dla odbiorcow,

sposob prezentacji tresci nalezy dostosowaé do réznych grup odbiorcow,

w przekazywanej informacji musi by¢ zgodno$¢ faktow,

nalezy unika¢ okreslen niejednoznacznych,

przekazywane informacje musza by¢ aktualne,

w sytuacji negatywnego nastawienia odbiorcy, nalezy podja¢ dziatania
tagodzace stosunki, a dopiero potem przekaza¢ komunikat,

planujac spotkanie z dziennikarzami nalezy uwzglednic¢ czas przekazywa-
nia komunikatu, by nie zagingt w medialnym szumie.

MONITOROWANIE I OCENA

Skutecznos$¢ funkcjonowania poszczegdlnych elementéw SKZ podlega bie-

zacemu monitorowaniu w celu rozwigzywania zidentyfikowanych problemdw.

Wiasciwy dobor zestawu miernikéw/wskaznikow oraz czestotliwos$ci pomiaru

pozwala ocenia¢ efektywnos$¢ SKZ na réznych poziomach zarzadzania. Umozliwia
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przy tym podejmowanie decyzji wyprzedzajacych pojawienie si¢ niekorzystnych

zdarzen. Idea systemu polega na:

zebraniu w jednym miejscu informacji dotychczas gromadzonych w réznych
obszarach aktywnosci organizacji i przez ré6zne komorki organizacyjne,
przetworzeniu ich w informacje o charakterze zarzadczym.

Informacja zarzadcza to zestaw informacji o funkcjonowaniu organizacji.

Jest niezbgdna do zarzadzania organizacjg. Jej podstawowym zadaniem jest wspo-

maganie kadry kierowniczej w podejmowaniu decyzji biezacych i strategicznych

oraz wskazywanie zagadnien, na ktore trzeba zwrocié szczegdlng uwage w dziatal-

nosci operacyjnej. Najwazniejszymi cechami informacji zarzadczej sa:

aktualno$¢,

przydatnosc,

elastyczna struktura,

przeznaczenie dla potrzeb wewngtrznych organizacji,

pochodzenie gtownie z systemow, ktore wspieraja dziatalno$é operacyjng
1 systemow zarzadzania.

Monitorowanie SKZ jest procesem cigglym i obejmuje w szczegdlnosci ele-

menty ujete w tabeli 7. Pozycje od 1 do 9 tabeli nalezy uzna¢ za obowigzkowe

bowiem stanowig one podstawowe zrodta informacji o stanie kontroli zarzadczej.

Tabela 7. System monitorowania SKZ

Zrédta informa- s .
. Odpowiedzialny Propozycja
cji o elementach . . e
Lp. ) za dostarczenie Kryterium oceny Ocena dziatan
systemu kontroli inf .. K . h
. informacji (o cyc
zarzadczej L o
L. ) .. Planowana warto$¢ mier-
Realizacja celow Kierujacy o . L.
1 |. K e nikow do osiagnigcia celu
i zadan organizacja s L.
w planie dziatalnosci.
Stopien ograniczania zda-
rzen losowych wynikajacy
. L. z funkcjonowania zarzadza-
Zarzadzanie Wiasciciele . .
2 . nia ryzykiem.
ryzykiem ryzyka L,
Poprawnos¢ procesu
zarzadzania ryzykiem
w jednostce.
Osoba odpo-
Samoocena kontroli | wiedzialna za i Lo .
3 . .| Okreslony prog istotnosci.
zarzadczej przeprowadzenie
samooceny

102



KOMPONENTY SKZ

Zrédla informa-

4 | Badania ewaluacyjne

wiedzialna za
przeprowadze-
nie badania
ewaluacyjnego

Okreslony prog istotnosci.

3 Odpowiedzialny Propozycja
cji o elementach . . .,
Lp. . za dostarczenie Kryterium oceny Ocena dziatan
systemu kontroli . . .
i informacji korygujacych
zarzadczej
Osoba odpo-

5 | Audyt wewnetrzny

Kierownik
komorki audytu

Adekwatno$¢, skutecznosc
i efektywno$¢ kontroli
zarzadczej w badanych

Incydenty dot. prze-
rwania cigglosci

komorki odpo-
wiedzialnej za

wewnetrznego . s
¢ & obszarach dziatalnosci.
Kierownik Zgodnos¢ dziatania z prze-
Kontrole . R . . .
6 komorki kontroli | pisami prawa i procedurami
wewnetrzne . .
wewnetrzne) wewnetrznymi.
Kierownik Zgodnos$¢ dziatania z prze-
7 | Kontrole zewnetrzne | komoérki pisami prawa i procedurami
organizacyjnej | wewngtrznymi.
Kierownik

Stopien odpornosci organi-

9 | skutecznosci i efek-

nizacyjnej /

L . | bezpieczenstwo | zacji na incydenty dot. cia-
8 | dzialania, naruszenia | . .. L . .
. , informacji, glosci dziatania, naruszenia
bezpieczenstwa . . , . R
. . wlasciciele bezpieczenstwa informacji.
informacji ]
procesow
biznesowych
Kierownik
Mierniki/wskazniki | komorki orga- Planowana warto$¢ mier-

nikoéw/wskaznikow do

informatycznych

tywno§$ci procesOw | zarzadzania osiggnigcia.
procesowego
Informacja z anali: Kierownik
J. ? £ e r,W ,l Liczba skarg zasadnych.
10 | skarg ztozonych komorki . .
. ) . . | Analiza przedmiotu skarg.
w trybie KPA organizacyjnej
Informacja z prowa- | Kierownik Tlo$¢ postepowan.
11 | dzonych postgpowan | komorki kadr Przedmiot postgpowan.
dyscyplinarnych i szkolenia Rozstrzygnigcia.
Liczba istotnych
Okresowe raporty . . . i Y
; Kierownik incydentow.
dotyczace funkcjo- L . ; ;
12 . , komorki Liczba systemow, w ktorych
nowania systemow | . . . . .
informatycznej |nie s3 spetnione wymogi

bezpieczenstwa.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Monitorowaniu w zakresie:
*  postepdw w realizacji celow i zadan,
*  osigganych wartosci miernikow/wskaznikow skutecznos$ci i efektywnosci
realizowanych procesow/dziatan,

shuzy System monitorowania SKZ. System (najlepiej w formie elektronicznej) udo-

stepnia potrzebne kierownikom informacje w postaci odpowiednio przygotowa-

nej, aby mogli oni sprawnie analizowa¢ 1 podejmowaé na ich podstawie decyzje
zarzadcze.
W zalezno$ci od poziomu ogo6lnosci (zasiggu) celdw, mierniki mozna podzie-

li¢ na (Lubinska, 2009):

1) Miernik oddzialywania. Odzwierciedla dtugofalowe konsekwencje osiagnigcia
celu, poprzez mierzenie bezposrednich skutkéw przeprowadzonych dziatan ale
ujawniajgcych si¢ po dluzszym okresie czasu; czesto odnoszg si¢ do wartosci,
ktore tylko w czesci sg efektem przeprowadzonych dziatan.

Przyktady:
» zwigkszone poczucia bezpieczenstwa obywateli,
» poprawa satysfakcji klientow z ustug.

2) Miernik rezultatu. Mierzy efekty/skutki uzyskane w wyniku dziatan zmierzaja-
cych do osiggnigcia celu wykonywanych za pomoc odpowiednich wydatkow/
naktadéw; dobrze charakteryzuje skutecznos$¢ dzialan przedstawiajac efekty/
skutki bezposrednie i natychmiastowe wywolane osiagnieciem celu.
Przyktady:

» szybko$¢ obstugi na przejsciu granicznym,
» procent $ciggnigtych zaleglosci z tytutlow wykonawczych.

3) Miernik produktu. Odzwierciedla osiggnigcie danego celu w krétkim okresie
czasu i pokazuje konkretne dobra/ustugi/wyniki wytworzone lub uzyskane
przez dang jednostke/komorke organizacyjna. Najczesciej sa liczone w jednost-
kach materialnych.

Przyktady:
* ilos¢ zajetych wyrobow tytoniowych na przejsciu granicznym,
» liczba wplywajacych skarg.

Przyktad powigzania pomiedzy miernikami:

Produkt: zakonczona kontrola;

Rezultat: poprawa warunkow w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy w kontro-

lowanym zaktadzie;

Oddziatywanie: zmniejszenie liczby wypadkow przy pracy.
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4.7.1. Samoocena systemu

W celu prowadzenia biezacej oceny SKZ i funkcjonowania jego poszczegdlnych
elementéw oraz upewnienia si¢, co do stopnia realizacji funkcjonowania poszcze-
gblnych standardow kontroli zarzadczej w administracji publicznej, raz w roku
przeprowadza si¢ samoocene. Korzysci i zagrozenia wynikajace z procesu dokony-
wania samooceny kontroli zarzadczej prezentuje tabela 8.

Tabela 8. Korzys$ci i zagrozenia wynikajace z procesu dokonywania samooceny kontroli
zarzadczej

Korzysci Zagrozenia

Poprzez udziat w procesie samooceny pracow-
nicy jednostki sg bezposrednio angazowani

w oceng ryzyka i mechanizmoéw kontroli, co Proces samooceny jest ze swej istoty obarczony
moze przyczynia¢ si¢ do statlego doskonalenia | ryzykiem otrzymania niewiarygodnych wyni-
systemu kontroli zarzadczej, w tym zarzadzania |kéw, gdyz opiera si¢ na subiektywnej ocenie
ryzykiem (w jednostce zawsze istniejg obszary, |uczestnikow samooceny.

ktére moga lepiej i sprawniej funkcjonowac),
a samoocena moze wskazywac na te obszary.

Zwickszone ryzyko otrzymania niewiarygod-

Samoocena moze przyczynic si¢ takze do nych wynikéw moze wystepowac w mnicjszych
o . . . komorkach organizacyjnych, ze wzgledu na
poprawy komunikacji pomigdzy kierownictwem . o,
kami iednostki zwickszone obawy uczestnikOw samooceny,
a pracownikami jednostki. L .. .
p ] co do mozliwosci identyfikacji autoréw

odpowiedzi.

Moze wzmacnia¢ §wiadomos¢ odpowiedzial-
nosci kierownictwa i pracownikow jednostki za

funkcjonowanie kontroli zarzadczej.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Najistotniejsze czynniki, ktore moga wptywac na zwickszenie ryzyka niesku-
tecznego przeprowadzenia samooceny to:

— brak widocznego, mocnego wsparcia ze strony kierownictwa jednostki,

— zbyt duze ograniczenie zakresu samooceny,

— niezrozumienie przez pracownikow jednostki celu samooceny,

— niedoszacowanie zasoboéw (czas, ludzie) koniecznych do sprawnego prze-
prowadzenia i udokumentowania samooceny,

— kultura organizacyjna w jednostce, w tym styl zarzadzania, sktaniajace pra-

cownikow do udzielania raczej oczekiwanych niz szczerych odpowiedzi,
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— wybdr osoby koordynujacej samooceng, ktora nie posiada odpowiedniej

wiedzy i umiejetnosci.

Co do zasady, samooceng nalezy przeprowadzi¢ zgodnie ze szczegétowymi
wytycznymi w zakresie samooceny kontroli zarzadczej dla jednostek sektora finan-
sOw publicznych okreslonych w Komunikacie Nr 3 Ministra Finanséw z dnia 16
lutego 2011 r.3° Niemniej jednak warto przygotowaé wiasny materiat badawczy
w ramach samooceny uwzgledniajacy aktualne problemy zwigzane z funkcjonowa-
niem kontroli zarzadczej konkretnej jednostki. Dotyczy to zwlaszcza zestawu pytan
ankietowych, ich ustrukturyzowania oraz norm oceny. Pomocne mogg okazac¢ si¢
wskazowki dotyczace zasad przygotowania ankiet w ramach samooceny zawarte
w Zataczniku nr 1.

Samoocena powinna by¢ udokumentowana i stanowi¢ proces odrebny od
biezacej dziatalnosci. Udokumentowaniem procesu samooceny w s3:

— ankieta samooceny,

— analizy wynikow samooceny zawierajacej wskazanie stabych elementow
kontroli zarzadczej oraz przewidywanych dzialan naprawczych w wskaza-
nych elementach systemu,

— porownanie wynikéw samooceny z wynikami poprzedniej samooceny.

Zebrane w trakcie samooceny informacje, po ocenie z punktu widzenia ich
istotnosci w stosunku do przyjetych norm funkcjonowania SKZ, stanowig jedno ze
zrodet jej samooceny.

Majac na uwadze usprawnienie procesu samooceny zaleca si¢ wykorzystanie jed-
nego z komputerowych systemow do badan ankietowych np.: Limesurvey.

4.7.2. Wspélna Metoda Oceny — CAF*

Zaleca sie, aby jakos¢ SKZ byla badana w organizacjach sektora publicznego
réowniez przy pomocy Wspodlnej Metody Oceny (CAF). Zgodnie z tag metoda organi-
zacja poddaje si¢ jednoczesnemu ogladowi z r6znych punktéw widzenia, w ramach
kompleksowego procesu analizy wynikow jej dziatalnosci. Celami zasadniczymi
CAF sa:

*  wprowadzenie i utrwalenie zasad kompleksowego zarzadzania jakoscia,

% Komunikat Nr 3 Ministra Finanséw z dnia 16 lutego 2011 r. w sprawie szczegotowych wytycz-

nych w zakresie samooceny kontroli zarzadczej dla jednostek sektora finanséw publicznych (Dz.
Urz. MF z dnia 11 marca 2011 r.).

4 CAF — Common Assessment Framework.
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» ulatwienie samooceny poprzez zaoferowanie narzedzi diagnozowania pro-
blemow i oceny ich wptywu na funkcjonowanie organizacji.
Proponowana metoda moze stanowi¢ dopetienie SKZ w sektorze publicznym.

4.8. WSPOMAGANIE INFORMATYCZNE

Kontrola zarzadcza to m.in.: ,,dziatania organizacyjne, stosowane polityki
i procedury by zagwarantowac osiaganie celow; by dostarczane zasoby byty ade-
kwatne do realizowanych celéw; by przeciwdziata¢ marnotrawstwu, oszustwom
1 niegospodarnosci; by informacje docieraly niezawodnie, na czas, byly odpo-
wiednio zabezpieczone, raportowane i wykorzystywane do podejmowania decyzji
zarzadczych™!. Na kanwie tej definicji mozna uznaé, ze kluczowg role w systemie
kontroli zarzadczej petni sposéb postepowania z szeroko rozumiang informacja
zarzadcza. Przyjmuje si¢, ze informatyzacja procesu pozyskiwania, gromadzenia
1 dystrybucji informacji zarzadczych zagwarantuje skutecznosc¢, sprawnosc¢ i efek-
tywno$¢ sprawowanej kontroli zarzadczej. Jest to cel zasadniczy informatyzacji
SKZ.
Celami szczegotowymi procesu informatyzacji SKZ sa:
1. Skoncentrowanie najwazniejszych instrumentow zarzadczych w jednym miej-
scu, w srodowisku informatycznym.
2. Przetworzenie informacji gromadzonych w réznych standardach i formach
w informacje o charakterze zarzadczym.
3. Skrécenie procesu opracowywania danych niezb¢dnych do sprawnego zarza-
dzania poprzez:
* odczyt i notowanie danych u zrddta tj. bez posrednikow i wykorzystania
innych no$nikéw informacji,
* wykorzystanie danych gotowych poprzez transfer danych z innych syste-
moéw informatycznych,
+ automatyzacj¢ obliczen,
» prezentacj¢ danych zagregowanych w formie wykresow, tabel poréwnaw-
czych, analiz trendow itp.
4. Eliminowanie, tam gdzie to mozliwe, ,,formy papierowej” sposobow zarzadza-
nia i zastgpienie ich forma elektroniczng.
5. Biezace monitorowanie i ocena aspektow funkcjonowania SKZ.

4 Definicja sformutowana przez Organizacje Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD; ang.
Organisation for Economic Co-operation and Development)
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Wymagania funkcjonalne Systemu monitorowania kontroli zarzadczej w admini-
stracji publicznej prezentuje Zatacznik nr 3.

4.9. ODPOWIEDZIALNOSC ZA SPRAWOWANIE KONTROLI
ZARZADCZEJ

W organizacjach sektora publicznego system kontroli zarzadczej funkcjonuje
na dwoch poziomach. Pierwszy poziom realizowany jest w jednostkach sektora
publicznego. Drugi poziom kontroli zarzadczej realizowany jest w jednostkach nad-
rzgdnych np.: na szczeblu dziatu administracji rzadowej/samorzadowe;j.

Przyktadowo, minister kieruje jednostkami administracji publicznej oraz
odpowiada za zapewnienie sprawnego i efektywnego wykonywania jej zadan.
Z tego wzgledu jego rola w systemie kontroli zarzadczej jest kluczowa. Polega ona
w szczegolnosci na:

1) wyznaczaniu celéw dla podleglych jednostek administracji (okreslenie
misji, wizji, strategii dzialania),

2) zapewnieniu warunkow do ich realizacji (zapewnienie oraz alokacja
7asobow),

3) monitorowaniu stopnia realizacji celow,

4) opracowywaniu wytycznych do usprawniania dziatalnosci.

Z kolei na kierujacych podleglymi jednostkami administracji spoczywa obo-
wigzek zorganizowania adekwatnej kontroli zarzadczej, czyli odpowiedniej do
zakresu dziatania i organizacji wewngtrznej kierowanej jednostki. W szczegdlnosci
kierownik jednostki odpowiada za zapewnienie:

1) zgodnosci dziatalno$ci z przepisami prawa oraz procedurami wewngtrz-
nymi poprzez analiz¢ funkcji, celéw i podstaw funkcjonowania,

2) skutecznosci i efektywnosci dziatania poprzez:
— oceng poziomu realizacji celow i zadan w powigzaniu z kosztami ich

osiggania,

— opracowanie regul postepowania na stwierdzone nieprawidlowosci,

3) wiarygodnosci sprawozdan finansowych poprzez dbalos¢ o nalezyte funk-
cjonowanie systemu finansowego,

4) ochrony zasobow poprzez wprowadzenie procedur bezpieczenstwa i analizg
ich skuteczno$ci,

5) przestrzegania i promowania zasad etycznego postgpowania,
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6)

7)

skutecznos$ci i efektywnos$ci przeplywu informacji poprzez ocen¢ ich
wptywu na realizacj¢ celow,
sprawnego narzedzia do zarzadzania ryzykiem.

Zaniechanie lub zaniedbanie zorganizowania adekwatnej, skutecznej i efek-

tywnej kontroli zarzadczej jest zagrozone odpowiedzialnoscig stuzbowa a w nie-

ktorych wypadkach takze odpowiedzialno$cia za naruszenie dyscypliny finansow

publicznych*. Dotyczy to zwlaszcza dopuszczenia, w wyniku braku lub niestaran-

nej kontroli, do:

)
2)

3)
4)

5)

uszczuplenia wplywow naleznych Skarbowi Panstwa,

dokonania wydatku powodujacego przekroczenie kwoty wydatkow ustalo-
nej w rocznym planie finansowym jednostki,

niewykonania zobowigzania jednostki, ktérego termin platnosci uplynat,
popelnienia naruszenia dyscypliny finanséw publicznych, zwigzanego
z udzieleniem zamoéwienia publicznego,

popelnienia naruszenia dyscypliny finansow publicznych zwigzanego
z udzieleniem koncesji na roboty budowlane lub ustugi.

42

Art. 18c ustawy z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialnosci za naruszenie dyscypliny finansow

publicznych (Dz.U. 2005 nr 14, poz. 114).
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ZARZADZANIE RYZYKIEM

5.1. CELE I ODPOWIEDZIALNOSCI W PROCESIE ZARZADZANIA
RYZYKIEM

Zarzadzanie ryzykiem stanowi istotny element zarzadzania strategicznego
kazdej organizacji. Jest to proces, w ramach ktdrego organizacja w sposdb meto-
dyczny rozwigzuje problemy zwigzane z ryzykiem, ktore towarzyszy jej dziatal-
nosci, w taki sposob, aby ta dziatalno$¢ — zarowno w poszczegolnych dziedzinach
jak i traktowana jako cato$¢, wnosita wartos¢ dodang. Przedmiotem prawidlowego
zarzadzania ryzykiem jest jego identyfikacja, opis ryzyka wskazujacy przyczyny
1 skutki jego wystapienia oraz wlasciwe dzialania wzgledem niego, zas celem zarza-
dzania ryzykiem jest zapewnienie maksymalnie trwatych korzysci we wszelkich
dziedzinach dziatalno$ci organizacji. Zarzadzanie ryzykiem powinno by¢ procesem
ciggltym i stale udoskonalanym.

Przy identyfikacji i analizie ryzyka uwzglednia si¢ cele i zadania organiza-
cji sektora publicznego, z ktorymi tozsame sg cele i zadania jednostki. Zarzadza-
nie ryzykiem to dziatania podejmowane by zrealizowaé zatozone cele i zadania
uwzgledniajac zwigzane z nimi ryzyka, dazac stale do ich minimalizacji.

Dobre zarzadzanie ryzykiem pozwala:

1) poktada¢ wigksza ufnos¢ w osigganiu swoich zamierzonych celow,

2) skutecznie ograniczaé zagrozenia w kierunku mozliwych do zaakceptowa-
nia poziomow,

3) podejmowac §wiadome decyzje dotyczace mozliwosci rozwoju,

4) lepiej wykorzystywac zasoby,

5) zwicgksza¢ zaufanie spoteczenstwa do organizacji publicznej,

6) zwigkszac nacisk kierownictwa na sprawy faktycznie istotne,

7) skraca¢ czas reakcji kierownictwa na sprawy kryzysowe,

8) zmniejsza¢ nieprzewidziane zdarzenia majace negatywny wplyw na
organizacje,
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9) zwigkszaé nacisk w organizacji na prawidtowe i terminowe wykonywanie
powierzonych zadan.

Zarzadzanie ryzykiem to identyfikacja ryzyka, analiza ryzyka, reakcja na
ryzyko, a przede wszystkim ciagly proces przegladu organizacji i usprawniania jej
dziatalno$ci na drodze do osiggnigcia wyznaczonych celow.

Odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie ryzykiem ponosi kierownictwo. Zadaniem
kierownictwa w zarzadzaniu ryzykiem jest:

1) wdrozenie procesu zarzadzania ryzykiem w oparciu o stosowanie proce-
dury oddolnej identyfikacji ryzyk przez kierownikdéw wszystkich komorek
organizacyjnych,

2) ustalenie akceptowanego poziomu ryzyka oraz akceptacji reakcji na ryzyko,

3) sprawowanie nadzoru nad prawidlowym funkcjonowaniem systemu zarzg-
dzania ryzykiem.

Zarzadzanie ryzykiem obejmuje catg dziatalnos¢ jednostki i odnosi si¢ zasad-
niczo do celéw strategicznych i operacyjnych oraz wybranych istotnych zadan.
Skutecznos¢ zarzadzania ryzykiem jest zalezna m.in. od poprawnosci identyfikacji
celow i ich skaskadowania w strukturze organizacji. Ryzyko odnosi si¢ bowiem do
celow/zadan 1 w tym kontek$cie moze by¢ rozpatrywane.

Na wypadek wystapienia sytuacji nadzwyczajnych np.: zagrozenia przerwa-
nia cigglosci dzialania czy zagrozenia bezpieczenstwa informacji, nalezy sformuto-
wac adekwatne cele/zadania. Mogg to by¢ cele zawarte w strategii ustalone w per-
spektywach procesow wewngtrznych lub rozwoju organizacji, biorgc pod uwage
metodyke Zréwnowazonej Karty Wynikow.

W celu utatwienia analizy ryzyka ich identyfikacji dokonuje si¢ w obszarach
dziatania. Taki sposdb postepowania najlepiej sprawdza si¢ w odniesieniu do celow
operacyjnych. W przypadku celow strategicznych identyfikujac ryzyko mozna
positkowac si¢ zdefiniowanymi kategoriami ryzyka. Przyktadowe kategorie ryzyka
prezentuje tabela 9.

Ponadto mozna bra¢ pod uwage czynniki sprzyjajace powstawaniu danego ryzyka,
np.:
1) niepowodzenia w osigganiu celdéw w przesztosci: niezrealizowane zadania
lub cele, przekroczenie planowanych wydatkow, itp.,
2) stwierdzone w przeszto$ci nieprawidtowos$ci: naruszenie procedur, narusze-
nie prawa lub regulacji wewngetrznych, nieprawidtowe wydatki, itp.
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Z punktu widzenia catej organizacji istotne jest przekonanie, ze zaden z obszarow

dzialalno$ci nie zostat pominiety w procesie identyfikowania ryzyka.

Tabela 9. Przyktadowe kategorie ryzyka

Kategoria ryzyka

Charakterystyka kategorii

Opis
ryzyka

Cele, zadania,
z ktorymi wiagze
si¢ ryzyko

wynikajace z kontekstu wewngtrznego

Kwestie
organizacyjne

Procedury, struktura urzedu, jakos¢ ustug i produk-
tow tworzonych przez urzad, planowanie, organi-
zacja pracy, charakter wykonywanej dziatalnosci,
kultura organizacji, ciagto$¢ dziatania, bezpieczen-
stwo informacji

Kwestie finansowe

Dostepne $rodki finansowe, liczba, rodzaj i wiel-
ko$¢ dokonywanych operacji finansowych, proce-
dury finansowe

Zasoby ludzkie

Liczba pracownikow i ich kwalifikacje, szkolenia,
odpowiedzialnos¢ i postawa kierownictwa,

Sprzet i informacja

Narzedzia niezbedne do wykonywania zadan,
jakos¢ i dostep do informacji, komunikacja, bez-
pieczenstwo informacji

wynikajace z kontekstu zewngtrznego

Kwestie polityczne

Cykle polityczne, decyzje polityczne, sposdb pro-
wadzenia polityki przez rzad i opozycje

Kwestie prawne

Wplyw obecnych i przysztych przepisow prawa,
sprawy sadowe, jako$¢ umoéw

Interesariusze,

klienci, obywatele

Wizerunek urzedu, wspotpraca z interesariuszami,
protesty

Zrodto: opracowanie wiasne.

5.2. TRYB POSTEPOWANIA W PROCESIE ZARZADZANIA
RYZYKIEM

Tryb postgpowania z ryzykiem opracowano na podstawie zapisOw norm:
PN-ISO 31000:2012, PN-ISO/IEC 27005:2014.
Zarzadzanie ryzykiem to:

— okreslenie ryzyka i jego zrodet,

— oszacowanie konsekwencji wystapienia (skutku),

— oszacowanie prawdopodobienstwa,

— ocena ryzyka,
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zdefiniowanie kryteridw oceny ryzyka np. standardy, prawo, polityki, inne
wymagania,

reakcja na ryzyko (tolerowanie, dziatanie, dzielenie si¢ ryzykiem, unikanie).

Proces zarzadzania ryzykiem dokonuje si¢ w trzech etapach:

1)
2)
3)

identyfikacji ryzyka,
analizy ryzyka,
reakcji na ryzyko.

W kazdym z etapéw wyrdznia si¢ szereg dziatan, ktore tacznie tworza tryb postepo-

wania w procesie zarzadzania ryzykiem :

1)
2)

3)

Identyfikacja ryzyka — zdefiniowanie i opis ryzyk,

Analiza ryzyka:

a) oszacowanie skutku danego ryzyka,

b) okreslenie prawdopodobienstwa wystapienia danego ryzyka,

¢) opracowanie mapy ryzyka,

Okreslenie reakcji na ryzyko poprzez wskazanie:

a) istniejacych mechanizmoéw kontroli w jednostce w celu ograniczenia ryzyka,

b) sposobu postgpowania z ryzykiem,

¢) nowych lub modyfikacj¢ stosowanych rozwigzan stuzgcych ograniczeniu
prawdopodobienstwa lub skutkow wystapienia ryzyka,

d) wyznaczenie wlascicieli ryzyka,

e) sporzadzenie i prowadzenie rejestru ryzyk wystepujacych w jednostce,

f) monitorowanie i raportowanie zarzadzania ryzykiem.

Powyzszy sposob postepowania mozna przedstawi¢ w postaci graficznej, jako cykl

zarzadzania ryzykiem toczacym si¢ wokodt najwazniejszych realizowanych celow

i zadan (rysunek 22).
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Identyfikacja

Reakcja na ryzyko

Przydzielenie
ryzyka

Wypracowanie
odpowiedzi na
ryzyko

Monitoring
i raportowanie

Okreslenie
akceptowanego
poziomu ryzyka

Aktualizacja
rejestru ryzyka

Rysunek 22. Graficzny schemat cyklu zarzadzania ryzykiem

Zrédto: opracowanie wilasne

5.3. METODYKA POSTEPOWANIA PRZY REALIZACJI PROCESU
ZARZADZANIA RYZYKIEM

5.3.1. Identyfikacja ryzyka

Identyfikacji ryzyka dokonuja kierownicy komorek organizacyjnych jed-
nostki, odnoszac je do celow/zadan. Dokonujg tego za posrednictwem Rejestru
ryzyka (tabela 10) wykorzystujac pomocniczo katalog przyktadowych ryzyk wyste-
pujacych w jednostce organizacyjnej. Katalog przyktadowych ryzyk jest zbiorem
otwartym i w razie potrzeby moze by¢ zmieniany i uzupehiany. Katalog przyktado-
wych ryzyk zawiera oprocz ryzyk zwigzanych tradycyjnie z dzialalnoscig jednostki
sektora publicznego réwniez ryzyka specyficzne zwigzane z zachowaniem cigglosci
dziatania i bezpieczenstwem informacji. Opis ryzyka powinien wskazywac ryzyko,
przyczyng i skutek jego wystapienia. Identyfikacje¢ potencjalnych przyczyn i skut-
kow utatwia katalog przyktadowych ryzyk (tabela 11).
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Kazde ryzyko musi mie¢ swojego wilasciciela, ktory jest odpowiedzialny za
zapewnienie, ze ryzyko jest zarzgdzanie i monitorowane. Wtasciciel ryzyka powi-
nien mie¢ mozliwos$ci (uprawnienia) wystarczajace do zapewnienia efektywnego
zarzadzania ryzykiem.

Kontynuujac prace zwigzane z identyfikowaniem ryzyka mozna natrafi¢
na sytuacje, w ktorych to samo ryzyko moze si¢ odnosi¢ do roznych celéw/zadan
1 w r6znym stopniu zagraza¢ ich realizacji. By ryzyka odrézni¢ od siebie zaleca si¢
zastosowanie odpowiedniego ich oznakowania (kodowania) w rejestrze ryzyk. Kod
ryzyka powinien sktada¢ si¢ z dwdch cztonow:

*  pierwszy stanowi kod celu/zadania,
*  drugi kod ryzyka.

Aby identyfikacja ryzyka byla obiektywna, poglebiona i w perspektywie
dlugiego okresu czasu cechowata si¢ systematycznos$cia i logika w zakresie podej-
mowanych dziatan a proces zarzadzania nabrat dynamicznego charakteru, model
nalezy oprzec¢ na:

1) spdjnej metodzie identyfikacji i analizy ryzyka w obrebie calej jednostki
organizacyjnej (unifikacja i standaryzacja),

2) zastosowaniu metody oddolnej polegajacej na samoocenie tj. kazda komorka
organizacyjna analizuje swoje dziatania w odniesieniu do realizowanych
celow/zadan oraz posiadanych zasobow, identyfikuje ryzyko w realizowa-
nych dziataniach, dokonuje jego oceny oraz proponuje srodki zaradcze,

3) planowej i systematycznej pracy nad zagadnieniem zarzadzania ryzykiem,
w tym m.in. wdrazaniu rozwigzan nadgzajacych za rozwojem organizacji,

4) identyfikacji ryzyka w odniesieniu do obszarow dziatan.

5.3.2. Analiza ryzyka

5.3.2.1. Oszacowanie oddzialywania ryzyka i prawdopodobienstwa wystapienia
ryzyka

Ta faza zarzadzania ryzykiem ma na celu pogrupowanie ryzyk wedlug praw-
dopodobienstwa wystapienia oraz ich oddziatywania (skutkéw), co powinno una-
ocznié rzeczywiste zagrozenia w realizacji celow i zadan. Oszacowanie oddziatywa-
nia ryzyka i jego prawdopodobienstwa przeprowadza si¢ z wykorzystaniem metody
opisowo-analitycznej. Analizujac oddzialywanie danego ryzyka pamietac nalezy, iz
proces ten ma charakter subiektywnej oceny dokonywanej przez grupe analityczng
lub kierownictwo, skorelowanej ze specyfika jednostki. Stosujac metode opisowo-
-analityczng nalezy wyznaczy¢ umowne poziomy oddziatywania (tabela 12) oraz
prawdopodobienstwa wystapienia danego ryzyka (tabela 13).
Przyjmuje si¢ czterostopniowg skale ryzyka.
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Tabela 13. Tabela punktowa prawdopodobienstwa wystapienia ryzyka

Punktacja Opis Prawdop[oodA)oiaieﬁstwo Prawdopodobienstwo opisowo
1 Mato 1-10 Istnieje male prawdopodobienstwo zaistnienia
prawdopodobne tego zdarzenia
2 Prawdopodobne 11-50 Zdarzenie jest §rednio mozliwe
3 Wysoce 51-90 Wystapienie zdarzenia jest wysoce
prawdopodobne prawdopodobne
4 Prawie pewne 91-99 Oczekuje sie, iz zdarzenie takie nastapi

Zrbdto: opracowanie wilasne.

5.3.2.2. Opracowanie mapy ryzyka i rejestru ryzyka

Kolejnym krokiem jest sporzadzenie oceny poszczegdlnych ryzyk wedtug

ich oddziatywania w korelacji z prawdopodobienstwem wystapienia, czyli mapy

ryzyka. Jest to najprostsza metoda obrazujaca w sposob graficzny te obszary dzia-

lania, na ktére w sposéb szczegdlny powinno si¢ zwroci¢ uwage. Liczbowe oceny

punktowe oddzialywania i prawdopodobienstwa wystepowania ryzyka mnozy sie,

by uzyskac taczna punktowg ocene¢ ryzyka, np. oddziatywanie — 4, prawdopodo-

bienstwo —4, ocena ryzyka — 16 (4x4). Jednoczesnie w dtugim okresie czasu porow-

nanie kilku kolejnych ocen ryzyka pozwoli na dynamiczng analiz¢ funkcjonowania

organizacji i wychwycenie trendow dlugookresowych. Mape ryzyka sporzadza si¢

wedlug wzoru (rysunek 23):
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Oddziatywanie
Bardzo wysokie 4
Wysokie 3

Warto$¢ ryzyka:

Bardzo Prawdopodobienstwo

Srednie

Wysokie . _—
wysokie wystapienia

Rysunek 23. Mapa punktowej oceny ryzyka

Zrodto: opracowanie wiasne.

Punktowa ocena ryzyka umozliwia uporzagdkowanie rodzajow ryzyka wg ich
wagi lub kryteriow mapy punktowej oceny ryzyka. Metoda ta umozliwia hierar-
chizacje dzialan podejmowanych w celu zmniejszenia ryzyka. Wyszczegolniono 3
poziomy ryzyka (tabela 14):

Tabela 14. Poziomy ryzyka

Oznaczenie Poziom istotnosci | Zakres L,
Grupa Zakres wymaganych dzialan
barwne ryzyka punktowy
I P(?ziom Wyso- od 8 do 16 obsza.r wy}nagajqcy pilnej uwagi i dziatan
kiego ryzyka organizacji

Poziom éredni obszar wymagajacy monitorowania,

oziom $redniego . L
I g od 3 do 6 |aw uzasadnionych wypadkach organizacja

ki
ryeyed podejmuje dalsze dziatania

Poziom niskiego . . .
- I ? g od 1 do 2 |obszar nie wymagajacy monitorowania
ryzyka

Zrodto: opracowanie wlasne.

W konteks$cie ryzyk pogrupowanych w formie ,,mapy ryzyka” wedtug oddzia-
lywania i prawdopodobienstwa ich wystapienia, nasuwajg si¢ praktyczne wnioski
dotyczace zarzadzania ryzykiem.
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Rejestr ryzyka stanowi zbidr ryzyk pogrupowanych w formie ,,mapy
ryzyka” i pozwala na poznanie i zrozumienie ryzyk wystepujacych w organiza-
cji oraz zapewnia standardowa metodologi¢ zapisu istotnych informacji dotycza-
cych ryzyka. Rejestr ryzyka winien zawiera¢ wszystkie rodzaje zidentyfikowanego
ryzyka. Rejestr ryzyka ewoluuje w wyniku cyklicznie przeprowadzanych przegla-
dow i analiz oraz stanowi podstawe zarzgdzania ryzykiem organizacji. Przyktadowy
Rejestru ryzyka prezentuje Zalacznik 3.

5.3.3. Reakcja na ryzyko

W procesie zarzadzania ryzykiem podejmuje si¢ dziatania w celu zmniejsze-
nia ryzyka (gdy zachodzi taka potrzeba) oraz zapewnienia skutecznosci funkcjonu-
jacych mechanizméw kontroli, jak i dalsze monitorowanie i raportowanie ryzyka.
Po uszczegotowieniu rodzajow ryzyka, rozwaza si¢ podjecie dziatan wptywajacych
na kontrolowanie ryzyka. Charakter przedmiotowych dziatan zalezy od:

1) stopnia akceptowania ryzyka, tj. apetytu na ryzyko,

2) stopnia mozliwosci kontroli ryzyka (skutecznos¢),

3) zakresu ubezpieczenia i innych metod przeniesienia lub wspoéldzielenia
ryzyka,

4) relacji kosztow i korzysci zmniejszenia ryzyka (efektywnos$c).

5.3.3.1. Okreslenie poziomu ryzyka akceptowanego

Faza ta wymaga przede wszystkim duzego doswiadczenia, tak w zakresie
realiow funkcjonowania organizacji, jak i w zakresie zarzgdzania nig. Poziom
akceptowalnos$ci ryzyka okresla kierownik jednostki na podstawie propozycji
przedtozonych przez kierownikow komorek organizacyjnych.

Po zakonczeniu analizy ryzyka rzeczywistego i okresleniu poziomu ryzyka
akceptowanego nalezy dokona¢ poréwnania obu wielko$ci. Poréwnanie oceny
ryzyk z akceptowanym poziomem ryzyka stanowi podstawe do podjecia decyzji co
do tego, na ile dane ryzyko rzeczywiste jest dla jednostki istotne, a takze czy nalezy
je przyjac i jakie dziatania wzgledem niego podja¢. Dziatanie wzgledem ryzyka
oznacza wybor i wdrozenie srodkow, ktére zmodyfikuja ryzyko do akceptowanego
poziomu.

5.3.3.2. Wypracowanie reakcji na ryzyko

W stosunku do kazdego ryzyka z grupy III (poziom wysokiego ryzyka)
powinno si¢ okresli¢ rodzaj reakcji (tolerowanie, przeniesienie, dzielenie si¢ ryzy-
kiem, unikanie). Nalezy dla wybranego rodzaju reakcji na ryzyko okresli¢ dziatania,
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ktore bedg podejmowane w celu zmniejszenia danego ryzyka do akceptowanego
poziomu.
Rodzaj reakcji na ryzyko zalezy od:
— wplywu potencjalnych reakcji na prawdopodobienstwo wystapienia ryzyka
i jego skutek,
— poziomu akceptowanego ryzyka (przyktadowo ryzyko oceniane jako mato
istotne moze by¢ przez jednostke tolerowane),
— relacji kosztoéw wdrozenia dziatan, ktére stanowityby odpowiedz na ryzyko
oraz korzysci uzyskanych z tych dziatan, gdyz koszty podejmowanych dzia-

fan nie powinny by¢ wyzsze niz spodziewane korzysci z tych dziatan.

Wyznaczenie odpowiedniej reakcji zalezy od §wiadomej decyzji kierujacego
jednostka. Kierownik jednostki musi okresli¢, jakie dziatania w zakresie przeciw-
dziatania ryzyku sg najwazniejsze dla ograniczenia poziomu ryzyka.

W przypadku przekroczenia poziomu ryzyka akceptowanego dla ryzyk zwig-
zanych z ciagloscia dziatania badz bezpieczenstwem informacji, nalezy kazdora-
zowo pisemnie sporzadzi¢ plan postepowania z ryzykiem.

Proces podejmowania decyzji powinien sktadac si¢ z nastepujacych etapow:
1) okreslenie kryteriow oceny wyboru najlepszej reakcji na ryzyko,
2) ocenienie wszystkich mozliwych reakcji na ryzyko,
3) podjecie decyzji,
4) wybor sposobu postepowania z ryzykiem,
5) wyznaczenie osob odpowiedzialnych za wdrozenie reakcji na ryzyko
i monitorowanie ich realizacji.

Materiat do analizy stanowig m.in.:
1) podjete i planowane dziatania zaradcze,
2) dokumenty i opracowania wewngtrzne,
3) faktycznie realizowane dziatania.

Odpowiedz na ryzyko moze przybiera¢ rézne formy np.:
1) unikanie ryzyka lub usunigcie zrodta ryzyka,
2) podjecie lub zwickszanie ryzyka w celu uzyskania dodatkowych mozliwo-
$ci (szansy),
3) zmiana prawdopodobienstwa lub skutkéw ryzyka,
4) dzielenie si¢ ryzykiem,
5) akceptacja ryzyka poprzez §wiadomg decyzjg.
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O wyborze konkretnego rozwigzania decydowac¢ moze szereg czynnikdéw. Sposrod
najwazniejszych wyr6zni¢ mozna m.in.:
1) skuteczno$¢ proponowanego rozwigzania,
2) efektywno$¢ proponowanego rozwigzania,
3) oddziatywanie (skutek) i prawdopodobienstwo wystapienia ryzyka, kto-
remu rozwigzanie ma zapobiegaé,
4) uprawnienia wlasciciela procesu, ktéry rozwigzanie ma stosowac.

Czesto pojawia¢ si¢ bedzie potrzeba taczenia réznych rodzajow dziatan,
np.: zmian systemowych i kontroli lub kontroli i informacji. Przypisanie konkret-
nych zadan powinno si¢ odby¢ na zasadzie logiczno-celowosciowej w korelacji
z kaskada celow i zadan oraz wewnetrznymi decyzjami, procedurami i instrukcjami
regulujgcymi zakres dziatania poszczegoélnych komorek organizacyjnych oraz ich
pracownikow.

Nalezy pamigtaé, ze po wszystkich dziataniach zmierzajacych do opanowa-
nia ryzyka, zawsze pozostaje czes$¢ ryzyka, ktora nie podda si¢ naszym dziataniom
— ryzyko pozostate. Jesli w trakcie realizacji przyjetej strategii zarzgdzania ryzy-
kiem okaze sig, ze ryzyko pozostate jest zbyt wysokie i przez to zagraza osiggnieciu
celow organizacji, nalezy niezwlocznie przerwac¢ dzialania i opracowaé nowg stra-
tegi¢ postgpowania z ryzykiem.

Oprocz ryzyka pozostatego, istnieje takze ryzyko zwigzane z poleganiem na
okreslonej procedurze kontroli, ktéra moze nie spetni¢ oczekiwan — ryzyko kon-
troli. Tak wigc w procesie opracowywania strategii zarzadzania ryzykiem nalezy
uwzgledni¢ zarowno ryzyko pozostale, jak i ryzyko kontroli.

5.3.3.3. Wskazanie wlaSciciela ryzyka

Celem tego dziatania jest wskazanie 0s6b w jednostce/komorce organizacyj-
nej odpowiedzialnych za zarzadzanie ryzykiem. Przydzielajac odpowiedzialnosci,
nalezy odpowiedzie¢ na zasadnicze pytania:

1) Kto ma doswiadczenie niezbgdne do tego, aby na biezagco monitorowac
ryzyko?
2) Kto ma kompetencje niezbedne do tego, aby ryzyku zapobiegac?
Tak sformutowane pytania wskazuja zarazem grupy osob uczestniczacych w proce-
sie zarzadzania ryzykiem. Sg to:
1) Wtasciciel ryzyka — osoba odpowiedzialna za zarzadzanie danym ryzykiem
w jednostce/komodrce organizacyjnej. Jej zadaniem jest min. planowanie
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2)

dziatan zaradczych. Jednocze$nie osoba ta odpowiedzialna jest za termi-
nowe wdrozenie dziatan zaradczych.

Osoba odpowiedzialna za realizacj¢ reakcji na ryzyko — osoba bezposred-
nio realizujgca zaplanowane dzialania zaradcze, zwigzane z eliminacjg lub
minimalizacjg ryzyka w danej jednostce/komorce organizacyjnej. Jej zada-
niem jest roOwniez stala obserwacja zjawisk w przypisanych ryzykach oraz
niezwtoczne informowanie wlasciciela ryzyka o istotnych zmianach, moga-
cych wskazywa¢ na materializacj¢ ryzyka.

5.3.3.4. Monitorowanie i raportowanie

Jest to faza konczaca cykl zarzadzania ryzykiem. Pozostawia ona kierownic-

twu jednostki pelng swobodg w doborze i ocenie §rodkéw oraz metod nadzoru nad

procesem zarzgdzania ryzykiem. Moga to by¢:

1)
2)

3)

system raportowania zwigzany z procesem weryfikacji poziomu ryzyka,
wykonywanie przegladu w celu okreslenia, czy ryzyko ulegto zmianie
(wyniki analizuje i monitoruje wlasciwa komorka organizacyjna w danej
jednostce organizacyjnej, ustalenia przekazywane sg kierownikowi tej
jednostki),

zadania audytowe zapewniajace i doradcze realizowane przez komorke
audytu wewnetrznego (w zakresie danego zadania audytowego).

Wiasciciele ryzyka odpowiedzialni za wdrozenie mechanizméw kontrolnych

(dziatan eliminujacych ryzyko lub obnizajgcych jego poziom do wartosci akcepto-

walnej) przedstawiajg w okresach co najmniej kwartalnych kierownikowi jednostki

informacje o poziomie ryzyka po podjetej reakcji. Dotyczy to przede wszystkim
ryzyk z grupy III.

W oparciu o przedmiotowe informacje dokonuje si¢ aktualizacji w Rejestrze

ryzyka. Kierownik danej jednostki otrzymuje raporty z Rejestru ryzyka, w oparciu

o ktore podejmuje decyzje odnosnie dziatan zwigzanych z ryzykiem z grupy III.

Zarzadzanie ryzykiem, jako proces ciagly, podlega okresowym przegladom pod

wzgledem oceny efektywnosci podjetych dziatan.
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WDROZENIE I ROZWOJ SKZ

Wizja spojnego i zsynchronizowanego SKZ moze by¢ realizowana tylko jako
efekt holistycznego postrzegania organizacji. Samo opracowanie SKZ jest niewy-
starczajace. Zgodnie z kanonami nauki o zarzadzaniu konieczne jest precyzyjne
zaplanowanie ciggu dziatan, najlepiej majacego charakter procesu, zmierzajacego
do skutecznego zaimplementowania SKZ a nast¢pnie konsekwentne zrealizowanie
ustalen oraz natychmiastowe korygowanie wszelkich odchylen od planu.

6.1. MODEL WDROZENIA

Proces implementacji SKZ w organizacjach sektora publicznego stanowi
sekwencja dziatan przy czym poszczegolne etapy dotycza (rysunek 24):
1) Opracowania planu wdrozenia SKZ. W tym etapie sporzadzany jest szczego-
lowy plan wdrozenia (harmonogram) zawierajacy:
»  wykaz zadan do wykonania wraz z terminami ich rozpoczgcia i zakonczenia,
» wskazania odpowiedzialnych za realizacj¢ poszczegdlnych zadan,
* szacowane zasoby niezbgdne w procesie wdrozenia,
»  okreslenie funkcjonalnej struktury komunikacji.

Trudno$¢ w przygotowaniu harmonogramu polega przede wszystkim na
antycypowaniu terminow realizacji zadan bez dostatecznej znajomos$ci zmiennych
realidw otoczenia oraz dostgpnosci zasobow. Problemem moze si¢ rowniez okazaé
niedostateczna komunikacja pomiedzy decydentami a pracownikami. Nalezy mie¢
nauwadze, ze tylko aktywne zaangazowanie wszystkich pracownikow moze dopro-
wadzi¢ do spodziewanych rezultatow. Nalezy zapewni¢ pracownikom odpowiednio
duzo czasu, aby mogli zrozumie¢ nadchodzace zmiany, omowic je ze swoimi prze-
lozonymi oraz przekaza¢ uwagi i watpliwosci. Powstata w ten sposéb informacja
zwrotna powinna zosta¢ poddana ocenie przez decydentow zanim uruchomione
zostang kolejne dziatania. W trakcie procesu wdrozenia nalezy na biezaco korygo-
wac harmonogram dopasowujac go do aktualnych mozliwosci.
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2)

3)

Zestrojenia jednostek organizacyjnych i pracownikow. W tym etapie dzialania
koncentruja si¢ na przeniesieniu watkéw SKZ na nizsze poziomy organiza-
cji i ich implementacji w procesy/procedury pracy. W tym etapie opracowuje
si¢ m.in.: strategi¢ organizacji jako kotwice SKZ, plany dziatalno$ci zawie-
rajace zoperacjonalizowane, skaskadowane cele dla poszczegélnych jedno-
stek, zasady wdrozenia systemu zarzadzania ryzykiem zwigzanym z realizacja
celow. Ponadto uruchamia si¢ dziatania dotyczace:

» Edukowania pracownikow. Pracownicy musza rozwija¢ kompetencje: wie-
dze i umiejetnosci, w tym w zakresie kontroli zarzadczej, ktore pozwola im
osiggac lepsze wyniki.

*  Motywowania pracownikow. W administracji publicznej nalezy preferowac
zespotowe formy dziatania pracownikow. Dlatego tez system motywacyjny
powinien mie¢ skuteczng formule wigzania indywidualnej efektywnosci
pracownikoéw z wynikami calego zespotu. Nie chodzi tu o rywalizacje indy-
widualng ale efekt wspdlnego dazenia do osiggniecia celow organizacji.
Rzecz jasna wysilek indywidualny powinien by¢ nagradzany ale w odpo-
wiedniej proporcji do celow wspolnych. By system motywacyjny spetnit
swoja role nalezy powiazaé cele osobiste z celami organizacji.

» Komunikowania w ramach SKZ. Nalezy zaprojektowa¢ model komunikacji
uwzgledniajacy kwestie zasadnicze: kto, komu, w jakiej formie i w jakim
trybie przekazuje niezb¢dne informacje o charakterze zarzadczym. Sprawny
system komunikacji jest jedng z istotnych determinant skutecznosci funk-
cjonowania kontroli zarzadcze;j.

» Stymulowania ksztaltowania i rozwoju kultury organizacji. Nalezy zaplano-
wa¢ model docelowy kultury organizacyjnej i konsekwentnie dgzy¢ do jego
implementacji. Istotg skutecznos$ci postepowania jest konsekwencja w dzia-
faniu i wstuchiwanie si¢ w oczekiwania pracownikow.

Monitorowania. W miar¢ sprawowania kontroli zarzadczej monitoruje si¢

dokonania w zakresie realizacji celow, zadan, satysfakcji klientow, efektywno-

$ci procesow etc. W tym etapie prace wdrozeniowe koncentrujg si¢ na:

* opracowaniu zakreséw i sposobow prezentacji wynikow,

* przygotowaniu narzedzi informatycznych, w tym sprzetu, baz danych, etc.

* opracowaniu systemu zasilania danymi.

Zakres i sposob prezentacji danych zmienia si¢ wraz ze zmiang warunkow

otoczenia.
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4)

5)

Uczenia si¢ organizacji. Proces uczenia si¢ organizacji zostaje uruchomiony
juz w momencie przyjecia do realizacji SKZ. Polega on zasadniczo na ustruktu-
ryzowanej analizie otoczenia, analizie funkcjonowania samej organizacji — jej
mocnych i stabych stron, regularnym badaniu dokonan, formutowaniu wnio-
skow i podejmowaniu dziatan doskonalgcych.
Ponadto organizacja nieustannie uczy si¢ rozwija¢ swoja kulture, starajac si¢ ja
dopasowaé do wyzwan stawianych przez klientdw/interesariuszy. Celem jest
uczynienie jednostki sektora publicznego organizacja sprawna, gotowa w naj-
krotszym mozliwym czasie dostosowac si¢ do zmiennych warunkéw otoczenia.
Z punktu widzenia uczenia si¢ organizacji, istotng pozostaje kwestia zaangazo-
wania pracownikow. Warunkiem uzyskania oczekiwanego efektu uczenia si¢
jest transfer wiedzy od najlepszych do najstabszych pracownikéw. Mozna to
uczyni¢ na kilka sposobow:
* odpowiednio skonfigurowac system motywacyjny,
» opracowac i wdrozy¢ proces transferu wiedzy,
» w trakcie realizacji projektow konfigurowac zespoty ztozone z ekspertow
1 0s06b chcacych rozwija¢ swoje umiejgtnoscei,
* przypisaé warto$¢ stanowiskom eksperckim w oparciu o wiedze
1 kompetencje.
Zarzadzania relacjami z klientem. Same relacje z klientem/interesariuszem
ksztattowane sa w procesie odrebnym. Niemniej jednak zarzadzanie relacjami
z klientem/interesariuszem stanowi o§ wokot ktorej buduje sie¢ SKZ. Odpo-
wiada to wspotczesnym wyzwaniom stawianym organizacjom sektora publicz-
nego, roli ustugowej i partnerskiej. Pomigdzy SKZ a zarzadzaniem relacjami
z klientem zachodzg trwale interakcje. Maja one charakter dwukierunkowy jesli
chodzi o etap opracowania SKZ i uczenia si¢ oraz jednokierunkowy w odnie-
sieniu do monitorowania. Konstrukcja SKZ uwzglednia oczekiwania klientow
ale tez oferuje ze swej strony narz¢dzia wspotpracy w postaci badania poziomu
satysfakcji z oferowanych ustug, monitorowania efektywno$ci proceséw obstu-
gowych itd. Obie strony ucza si¢ przy tym wzajemnych relacji w dazeniu do
optymalizacji procesow ushugowych. Ksztattowanie relacji z klientem jest na
tyle istotne dla organizacji sektora publicznego, ze aktywno$¢ ta powinna by¢
prowadzona w sposob ciagly i ustrukturyzowany.
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Opracowanie
planu wdrozenia
SKZ

A4

Zestrajanie
jednostek
organizacyjnych
i pracownikéw

A 1

Zarzadzanie
Uczenie sie¢ relacjami
z klientem

Monitorowanie

Rysunek 24. Model wdrozenia SKZ w sektorze publicznym

Zrbdto: opracowanie wiasne.

6.2. HARMONOGRAM WDROZENIA

Harmonogram dziatan wprowadzajacych SKZ najlepiej jest zaprezentowac
w postaci wykresu Gantta.

Przyktadowy harmonogram wdrozenia prezentuje rysunek 25. Swym zakre-
sem harmonogram obejmuje okres od 1 stycznia 2023 do 30 czerwca 2024 roku.
Kolorem niebieskim w kolumnie ,,Nazwa zadania” oznaczono kolejne etapy wdro-
zenia SKZ. Kolorem zoéttym w terminarzu oznaczono najwazniejsze zdarzenia
(kamienie milowe) zwigzane z powstaniem i zatwierdzeniem:

*  Systemu Kontroli Zarzadcze;j,
*  Strategii.

Kazdy z elementow wykresdéw opatrzono datg zakonczenia zadania (z prawej
strony). W przypadkach, w ktérych data rozpoczecia zadania nie wynika z dziatan
uprzednich, umieszczono z lewej strony wykresu date rozpoczecia zadania.
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6.3. ANALIZA RYZYKA WDROZENIA

Aby SKZ funkcjonowat wlasciwie nalezy pamigtac, ze:

kultura organizacji to fundament, na ktorym buduje si¢ kontrole zarzadcza,
nie mozna ustanowi¢ kontroli zarzadczej niezaleznie od zarzadzania celami,
kontrola zarzadcza to ludzie, procesy, systemy, kultura organizacyjna —
wszystkie komponenty muszg by¢ rownolegle i harmonijnie rozwijane,
kontrola zarzadcza musi by¢ wdrazana ,,z gory do dotu” — potrzebne jest

silne wsparcie oraz autentyczne zaangazowanie kierownictwa.

Istotne zagrozenia we wdrazaniu a nastepnie funkcjonowaniu SKZ na wczesnym

etapie dotycza glownie:

niewystarczajacej wiedzy i zrozumienia istoty kontroli zarzadcze;,
niewystarczajacego zaangazowania kadry kierowniczej,

op6znien w podejmowaniu decyzji majacych wptyw na prawidtowe funk-
cjonowanie systemu,

naglych zmian prawnych i organizacyjnych istotnie wplywajacych na
funkcjonowanie,

braku jednolitej platformy umozliwiajacej wszechstronne wykorzystanie
dostepnych danych,

braku rozbudowanych narzedzi, procedur analitycznych ulatwiajgcych
podejmowanie decyzji,

braku regut, procedur postgpowania z informacjg zarzadcza,

braku kultury dzielenia si¢ wnioskami z przeprowadzonych lokalnie ana-
liz oraz formutlowania wnioskoOw na przysztos¢ (antycypowanie zdarzen
przysztych),

bariery mentalnej zwigzanej z wczesniejszg przynaleznoscig pracownikow
do réznych organizacji o odmiennych kulturach,

bariery organizacyjnej zwigzanej z funkcjonowaniem nowych struktur

(zagubienie pracownikow).

6.4. IMPERATYWY ZMIAN

1) Imperatyw koncepcji. Sektor publiczny utozsamiany jest z realizacjg potrzeb

spotecznych zgodnie z przypisanymi mu ustawowo zadaniami. O ile cel pozo-
staje niezmiennie aktualny, to zmieniajg si¢ sposoby realizacji celu. Zmianie
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2)

3)

4)

ulega bowiem koncepcja funkcjonowania organizacji sektora publicznego
z pryncypialnego na partnerski. W efekcie zachodzi potrzeba takiego formuto-
wania celow, poczawszy od misji, wizji i celow strategicznych, i takiego kon-
figurowania procesoéw, by czyni¢ zado$¢ oczekiwaniom klientow/interesariu-
szy. SKZ musi nieustannie nadgza¢ za tymi zmianami by organizacje sektora
publicznego mogtly skutecznie realizowac swa misje.

Imperatyw ksztattowania kultury organizacyjnej. Kultura organizacji stanowi
jej niematerialny a tym samym trudny do zarzadzania komponent. Jest on jed-
nak bardzo istotny dla funkcjonowania sektora publicznego bowiem dotyczy
zarzadzania zasobami ludzkimi. Zmiana kultury organizacji, jej dopasowanie
do aktualnych wyzwan, jest procesem trudnym i dlugotrwatym. Dlatego tez
nalezy przewidywa¢ kierunki zmian z duzym wyprzedzeniem.

Kultura organizacji powinna legitymizowaé aktualng koncepcje funkcjono-
wania jednostki sektora publicznego. Jej wplyw na funkcjonowanie SKZ jest
bardzo duzy bowiem od zaangazowania pracownikoéw zalezy jego skutecznosé
i efektywnos$¢. Pracownicy majacy jasno sprecyzowane cele, zmotywowani,
z silnym poczuciem misji do spetnienia, beda wykonywa¢ zadania zwigzane
z kontrolg zarzadcza chetnie i1 z zaangazowaniem. Warto zwroci¢ uwage na
efekt synergii przejawiajacy si¢ propozycjami ulepszenia SKZ ze strony
pracownikow.

Prace projektowe. W aktualnych, burzliwych czasach, by organizacja mogla
osiggac swoje cele, musi nieustannie poszukiwa¢ nowych metod i technik dzia-
fania. Stuza temu m.in. prace projektowe. Dotycza one duzych przedsiewzieé
majacych na celu przeniesienie organizacji na wyzszy poziom. Wdrozenie
w sektorze publicznym zarzadzania procesowego, zaimplementowanie nowego
systemu informatycznego, to typowe przyklady prac projektowych. Urucho-
mienie projektow najczesciej wiaze sie potrzeba zmiany sposobu zarzadzania
a tym samym potrzeba zmian SKZ. Realizujac projekt warto przewidzie¢ w jaki
sposob jego wdrozenie wptynie na SKZ.

Zmiany organizacyjne. Istotne zmiany organizacyjne w oczywisty sposob
wymuszaja potrzebe dostosowania do nich SKZ. Powotanie, likwidacja jedno-
stek organizacyjnych, badz zmiana ich podporzadkowania w hierarchii stuzbo-
wej, to najczestsze przypadki w ktorych nalezy korygowaé SKZ.

Zmiana przepiséw prawa. Istotne zmiany przepisOw prawa, np.: nakladajgce na
organizacje sektora publicznego nowe obowiagzki lub wymuszajace okreslony

sposob dzialania, stanowig istotny imperatyw do zmiany SKZ. Niejednokrotnie
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ustawodawca, dzialajac w imi¢ dobra spotecznego, ksztaltuje system prawny
w taki sposob, ze wymaga on od wykonawcy znacznego wysitku organizacyjnego.
Projektujac lub modyfikujac procesy realizujace owe przepisy, nalezy spojrze¢
na organizacje z punktu widzenia zarzadzania catoscig a nie tylko wybranymi
elementami. Pozwoli to unikna¢ dysfunkcji SKZ na skutek braku poglebionej

analizy wpltywu zmian na korelacje migdzyprocesowe.

6.5. TRYB WPROWADZANIA ZMIAN

Zmiany SKZ w organizacjach sektora publicznego wprowadza si¢ realizujac

sekwencje etapow (rysunek 26):

1)

2)

Analiza koniecznos$ci zmiany (cel zmiany). Potrzebg dokonania zmiany w SKZ

poprzedza kazdorazowo analiza. Analizowane sg przede wszystkim impera-

tywy zmian. O tym czy zmiana jest konieczna zarzadzajacy SKZ moze zdecy-
dowa¢ odpowiadajac na nastgpujace pytania pomocnicze:

» Czy zmianie ulegly zasadnicze cele organizacji? Jesli tak, to jaki ma to
wplyw na SKZ?

* (Czy konieczna jest wzmozona aktywnos$¢ w zakresie stymulowania roz-
woju kultury organizacji? Jesli tak, to czy dziatania nalezy przeprowadzi¢
bezzwlocznie?

* (Czy wdrozono projekt o charakterze strategicznym dla organizacji sektora
publicznego? Jesli tak, to jaki ma to wptyw na SKZ?

» Czy zaszly istotne zmiany organizacyjne? Jesli tak, to jaki ma to wptyw na
SKZ?

» Czy ulegly istotnej zmianie przepisy prawa? Jesli tak, to jaki ma to wptyw
na SKZ?

* Czy wystgpily inne niz wymienione okolicznosci skutkujace koniecznoscia
zmiany SKZ? Jesli tak, to jaki majg wptyw na SKZ?

Kazdorazowa analiza wymaga refleksji nt. ewentualnych skutkéw zmian.

Btedy popetnione na etapie analizy ulegna najprawdopodobniej zwielokrotnie-

niu bowiem SKZ odnosi si¢ do zarzadzania catg organizacja.

Okreslenie przedmiotu i zakresu zmiany. Nalezy zdecydowac jakie aspekty

SKZ i w jakim zakresie nalezy zmieni¢ by osiggna¢ cel zmiany. Wymaga to

przeanalizowania korelacji pomiedzy komponentami SKZ w kazdej moz-

liwej konfiguracji zmian. Poniewaz jest to najbardziej ztozony etap procesu
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wprowadzania zmiany, zaleca si¢ jego usystematyzowanie. Pomocniczo mozna

zastosowac¢ model sktadajacy sie z trzech etapow:

Etap 1: Zdefiniuj wigcej niz jeden wariant zmiany.
Etap 2: Ocen kazdy z wariantow wg ponizszej skali punktowej (tabela 15).
Etap 3: Wybierz wariant zmiany o najwickszej liczbie punktow, przy czym cel

tego wariantu musi by¢ osiaggalny.

Analiza
koniecznosci
zmiany

Okreslenie

Okreslenie

pfze'imls)tu harmonogramu
iz akresu Zzmiany
zmiany

Wdrozenie
zmiany

Ewaluacja

Rysunek 26. Tryb wprowadzania zmian w SKZ

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 15. Skala punktowa oceny wariantu zmiany SKZ

Punkty
Stopien ..., . | Czynnik ludzki
. . Mozliwosci i Suma
Cel zmiany Koszty skompliko- . (opor wobec )
. techniczne . punktow
wania zmiany)
Wariant | 2—Wpemi | 2—akcepto- | 2 —akecepto- | 2— wystar- 2 —niewielki
zmiany osiggalny walne walny czajace 1 — $redni
1 — czgéciowo | 1 — czesSciowo | 1 — czgéciowo | 1 — czeSciowo 0 — duzy
osiggalny | akceptowalne | akceptowalny | wystarczajace
0 — prak- 0 — praktycz- | 0 — praktycz- | O - niewystar-
tycznie nie nieakcep- | nie nieakcep- czajace
nieosiggalny towalne towalny
Wariant [
Wariant
11

Zrbdto: opracowanie wlasne.
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3)

4)

S)

Okreslenie harmonogramu zmiany. Majac okreslone: cel zmiany, przedmiot
oraz zakres mozna przystapi¢ do sporzadzenia harmonogramu wdrazania
zmiany. Caly proces wdrazania nalezy podzieli¢ na etapy — transze zmian. Uru-
chamianie kolejnych transz nie moze by¢ przypadkowe. Zaleca si¢ skorelowa-
nie, w miar¢ mozliwo$ci, uruchamiania kolejnych transz niejako przy okazji
sporzadzania planow dziatalnosci badZz zmian w strategii.

Wdrozenie zmiany. Determinantg skuteczno$ci wdrozenia zmiany jest przede

wszystkim czynnik ludzki. Dlatego tez nalezy szczegdlnie starannie przygo-

towac proces wdrozenia. Istnieja ogdlne reguty wdrazania zmian organizacyj-
nych, sposrod ktorych na potrzeby SKZ warto zaadoptowac¢ najwazniejsze:

* Nalezy zapewni¢ odpowiedni czas przygotowania zmian. Presja czasu jest
czynnikiem ktory moze zniweczy¢ caty plan wdrozenia zmiany. Pracowni-
kéw nalezy regularnie 1 z wyprzedzeniem informowac o kolejnych zamie-
rzeniach w kontekscie catosci planowanych zmian.

* Nalezy zapewnic¢ funkcjonalng strukture komunikacji. Proces komunikowa-
nia zmian powinien przebiegac przez calg struktur¢ organizacyjng bez pomi-
jania kierujacych na ro6znych szczeblach zarzadzania. Nalezy zapewni¢ im
mozliwos¢ przedyskutowania nadchodzacych zmian z pracownikami, zebra-
nie uwag i watpliwosci i na zasadzie sprze¢zenia zwrotnego przekazanie do
zarzadzajacych zmiana.

» Kazdy etap wdrozenia powinien by¢ oceniany pod katem skutecznosci.

» Wszelkie pojawiajace si¢ problemy powinny by¢ rozwigzywane na biezgco.

Ewaluacja. Ocena skutkow wdrozonej zmiany z perspektywy czasu jest bar-

dzo istotna w punktu widzenia realizacji kluczowych celéw. Nalezy zbadac,

czy wdrozone zmiany przyniosty zamierzony efekt czy tez konieczna bedzie
korekta.

6.6. BADANIE SKUTECZNOSCI I RACJONALNOSCI SKZ

Ewaluacja po dokonanych zmianach SKZ odnosi si¢ stricte do istoty zmiany.

Niezaleznie od niej potrzebna jest obiektywna ocena catosci SKZ. Oceny takiej

mozna dokonywac po przeprowadzeniu duzych zmian badz okresowo po uptywie

okreslonego interwatu czasowego. Ocena, czy osiagni¢to dobrg kontrole zarzadcza,

jest trudna i subiektywna. Mimo to oceng¢ taka nalezy przeprowadzi¢, poniewaz

sukces organizacji zalezy od dobrego SZK.

140



WDROZENIE I ROZWOJ SKZ

Proponuje si¢ zbadanie dwoch najistotniejszych dla systeméw w organiza-
cjach sektora publicznego cech tj. skutecznos$ci i racjonalno$ci. Za skuteczny SKZ
przyjeto uwazac taki, ktory daje pozytywny, pozadany wynik z punktu widzenia
celow ich funkcjonowania. Z kolei przez racjonalno$§¢ SKZ nalezy rozumie¢ roz-
wigzania oparte na podstawach naukowych, zgodne z zasadami logiki i doswiadcze-
nia zyciowego. Obie wymienione cechy wydaja si¢ by¢ powigzane ze sobag w ten
sposob, ze skuteczno$¢ jest funkcja racjonalnosci.

Badania skuteczno$ci i racjonalnosci SKZ w organizacjach sektora publicz-
nego dokonuje si¢ wykorzystujac do tego celu model bazujacy na eksperckiej oce-
nie wplywu czynnikéw — determinant skutecznosci i racjonalnosci.

Pierwszym krokiem w realizacji badania skutecznosci i racjonalnosci wedtug
proponowanego modelu jest wyodrebnienie czynnikéw determinujgcych sku-
tecznos$¢ 1 racjonalnos¢ SKZ. W tym celu sporzadzono tabelaryczne zestawienie
determinant skuteczno$ci i racjonalno$ci SKZ, pogrupowanych w pie¢ kategorii
(tabela 16).

141



WDROZENIE I ROZWOJ SKZ

Tabela 16. Determinanty skutecznosci i racjonalno$ci SKZ

pien i sposob
wykorzystania
rekomendacji
wynikajacych
Z samoocen
SKZ.

Kultura organizacji Organizacja Ludzie Technologia Uwarunkowania

prawne

1. Stopien zro- 8. Zakres stoso- | 14.Dobor kadr 18.Zakres informa- | 21.Skuteczno$¢
zumienia idei wania SKZ. do realizacji tyzacji SKZ. rozwigzan
SKZ przez SKZ. prawnych
kierownictwo i umownych.
i pracownikow.

2. Umiejetnosé 9. Stopien stan- | 15.Merytoryczne |19.Dostgp do baz |22.Dostosowa-
wyznaczania daryzacji przygotowanie danych. nie procedur
celow i zadan. 1 unifikacji kadr zajmuja- wewngtrznych

SKZ. cych si¢ reali- do przepisow
zacja kluczo- Wyzszej rangi.
wych zadan
w ramach
SKZ.

3. Umiejetnosé 10.Sprawnos¢ 16.Ksztatcenie 20.Stopien zestan-
wyznaczania komunikacji kadr w zakre- daryzowania
miernikow W ramach sie SKZ. 1 unifikacji
realizacji celow. SKZ. systemow infor-

matycznych.

4. Umiejetnosé 11.Harmonizo- 17.Motywowanie
zarzadzania wanie dziatan realizujacych
ryzykiem przy realizacji SKZ.
wewngtrznym. programow,

projektow.

5. SKZ — trwaty 12.Stopien
czy fasadowy zapewnienia
element kultury ciggtosei
organizacji? dziatania.

6.Umiejetnose 13.Stopien
transponowa- zapewnienia
nia informacji bezpie-
na informacje czenstwa
o charakterze informacji.
zarzadczym.

7. Zakres, sto-

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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Majac zidentyfikowane i sformutowane czynniki determinujace skutecznosé
i racjonalno$¢ SKZ nalezy zbudowa¢ mentalny model obrazujacy relacje pomiedzy
determinantami a skutecznos$cig i racjonalnoscia SKZ. Proponowany model przed-
stawia rysunek 27.

Uwarunkowania
prawne

Skutecznos¢

1 racjonalno$¢

Rysunek 27. Model oceny skutecznosci i racjonalnosci SKZ

Zrodto: opracowanie wlasne.

Ponumerowane obiekty w ksztalcie kot przedstawiajg determinanty skutecz-
nosci i racjonalnosci SKZ. Grupowane sg w pig¢ kategorii:
»  kultura organizacji,
*  organizacja,
*  ludzie,
* technologia,
* uwarunkowania prawne.
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Grupowania determinant dokonano w celu fatwiejszego zarzadzania nimi.
Planujac dziatania doskonalgce mozna bowiem odnosi¢ si¢ do catej, jednorod-
nej grupy czynnikéw. Niemniej jednak nalezy mie¢ na uwadze, ze mogg niekiedy
zachodzi¢ interakcje pomigedzy czynnikami z réznych kategorii. Wowczas nalezy
uwzgledni¢ to w modelu. Kazda z grup czynnikéw oddziatuje bezposrednio na sku-
tecznos$¢ i racjonalnosé SKZ.

Oddziatywanie poszczegolnych czynnikéw na skuteczno$¢ i racjonalnosé
SKZ jest szacowane w dwoch aspektach:

* oceny samego czynnika,
»  okreslenia jego wptywu (wagi).

Skuteczno$¢ i racjonalno$¢ sa zespotami cech nie poddajacych si¢ bezpo-
sredniemu pomiarowi. Niemniej jednak poprzez zastosowanie skalowania mozna
wskaza¢ miejsce mierzonych obiektow na skali. Skala jest ujeta w formie kwe-
stionariusza i obejmuje procedury obliczeniowe, ktore stuza do uzyskiwania liczb
odpowiadajacych nasileniu mierzonych cech.

Proponowana skala poziomu skutecznos$ci dzieli si¢ na 5 réwnych czesci wyznacza-
nych warto$ciami utamkow dziesietnych (rysunek 28).

Wartosci Obszar poziomu Okreslenie poziomu skutecznosci
reprezentatywne skutecznosci

1,0
0,9 i System bardzo skuteczny

0,8
0,7 — System skuteczny
—1{ 0,6
0,5 — System przecietnie skuteczny
—1 04
0,3 — System mato skuteczny
0,2

0,1 ' System nieskuteczny
0,0

Rysunek 28. Skala oceny skuteczno$ci i racjonalnosci SKZ

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Kazda z cze$ci wyznacza obszar odpowiedniego poziomu skutecznosci sys-
temu. Srednie arytmetyczne z liczb stanowigcych wartoéci graniczne obszarow
poszczegodlnych poziomdéw skutecznosci sg warto§ciami reprezentatywnymi dla
poszczegblnych poziomdw i stanowig ciag arytmetyczny o roznicy 0,2 i wyrazach
skrajnych 0,1 oraz 0,9.

Warto$ciom reprezentatywnym oraz obszarom poszczegolnych poziomow
skutecznos$ci odpowiadaja ujednolicone nazwy, utatwiajace ich identyfikacje i inter-
pretacje. Skala przedstawia stopnie liczbowe i okreslenia poziomu skutecznosci.
Warto$ciom reprezentatywnym oraz obszarom poszczegdlnych pozioméw skutecz-
nos$ci odpowiadaja ujednolicone nazwy, utatwiajace ich identyfikacje¢ i interpreta-
cje. Skala przedstawia stopnie liczbowe i okreslenia poziomu skutecznosci.

Proponuje si¢ wyrazenie skuteczno$ci 1 racjonalnosci SKZ w postaci nie-
mianowanej liczby ,,S” ktora nazywaé bedziemy wskaznikiem skutecznos$ci SKZ.
Liczba ta zawiera si¢ w przedziale od 0 do 1. Im wyzsza jest warto$¢ S, tym wyz-
sza skuteczno$¢. Pozwoli to na zobiektywizowane ustalenie poziomu skuteczno$ci
systemow.

Liczbe S wyznaczac¢ si¢ bedzie ze wzoru:

S=Xsk/Yk [1]
gdzie:

8. —liczba niemianowana, zawarta w przedziale od 0 do 1, informujaca o tym, w jaki
sposob dany czynnik wptywa na skuteczno$¢ funkcjonowania SKZ,

ki — liczba niemianowana, informujgca o wadze danego czynnika. Przyjmuje si¢
warto$ci wag w przedziale od 1 do 5, przy czym 5 oznacza wage najwieksza nato-
miast 1 najmniejsza.

Wszystkie gtdéwne czynniki determinujace skuteczno$¢ i racjonalno$¢ funk-
cjonowania SKZ zaliczane sg do zmiennych niemierzalnych ilosciowo. Dlatego tez
wartoSci s, podlegajg ocenie szacunkowej. W zaleznosci od potrzeb stosuje si¢ gra-
dacje pigciostopniowg w przypadku ktorej s, przyjmuje wartosci: 0.1, 0.3, 0.5, 0.7,
0.9 lub trzystopniowg w przypadku ktore;j s, przyjmuje wartosci: 0.1, 0.5, 0.9.
Okreslenie wag dokonywane jest metoda ekspercka. Najwyzsze warto$ci wag przy-
pisuje si¢ czynnikom majgcym najwigckszy wptyw na skutecznosc.

Pogrupowanie czynnikéw w pigé kategorii daje mozliwos¢ okreslenia dla
nich wskaznikéw skuteczno$ci S, Pozwoli to na oceng jaki wplyw na skuteczno$¢
systemow kontrolnych ma kazda z kategorii.

Jezeli oznaczymy:
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Kategoria: Kultura organizacji
Kategoria: Organizacja

Kategoria: Ludzie

Kategoria: Technologia

Kategoria: Uwarunkowania prawne

N

»n-wn wn n n

w

WwOwczas wWzOr przyjmie postac:

S=(S,+8S,+S,+S,+S)/5 [2]

Przyklad dokonania oceny w kategorii ,,Organizacja”

Wyodrebniono sze$¢ czynnikow (tabela 16), ktore nalezy poddaé ocenie,

zgodnie z ponizszym wzorem:

1)

2)

Zakres stosowania SKZ.

Nalezy zbada¢ czy zakres stosowania SKZ ogranicza si¢ do dziatan kierownic-

twa czy tez obejmuje calg organizacje.
waga: 5 (sugerowana)

SKZ funkcjonuje na wszystkich poziomach struktury zarzadzania i angazuje wszyst-

do wykonywania konkretnych polecen z zakresu SKZ

kich pracownikow 0.9
SKZ funkcjonuje tylko w tych strukturach zarzadzania ktére odnosza si¢ do aktualnie 0.5
realizowanych celow i angazuje pracownikow realizujacych te cele ’

SKZ ogranicza si¢ jedynie do dziatan kierownictwa; rola pracownikow ogranicza si¢ 0.1

Stopien standaryzacji i unifikacji SKZ w skali catej organizacji.
Nalezy zbada¢ czy:

* najwazniejsze obszary aktywno$ci w ramach SKZ zostaty zestandaryzowane

1 zunifikowane,

» rozwigzania lokalne odpowiadaja standardom okreslonym centralnie,

» rozwigzania lokalne sg zunifikowane z rozwigzaniami centralnymi.
waga: 4 (sugerowana)

SKZ na poziomie lokalnym jest w petni zunifikowany z rozwigzaniami central-
nymi; funkcjonujace lokalnie rozwigzania sa zgodne ze standardami opracowanymi
centralnie;

0,9

SKZ na poziomie lokalnym nie jest w pelni zunifikowany z rozwigzaniami central-
nymi; nie wszystkie funkcjonujace lokalnie rozwiazania sa zgodne ze standardami
opracowanymi centralnie;

0,5

SKZ na poziomie lokalnym jest w praktyce niespojny z rozwiazaniami centralnymi;
jedynie nieliczne funkcjonujace lokalnie rozwigzania sg zgodne ze standardami opra-

cowanymi centralnie;

0,1
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3)

4)

5)

Sprawnos¢ komunikacji w ramach SKZ.

Nalezy zbada¢ czy system komunikacji zapewnia:

» przeptyw informacji, zar6wno w kierunku pionowym jak i poziomym,
+ skuteczne dostarczenie informacji zarzadczej do odbiorcow,

* dostarczenie informacji zarzadczej na czas.

waga: 4 (sugerowana)
SKZ zapewnia w sposob ustrukturyzowany skuteczng i sprawng komunikacje w kie-

0,9
runku pionowym i poziomym
SKZ zapewnia skuteczng i sprawng komunikacj¢ jedynie w odniesieniu do prze-
kazu informacji kluczowych; pozostate informacje przekazywane sa w sposob 0,7

nieustrukturyzowany

SKZ na ogét zapewnia przekaz informacji kluczowych w sposob nieustrukturyzowany | 0,5

SKZ na ogot zapewnia przekaz informacji kluczowych w sposob nieustrukturyzo- 03
wany; do$¢ czesto jednak zdarzajg si¢ przypadki niedostarczenia informacji ’

SKZ nie daje pewnosci, ze kluczowe informacje dotra do odbiorcy skutecznie i na czas| 0,1

Harmonizowanie dziatan przy realizacji programow, projektow.

Nalezy zbada¢ czy SKZ zapewnia:

* niezbedne zasoby do uruchomienia programow/projektow,

* niezbgdna komunikacje pomiedzy realizujgcymi rozne programy/projekty,

* harmonijne wdrazanie zmian bedacych efektem uruchomienia programéw/
projektow w skali calej organizacji.

waga: 3 (sugerowana)

SKZ zapewnia realizacjg¢ programow/projektow w sposob w petni zharmonizowany 0,9
SKZ na ogot zapewnia harmonijna realizacj¢ programow/projektow 0,5
SKZ nie zapewnia harmonijnej realizacji programow/projektow 0,1

Stopien zapewnienia ciggtosci dziatania.

Nalezy zbada¢ czy SKZ zapewnia:

* odpornos¢ organizacji na zagrozenia mogace skutkowac przerwa w realiza-
¢cji procesow krytycznych,

* przeciwdziatanie sytuacjom skutkujacym stratami finansowymi, reputacji.

waga: 5 (sugerowana)

SKZ zapewnia skutecznie odpornos$¢ organizacji na wszelkie zagrozenia mogace skut- 0.9
kowa¢ startami finansowymi, reputacji ’
SKZ zapewnia odpornos$¢ organizacji na zagrozenia mogace skutkowaé startami finan- 0.5
sowymi, reputacji w ograniczonym zakresie ’
SKZ nie zapewnia odpornosci organizacji na zagrozenia mogace skutkowac startami ol
finansowymi, reputacji ’
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6) Stopien zapewnienia bezpieczenstwa informacji.
Nalezy zbada¢ czy SKZ zapewnia:
* bezpieczne przechowywanie informacji,
* bezpieczne przetwarzanie informacji.
waga: 4 (sugerowana)

SKZ zapewnia pelne bezpieczenstwo informacji 0,9
SKZ na ogot zapewnia bezpieczenstwo informacji; istniejg obszary dziatalnosci w kto- 0.5
rych bezpieczenstwo informacji jest ograniczone ’

SKZ nie zapewnia petnego bezpieczenstwa informacji 0,1

Po dokonaniu oceny w oparciu o zaproponowany model i po przeksztatceniu wzoru
[1] oblicza si¢ S, z wzoru [3]:

sgkgtsgkgtsokiots11ki1+s12K12+S13K13

ks+ kot k1ot ki1t K12+ K13

[3]
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PODSUMOWANIE

Podejmujac si¢ opracowania Systemu Kontroli Zarzadczej dokonano analizy

dotychczasowego dorobku w tym zakresie w organizacjach sektora publicznego.

Uwzgledniono przy tym wszystkie najistotniejsze bolaczki i stabosci istniejacych

rozwigzan.

Zalety proponowanego Systemu:

1.

Stanowi rozwigzanie systemowe tj. stwarzajace mozliwos¢ funkcjonowania
poszczegbdlnych modutow wchodzacych w sktad kontroli zarzadezej jako jed-
nolitej, spojnej catosci. Uymuje swym zakresem, oprocz tradycyjnie powigza-
nych z kontrolg zarzadcza modutdéw, rowniez zagadnienia dotyczace:
» zapewnienia ciaglosci funkcjonowania organizacji,
» zachowania integralnosci i bezpieczenstwa gromadzonych i przetwarzanych
danych. Innymi stowy, stanowi kompleksowy system zarzadzania.
Umozliwia wszechstronng analiz¢ jakosci funkcjonowania organizacji sektora
publicznego poprzez szerokie wieloaspektowe postrzeganie. Biorac pod uwage
realizowane przez nie zadania w konteks$cie kultury organizacji, wzieto pod
uwage cztery perspektywy postrzegania organizacji: ustugowa, procesowa,
zasobowg 1 doskonalaca. W ten sposob dokonana analiza daje wystarczajaco
kompletny, rzeczywisty i obiektywny obraz organizacji. Pozwala to dokony-
wac trafnych wyboréw co do realizowanych celow. Ponadto, stanowi asumpt
1 wskazuje kierunki doskonalenia organizacji.
Stanowi kompendium wiedzy na temat mechanizméw funkcjonowania organi-
zacji. Zaproponowana forma dokumentu ma charakter teoretyczno-praktyczny.
Z jednej strony pozwala zrozumie¢ skomplikowane relacje pomiedzy poszcze-
gblnymi komponentami kontroli zarzadczej, z drugiej za$ podaje w formie
przyktadow mozliwosci praktycznego rozwiagzania probleméw. Oferuje przy
tym narzedzia przy pomocy ktorych mozna owe problemy rozwigzywac.
Ujednolica i standaryzuje najwazniejsze dzialania realizowane w ramach kon-
troli zarzadczej. Dotyczy to w szczego6lnosci systemu wyznaczania celow/

149



PODSUMOWANIE

zadan oraz zarzadzania ryzykiem. Zaproponowane rozwigzania pozwalaja
okresla¢ cele/zadania na réznych poziomach zarzadzania w sposdb metodo-
logicznie jednolity i tworzy¢ jedna ich hierarchie. Z kolei w odniesieniu do
szeroko rozumianego zarzgdzania ryzykiem wprowadzono jedno uniwersalne
narzgdzie pozwalajace ,,radzi¢ sobie” z ryzykiem niezaleznie od charakteru
celu do ktorego si¢ ono odnosi.

5. Oferuje narzgdzia diagnostyczne pozwalajace dokona¢ samooceny kontroli
zarzadczej. Zaproponowane modele samooceny sg kompletne tzn. zawieraja
opis metody badawczej, gotowy formularz ankiety badawczej oraz opis mozli-
wych do zastosowania narzedzi informatycznych.

6. Umozliwia wdrozenie proponowanych rozwigzan w sposob przemyslany i sys-
tematyczny. Badania prowadzone w tym zakresie jednoznacznie wskazuja,
ze brak okreslenia zasad i trybu wdrozenia nowych rozwiazan jest zasadni-
czg przyczyna niepowodzen. Zaproponowany model krok po kroku wskazuje
kolejne dziatania niezb¢dne do skutecznego wdrozenia. Oferuje harmonogram
wdrozenia w postaci wykresu Gantta.

7. Zawiera wytyczne dot. mozliwo$ci zinformatyzowania okreslonych dziatan
w ramach kontroli zarzadczej poddajac analizie obszary mozliwe do informa-
tyzacji. Opisuje przy tym, w sposob ogélny, konkretny informatyczny system
monitorowania kontroli zarzadcze;j.

Niniejsza publikacja stanowi pewien niewielki wktad w dynamicznie rozwi-
jajacych si¢ badaniach nad nowymi konceptualizacjami systemow kontroli zarzad-
czej. Ta dziedzina badan wciaz jest fragmentaryczna pod wzgledem definicji, kon-
ceptualizacji i perspektyw teoretycznych (Berry, 2009). Zdaniem autora przysztosc¢
kontroli zarzadczej lezy w holistycznym jej postrzeganiu, w ktérym nacisk kta-
dzie si¢ na kontrole ludzkiego zachowania za pomocg formalnych i nieformalnych
mechanizméw kontrolnych. Wymaga to zmiany filozofii podejscia od zarzadzania
scisle proceduralnego do zarzgdzania bardziej kulturg organizacji. Nalezy przy tym
uwzgledni¢ czynniki kontekstowe, takie jak rozwoj spoteczenstwa czy technologii
sztucznej inteligencji. Zwtlaszcza ta druga grupa czynnikow otwiera przed zarzadza-
niem organizacjami ogromne mozliwosci.
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ZALACZNIKI

Zalacznik 1. Samoocena systemu kontroli zarzadczej — przyklad

1. Istota samooceny SKZ

W celu prowadzenia biezacej oceny SKZ i funkcjonowania jego poszczegol-
nych elementdéw, co najmniej raz w roku powinno si¢ dokonywac¢ samooceny SKZ.
Samoocena jest przeprowadzana we wszystkich jednostkach organizacyjnych,
wsrod mozliwie najwickszej liczby pracownikéw w oparciu o przygotowane do
tego celu ankiety.

Kanwa dla przygotowania materiatow badawczych (ankiet) jest ocena stop-
nia spetnienia standardow kontroli zarzadczej okreslonych w Komunikacie Nr 23
Ministra Finanséw sprawie standardow kontroli zarzadczej dla sektora finanséw
publicznych. Odbywa si¢ to poprzez udzielenie odpowiedzi na pytania dot. szcze-
gotowych kwestii sktadajacych si¢ na standard.
1.1. Srodowisko wewnetrzne
1.1.1. Przestrzeganie warto$ci etycznych:

* w jednostce panuje klimat akceptacji dla wartosci etycznych,

* w jednostce okreslono zasady postepowania w sytuacjach watpliwych
etycznie, pracownicy i kadra kierownicza znajg i stosuja okreslone zasady
postepowania,

* znaczenie uczciwos$ci i wartosci etycznych ma swoje odzwierciedlenie
w kryteriach ocen okresowych,

» pracownicy odczuwajg presj¢ na postgpowanie etyczne, kwestie uczciwego
1 etycznego postepowania sg poruszane na naradach i spotkaniach kadry kie-
rowniczej z pracownikami,

* w jednostce obowigzujg zrozumiate dla pracownikéw zasady awansowania,
nagradzania,

 funkcjonuje wlasciwy sposdb motywowania pracownikow,

* przyznawanie nagrod, podwyzek i awanséw na wyzsze stanowiska jest
powiazane z wynikami pracy i osiggnigciami oraz odbywa si¢ wedtug przej-
rzystych zasad i kryteriow,

* w przypadku stwierdzenia naruszenia zasad etycznych kierownictwo podej-
muje kroki adekwatne do wagi naruszen.

1.1.2. Kompetencje zawodowe (nalezy dazy¢ do sytuacji, by powierzanie zadan
osobom zarzadzajacym i pracownikom odpowiadato posiadanej przez nich
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wiedzy, umiejetnosciom i doswiadczeniom, co pozwali efektywnie realizo-
waé powierzane im zadania):

przy obsadzie stanowisk brana jest pod uwagg niezbgdna wiedza, umiejetno-
$ci 1 doswiadczenie zawodowe,

proces zatrudniania prowadzony jest w sposob zapewniajacy wybor najlep-
szego kandydata na wolne stanowisko,

system szkolen w stuzbie przygotowawczej jest wtasciwy,

system szkolen doskonalacych jest adekwatny do potrzeb komorek,
uczestnicy szkolenia nabywaja podczas szkolen niezbgdnych umiejetnosci,
a nabyte umiejetnosci sg wykorzystywane w praktyce,

system ocen okresowych jest realizowany wlasciwie,

oceny okresowe majg wptyw na kariere zawodowa pracownikow,
pracownicy majg mozliwos¢ uzyskania od bezposrednio przetozonego nie-
zbednych porad w zakresie wykonywanych zadan.

. Struktura organizacyjna (schemat organizacyjny zarowno caltej organizacji,

jak 1 poszczegolnych jednostek wchodzacych w jej sktad powinien odzwier-
ciedla¢ w sposob jasny i przejrzysty podlegtos¢ stuzbowa; struktura organi-
zacyjna powinna by¢ uzupetieniem regulaminu organizacyjnego i oddawac
specyfike jednostki):

struktura organizacyjna jednostki jest dostosowana do aktualnych celéw
1 zadan,

podziat zadan migdzy komoérkami jest wlasciwy,

zakresy zadan, uprawnien, odpowiedzialnosci jednostek, poszczegolnych
komorek organizacyjnych i zakres podlegtosci pracownikow jest okreslony
W Sposob przejrzysty i spojny w formie pisemne;j,

kazdy pracownik posiada aktualny zakres obowigzkéw, uprawnien
i odpowiedzialnosci,

pracownicy sg w stanie wykona¢ wyznaczone zadania nie pracujac regular-
nie poza normalnymi godzinami pracy.

. Delegowanie uprawnien (delegowanie uprawnien i wydawanie upowaznien

jest bardzo istotne dla zachowania cigglosci funkcjonowania, wizerunku,
jakosci ushug $wiadczonych przez organizacje na wszystkich poziomach
organizacyjnych):

delegowanie uprawnien pracownikom jest poprzedzone badaniem przydat-
nosci na dane stanowisko,
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1.2.

1.2.1.

1.2.2.

1.2.3.

zakres delegowanych uprawnien poszczegdlnym osobom zostat okreslony
precyzyjnie i zostat potwierdzony podpisem osoby przyjmujace;j,
pracownicy sa §wiadomi natozonych na nich obowiazkéw,
w jednostce/komoérce prowadzony jest rejestr udzielonych upowaznien
i pelnomocnictw.

Cele i zarzadzanie ryzykiem.
Misja (Powinna precyzyjne wyraza¢ w jezyku zrozumiatym dla pracow-
nikéw, jak rowniez dla otoczenia organizacji dalekosigzne zamierzenia
1 aspiracje):
pracownicy znaja i identyfikujg si¢ z misja organizacji.
Okreslenie celow i zadan, monitorowanie 1 ocena ich realizacji (Cele stra-
tegiczne, cele posrednie i wskazniki (mierniki) realizacji celow dla jed-
nostki powinny by¢ jasno okres$lone dla calej organizacji. Realizacja celow
powinna si¢ odbywac¢ z zachowaniem zasad skuteczno$ci, oszczgdnosci,
efektywnosci):
pracownicy znajg i rozumieja cele ogdlne organizacji oraz cele szczegdtowe
komorki, w ktorej pracuja,
jednostki nadrzgdne monitorujg realizacj¢ celow przez jednostki podlegte,
przeprowadza si¢ oceng realizacji celow i zadan z uwzglednieniem oszczed-
nosci, efektywnosci i skutecznosci,
wskazano jednostki organizacyjne, komorki organizacyjne lub osoby odpo-
wiedzialne za realizacj¢ celow i zadan,
wskazano zasoby do realizacji celow i zadan.
Identyfikacja ryzyka (Identyfikacja obszaréw ryzyk powinna by¢ przepro-
wadzona w kontekscie obszarow dzialania organizacji. Identyfikujac ryzyko
nalezy uwzglednia¢ specyfike poszczegdlnych jednostek):
przeprowadzana jest oddolna identyfikacja ryzyka,
w procesie identyfikuje si¢ ryzyko dotyczace calej jednostki, jak i ryzyka
odnoszace si¢ do kazdego istotnego obszaru dziatalnosci,
w procesie identyfikacji zwraca si¢ uwage na kluczowe ryzyka zwigzane
z realizacja najwazniejszych celow,
w procesie identyfikacji uwzglednia si¢ ryzyko wynikajace ze zmian zacho-
dzacej w samej jednostce i jej otoczeniu,
prowadzi si¢ identyfikacje ryzyk dotyczaca systemow informatycznych,
w wypadku istotnej zmiany warunkow funkcjonowania jednostki dokonuje
si¢ ponownej identyfikacji ryzyka.
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1.2.4.

1.2.5.

Analiza ryzyka (Ten etap dziatania ma na celu pogrupowanie ryzyka wedlug
ich istotno$ci oraz prawdopodobienstwa wystapienia oraz ich oddziatywa-
nia, co pomoze wyznaczy¢ kierownictwu kierunki priorytetowe w podejmo-
waniu dzialan zaradczych i unaoczni¢ rzeczywiste zagrozenia w realizacji
zadan i celow jednostki):

zidentyfikowane ryzyka poddawane sg gruntownej analizie celem okre$lenia
prawdopodobienstwa wystapienia danego ryzyka i mozliwych skutkow,
kierownik jednostki wyznacza poziom ryzyka akceptowalnego, czyli stopien
ryzyka, jaki jednostka jest w stanie podjac, ,,apetyt na ryzyko”.

Reakcja na ryzyko (Opisujac zarowno juz podjete, jak i planowane dziatania
zaradcze, nalezy opiera¢ si¢ na dokumentach i opracowaniach wewnetrz-
nych organizacji, takich jak np.: decyzje, polecenia pisemne kierowane do
komorek organizacyjnych oraz na faktycznie realizowanych dziataniach,
ktore podjeto dotychczas na réznych odcinkach pracy w komoérkach orga-
nizacyjnych. Jezeli przeprowadzona analiza wykazala, iz dotychczas podej-
mowane s$rodki sg niewystarczajace do zminimalizowania danego ryzyka,
to nalezy wowczas rozwazy¢ 1 opracowac¢ nowe procedury i rozwigzania
kierujace dane ryzyko na nizszy poziom prawdopodobienstwa):
zarzadzajacy okreslit rodzaj reakcji w stosunku do danego ryzyka,
zaplanowano i wdrozono odpowiednie dziatania w stosunku do kazdego
z ryzyk,

kierownik jednostki monitoruje proces zarzadzania ryzykiem w jednostce.

1.3. Mechanizmy kontroli

1.3.1.

1.3.2.

Dokumentowanie systemu kontroli (Instrukcje, procedury wewngtrzne,
zakresy uprawnien i odpowiedzialnosci):

pracownicy majg aktualne zakresy obowiazkow i uprawnien,

w jednostce funkcjonujg aktualne, udokumentowane procedury,
dokumentacja systemu kontroli zarzadczej jest tatwo dostepna dla wszyst-
kich upowaznionych osob,

przeglad skutecznos$ci kontroli w jednostce jest dokumentowany,

jednostka posiada wykaz dokumentacji z podziatem na istote i przeznaczenie.
Nadzér (Celem prawidtowo wykonywanego nadzoru jest realizacja zadan
w sposob oszczedny, efektywny i skuteczny, prawidlowo sprawowany nad-
z6r powinien w kazdym czasie dostarcza¢ informacji o zagrozeniach dla
realizacji zadan):
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1.3.3.

1.3.4.

przetozeni w jasny sposob komunikujg podleglym pracownikom zakres ich
obowigzkow i uprawien,

przetozeni upewniaja si¢, ze pracownicy wiasciwie rozumieja swoje obo-
wigzki 1 odpowiedzialno$e,

przetozeni akceptuja wyniki pracy kluczowych punktach, zatwierdzaja pro-
jekty dokumentow,

przetozeni poprzez nadzor zapewniaja, ze pracownicy stosujg si¢ do proce-
dur i zasad obowiazujacych w jednostce oraz wymagan i wytycznych,
sprawowany nadzor zapewnia wykrywanie i eliminowanie btedow, nieporo-
zumien i nieprawidlowych praktyk oraz zapobiega ich powtarzaniu,
wszystkie przypadki odstgpienia od procedur i instrukcji lub wytycznych sg
uzasadniane, dokumentowane i zatwierdzane.

Ciaglo$¢ dziatania (Dziatalno$¢ organizacji nie moze by¢ zagrozona czyn-
nikami zewngtrznymi i wewngtrznymi. Powinny funkcjonowac¢ sprawdzone
rozwigzania, ktore nie wplyna na jako§¢ §wiadczonych uslug i na tworze-
nie si¢ kolejki spraw. Jednostki organizacyjne w celu zapewnienia ciggtosci
dziatania powinny mie¢: wypracowany plan funkcjonowania kryzysowego,
przeszkolonych pracownikéw do dziatan w sytuacji kryzysowych, funkcjo-
nujacy system zastepstw, wydajny i racjonalny system pelnomocnictw i upo-
waznien, posiada¢ dodatkowe zrddla zasilania, wypracowane procedury
dostepu do systemow i informacji o réznych klauzulach):

jednostka ma wdrozone procedury funkcjonowania w sytuacjach
kryzysowych,

pracownicy zostali przeszkoleni na wypadek sytuacji kryzysowych,

zostaly ustalone zastepstwa pracownikéw w czasie ich nieobecnosci,
kompletno$¢ wydanych w jednostce petnomocnictw i upowaznien,
zidentyfikowano pracownikow, ktorzy z uwagi na swoja szczegolna wiedze,
doswiadczenie lub umiejetnosci posiadaja kluczowe znaczenie dla dziatal-
nosci jednostki i ktorych odejécie zagrazatoby osiagnigciu celow,

zostaly zidentyfikowane krytyczne zasoby informatyczne, zarbwno sprze-
towe, jak i programowe,

wdrozono procedury dostepu do dokumentacji o r6znej klauzuli poufnosci.
Ochrona zasobow (Jednostka powinna zidentyfikowa¢ rodzaje zasobow:
zasoby ludzkie, finansowe, aktywa, czas, wiedza, §rodowisko, relacje z part-
nerami, nieruchomosci, kapitat niematerialny itd. oraz wypracowane metody
kontroli do poszczegolnych zasoboéw dostosowane do specyfiki zasobow):
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1.3.5.

1.3.6.

wprowadzone w jednostce §rodki ograniczenia i kontroli dostepu do obiek-
tow 1 pomieszczen sg adekwatne i zapewniaja skuteczng ochrone,
dokumentacja w jednostce jest prawidtowo zabezpieczona,

w jednostce ustalono zasoby o szczegdlnym znaczeniu dla gospodarki finan-
sowej jednostki,

w jednostce zostaly wyznaczone osoby odpowiedzialne za $rodki gotow-
kowe 1 platnicze, gwarancje bankowe, karty wzoré6w podpisu, urzadzenia
i dane stuzace do sktadania podpisu elektronicznego, druki $cistego zaracho-
wania itp.,

pracownicy sa $wiadomi swojej odpowiedzialnosci za powierzone mie-
nie oraz swoich obowigzkow w zakresie jego ochrony i wlasciwego
wykorzystania,

w jednostce ustalono metody kontroli zasobow.

Szczegolowe mechanizmy kontroli dotyczace operacji finansowych i gospo-
darczych (W jednostce musi funkcjonowac¢ wiasciwy system organizacji
rachunkowosci, na ktory powinny si¢ sktada¢ wypracowane zasady polityki
rachunkowosci, instrukcja obiegu dokumentow ksiegowych, procedury kon-
troli finansowej, zasady gospodarki kasowej i magazynowe;j):

w jednostce funkcjonuje rzetelny i pelny system dokumentowania i rejestra-
cji operacji finansowych i gospodarczych,

funkcjonuje system weryfikacji operacji finansowych i gospodarczych przed
i po realizacji,

operacje finansowe sg autoryzowane przez osoby upowaznione,

wdrozono zasady i procedury stuzace zapewnieniu odpowiedniego podziatu
kluczowych obowiazkow,

w jednostce funkcjonujg zasady polityki rachunkowe;.

Mechanizmy kontroli dotyczace systemow informatycznych (Standard
powinien obejmowac cato$¢ systemow informatycznych w organizacji. Przy
wdrazaniu tego standardu nalezy bra¢ pod uwage uprawnienia dostgpu do
oprogramowania systemowego, zapobieganie, wykrywanie i korygowanie
bltedéw zwiazanych z przetwarzaniem i przeplywem danych, okresowa kon-
serwacje¢, aktualizacje i modyfikacje systemow, szkolenie uzytkownikéw
Systemow):

w jednostce wprowadzono fizyczne i logiczne $rodki ograniczenia dostepu
do zasobow informatycznych (oprogramowania plikow sprzgtu itp.) ade-
kwatne do szacowanego ryzyka nieuprawnionego dostgpu,
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dostep do zasoboéw informatycznych komorki/jednostki maja wytacznie
uprawnione osoby odpowiednio do zakresu przydzielonego dostepu,
pracownicy przestrzegaja ustalone zasady i procedury w zakresie ochrony
zasobow informatycznych.

1.4. Informacja i komunikacja.

1.4.1.

1.4.2.

1.4.3.

Biezaca informacja (Do prawidlowego wykonywania zadan zaréwno przez
kadre kierowniczg, jak i pracownikéw niezbedne jest zapewnienie dostepu
do przydatnych zrozumiatych i rzetelnych informacji dostarczanych do
odbiorcéw w odpowiednim czasie i odpowiedniej formie):

pracownik otrzymuje we wiasciwej formie oraz czasie odpowiednie i rze-
telne informacje potrzebne do wypetniania obowigzkow,

czy przekazywane sg informacje zbedne i czy jest ich duzo?

Komunikacja wewnetrzna (Standard jest $ciSle powigzany ze strukturg
organizacyjng jednostki. Zasadne jest okreslenie typow informacji (czego
dotycza?), miejsca ich wytwarzania w strukturze jednostki, kierunki ich
przeplywu):

w jednostce funkcjonujag mechanizmy latwego przeptywu informacji
wewnatrz jednostki, zarowno w kierunku pionowym w dot i w gore struktury
organizacyjnej, jak i poziomym,

funkcjonuje dobra komunikacja pomigdzy powigzanymi ze soba komodrkami,
zapewniono kanaty komunikacji dla przekazywania informacji o potencjal-
nych nieprawidtowosciach,

w jednostce funkcjonuje adekwatny i jasny system sprawozdawczoS$ci
wewnetrznej,

funkcjonujacy system sprawozdawczo$ci zapewnia kierownictwu kazdego
szczebla wszystkie informacje potrzebne do wykonywania zadan.
Komunikacja zewngtrzna (Realizacje standardu stanowi przeplyw informa-
cji pomigdzy jednostkami organizacji a jednostkami o odmiennym statusie
prawnym. Od rzetelnosci realizacji standardu zalezy w duzym stopniu pre-
stiz 1 wiarygodno$¢ organizacji):

w jednostce funkcjonujg formalne zasady kontaktéw pracownikéw z pod-
miotami zewnetrznymi,

pracownicy znaja i rozumiejg ustalone zasady oraz wiedza, w jakim zakresie
mogg utrzymywac kontakty.

1.5. Monitorowanie i ocena.
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1.5.1. Samoocena (Samoocena powinna by¢ odr¢bnym, udokumentowanym proce-
sem przeprowadzanym raz w roku wsrod osob zarzadzajacych i wszystkich
pracownikow, przeprowadzenie procesu samooceny powinno by¢ wykorzy-
stywane rowniez do doskonalenia procesu):

* samoocena pozwala na ocene gtownych aspektow funkcjonowania jednostki,
* rekomendacje opracowane na podstawie samooceny sg wdrazane i monito-
ruje si¢ ich wptyw na poprawe funkcjonowania organizacji.

1.5.2. Audyt wewnetrzny.

» ocena dokonywana przez audytora jest obiektywna i niezalezna,

» dzialalno$¢ audytu wewnetrznego w znaczacym stopniu przyczynia si¢ do
systemowego wspierania kierownikow w realizacji celow i zadan,

* wyniki zadan audytowych stanowig wystarczajace zrodta informacji o ade-
kwatnosci, skutecznosci i efektywnosci calego systemu kontroli zarzadcze;,

* czynnosci doradcze w sposob istotny wspomagaja funkcjonowanie kontroli
zarzadcze;.

2. Proces samooceny

2.1. Organizacja procesu samooceny

Pytania w ankiecie moga mie¢ charakter otwarty lub zamknigty. W ankiecie moga
by¢ tez stawiane tezy, z ktérymi osoba wypeiajaca ankietg bedzie si¢ zgadza¢ lub
nie. Przygotowujgc ankietg nalezy rozwazy¢, czy ankiety bedg jednolite dla wszyst-
kich pracownikow, czy tez zestaw pytan bedzie zréznicowany dla réznych grup
pracowniczych, np. kierownikow komorek organizacyjnych i pozostatych pracow-
nikéw jednostki. Sformutowane pytania powinny by¢ zrozumiate dla oséb, ktore
beda na nie odpowiadad, a ktore nie postuguja si¢ stownictwem z zakresu kontroli
zarzadcze;.

Ankieta samooceny na wstepie zawiera pytania dotyczace stazu pracy i sprawowa-
nej lub nie funkcji kierowniczej. Powyzsze pozwala na wygenerowanie wynikow
ankiety wedlug okreslonych kryteriow.

W dalszej czesci ankiety samooceny pytania powinny dotyczy¢ poszczegdlnych
grup i zawartych w nich standardow. Szczegotowos¢ pytan do poszczegdlnych
standardow pozwoli tez na uswiadomienie czesci respondentow, ze funkcjonujace
w organizacji dokumenty zawierajg opisy procedur kontroli zarzadczej.

Zaleca si¢ przeprowadzenie ankiety w formie elektronicznej z wykorzystaniem
systemu informatycznego np. Limesurvey. Pozwala on zabezpieczy¢ anonimo-
wos¢ respondentow, co stanowi czynnik determinujgcy wiarygodno$¢ i rzetelnosé
otrzymanych wynikow badania. Anonimowo$¢ badania zabezpieczaja losowo
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wygenerowane i rozdysponowane tokeny tj. jednorazowe hasta dostepu do oprogra-
mowania, w ktorym wypelniana jest ankieta. Tokeny nalezy przydzieli¢ pracowni-
kom wg jednostek organizacyjnych lub grup pracowniczych. Taki podziat umozliwi
prezentacje wynikow dla wyzej wymienionych grup respondentow.

Badanie warto przeprowadza¢ etapowo. Przyktadowy model badania prezentuje
tabela 17.

Tabela 17. Etapy procesu samooceny SKZ

Etap Dziatania

1. Dokona¢ analizy zagadnien z poprzednich badan zwracajac szczegdlng uwage na
stopien realizacji dziatan usprawniajacych i uzyskane efekty.

2. Opracowa¢ ankiete(y) badawcze skierowane do pracownikow oraz kadry
kierowniczej.

Etap I [3. Zaimplementowa¢ ankiet¢ w systemie informatycznym.

4. Opracowac ,Instrukcje wypelniania formularza ankiety samooceny systemu kontroli
zarzadczej”.

5. Zamiesci¢ Instrukcje na stronie intranetowej jednostki.

6. Przeprowadzi¢ prelekcje/szkolenie nt. procesu samooceny.

1. Wygenerowa¢ odpowiednig ilo$¢ tokenow odpowiadajacg liczbie osdb zatrudnionych

w jednostce.
Etap II ., ., . .
. Rozprowadzi¢ tokeny posrod wszystkich pracownikow.

. Wyznaczy¢ czas wystarczajacy by wszyscy zainteresowani mogli wzig¢ w nim udziat.

Etap III [ 1. Przeprowadzi¢ badanie zasadnicze.

. Opracowa¢ wyniki badania.

. Opracowac raport z przeprowadzonej samooceny.
Etap IV

W N == W N

. Przeprowadzi¢ konsultacje dotyczace rekomendacji.

4. Przedstawi¢ raport naczelnemu kierownictwu.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

2.2. Wzér ankiety samooceny

Ankieta jest skonstruowana zgodnie z uktadem standardéw kontroli zarzad-
czej dla sektora finanséw publicznych. Pytania zostaly przedstawione w pieciu
grupach oznaczonych duzymi literami, przyporzadkowane poszczegdlnym grupom
standardy oznaczone cyfra rzymskg i pytania do standardow stanowigce rozwinig-
cie poszczegblnych standardow. Respondenci udzielaja jednej odpowiedzi sposrdd:
tak, raczej tak, raczej nie, nie, niec wiem. Majg tez mozliwo$¢ wniesienia uwag do
poszczegdlnych pytan.
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Tabela 18. Ankieta samooceny SKZ

L.p.

Zagadnienia

tak

raczej
tak

raczej
nie

nie

nie
wiem

uwagi

Przestrzeganie wartosci etycznych

Czy znane s3 Pani/Panu zasady zachowan
okreslonych w «kodeksie etyki»?

Czy Pan/Pani ma zapewnione szkolenia,
instruktaz i wskazowki dotyczace zachowania
si¢ wobec propozycji korupcyjnych?

Czy kwestie uczciwego i etycznego poste-
powania poruszane sg na naradach kadry
kierowniczej, spotkaniach kierownictwa

z pracownikami?

Czy znaczenie uczciwosci i warto$ci etycz-
nych ma swoje odzwierciedlenie w ocenach
okresowych Pani/Pana?

Czy odczuwa Pani/Pan w swojej jednostce
wymagania, co do etycznego postgpowania?

Czy wszystkie ujawnione przypadki nieetycz-
nego zachowania sa pi¢tnowane?

Czy przyjete zasady awansowania i nagradza-
nia sa pracownikom jasno zakomunikowane?

Czy awansowanie i nagradzanie odbywa si¢
wedlug przejrzystych zasad i kryteriow?

Czy sposob motywowania pracownikow jest
wlasciwy, jesli nie prosze przedstawic¢ propo-
zycje jego ulepszenia?

Czy przyznawanie nagrod, podwyzek

i awansOw na wyzsze stanowiska jest powia-
zane z wynikami pracy 1 osiagnigciami
pracownikow?

Czy w przypadku stwierdzenia naruszenia
przepisow prawa, zasad etycznych, procedur
podejmowane kroki sg adekwatne do wagi
naruszen?

12

Czy odczuwa Pani/Pan potrzebe wyjasniania
zasad kontroli zarzadczej?

Kompetencje zawodowe

Czy przy przydzielaniu (powierzaniu) Pani/
Panu obowiazkow stuzbowych brana jest
pod uwagg: niezbedna wiedza umiejg¢tnosci
i do$wiadczenie zawodowe?

Czy system szkolenia w stuzbie przygoto-
wawczej jest wlasciwy?
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L.p.

Zagadnienia

tak

raczej
tak

raczej
nie

nie

nie
wiem

uwagi

Czy w Pani/Pana komorce/jednostce pracow-
nicy majg zapewnione szkolenia niezbedne do
prawidlowej realizacji zadan?

Czy jest dokonywana ocena efektywnosci
szkolen?

Czy system ocen okresowych jest wtasciwie
realizowany?

Czy ocena okresowa ma wplyw na Pani/Pana
karier¢ zawodowa?

Struktura organizacyjna

Czy obecna struktura organizacyjna zapewnia
prawidtowe funkcjonowanie komorki?

Czy podzial zadan pomig¢dzy komdrkami jest
wiasciwy?

Czy w komorce pracownicy wykonuja inne
zadania niz te, ktore sg okreslone w regula-
minie organizacyjnym? Jezeli tak, to jakich
zadan to dotyczy?

Czy jest Pani/Pan w stanie wykona¢ wyzna-
czone zadania nie pracujac regularnie poza
normalnymi godzinami pracy?

Delegowanie uprawnien

Czy delegowanie uprawnien pracownikom
jest poprzedzone analizg przydatnosci pra-
cownika na dane stanowisko?

Czy w komorce/jednostce prowadzony jest
rejestr powierzonych pelnomocnictw?

Czy delegowania przyznanych Pani/Panu
uprawnien dokonano w formie pisemnej (np.
zapisy w regulaminie organizacyjnym, indy-
widualne upowaznienia)?

Czy jako kierownik komorki/jednostki jest
Pan/Pani $wiadomy, Ze ponosi odpowiedzial-
nos¢ za cato$é jej gospodarki finansowej,
niezaleznie od stopnia w jakim uprawnienia

i obowiazki w zakresie gospodarki finansowe;j
zostaly przekazane podleglym pracownikom?

Czy zakres udzielonych Pani/Panu uprawnien
jest adekwatny do zakresu powierzonych
obowigzkow?

Misja

Czy Pani/Panu znana jest misja organizacji?
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L.p.

Zagadnienia

tak

raczej
tak

raczej
nie

nie

nie
wiem

uwagi

Okreslenie celow i zadan, monitorowanie
i ocena ich realizacji

Czy okreslono cele i najwazniejsze zadania
stuzace realizacji celéw na dany rok dla
organizacji?

Czy okreslono cele i najwazniejsze zadania
stuzace realizacji celow na dany rok dla
komorki organizacyjnej?

Czy ustalono mierzalne kryteria lub wskazniki
realizacji tych celow?

Czy w komorce prowadzony jest monitoring
realizacji tych celow?

Czy jest Pani/Pan wlaczony w ustalanie celow
szczegotowych?

Identyfikacja ryzyka

Czy w Pani/Pan jednostce jest dokonywana
przynajmniej raz w roku identyfikacja ryzyka
w odniesieniu do jej celow i zadan?

Czy w procesie identyfikacji uwzglednia Pani/
Pan ryzyko wynikajace ze zmian zachodzg-
cych zar6wno w samej komorce/organizacii,
jak i w otoczeniu, w ktorym ona funkcjonuje?

Czy zostaly zidentyfikowane w komorce/
organizacji czynniki, ktore sprzyjaja wyste-
powaniu ryzyka zagrazajacego wykonywaniu
celow i zadan?

Analiza ryzyka

Czy kazde zidentyfikowane w komorce/
organizacji ryzyko poddawane jest gruntow-
nej i calo$ciowej analizie, majacej na celu
okreslenie mozliwych skutkow (znaczenia,
wplywu) danego ryzyka i prawdopodobien-
stwo jego wystapienia?

Reakcja na ryzyko

Czy znane sg Pani/Panu ustanowione odpo-
wiednie do szacowanego poziomu ryzyka,
srodki zaradcze majace ograniczy¢ mozliwosé
wystegpowania szkodliwych wptywoéw i ich
negatywnych skutkow?

Czy znane sg Pani/Panu zasady obowigzujace
w kontaktach pracownikow z klientami?
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L.p.

Zagadnienia

tak

raczej
tak

raczej
nie

nie

nie
wiem

uwagi

Czy okreslono procedury zatatwiania spraw,
przydzielania ich i wskazano pracownikow
odpowiedzialnych za zatatwienie danej
sprawy?

Czy kolejno$¢ i terminy zatatwiania spraw sg
monitorowane?

Czy zidentyfikowano stanowiska wymagajace
rotacji?

Czy na tych stanowiskach wprowadzono
zasadg rotacji zatrudnienia?

Czy sa stosowane zasady i procedury udo-
stgpniania okreslonych informacji podmiotom
zewngtrznym?

Czy podejmuje si¢ w stosunku do ryzyk,

w komorce/organizacji dziatania zapobiega-
jace lub ograniczajace zmaterializowanie si¢
potencjalnego ryzyka?

Czy zostaty wdrozone odpowiednie mechani-
zmy kontrolne bedace odpowiedzia na ziden-
tyfikowane ryzyka?

10

Czy zostali ustaleni ,,wta$ciciele” poszczegodl-
nych ryzyk?

Dokumentowanie systemu kontroli zarzadczej

Czy pracownicy w komorce/organizacji maja
aktualne zakresy obowiazkow i uprawnien?

Czy procedury wewngetrzne funkcjonu-
jace w komorce/organizacji sg aktualne
i udokumentowane?

Czy dokumentacja systemu kontroli zarzad-
czej jest tatwo dostgpna dla wszystkich upo-
waznionych pracownikow?

Nadzor

Czy przetozony w jasny sposob komunikuje
Pani/Panu zakres-obowiazkéw i uprawnien?

Czy przelozony upewnia si¢, ze Pani/
Pan wiasciwie rozumie swoje obowiazki
i uprawnienia?

Czy przetozony sprawuje nadzor nad wykony-
wang przez Paniag/Pana pracg?-

Czy przetozony sprawuje nadzor w zakresie
stosowanych procedur?
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L.p.

Zagadnienia

tak

raczej
tak

raczej
nie

nie

nie
wiem

uwagi

Czy sprawowany nadzor zapewnia wykrywa-
nie i eliminowanie btedow, nieporozumien

i nieprawidlowych praktyk oraz zapobiega ich
powtarzaniu?

Czy wszystkie przypadki odstgpienia od pro-
cedur, instrukcji lub wytycznych sg uzasad-
niane, dokumentowane i zatwierdzane?

Ciaglos¢ dziatalnosci

Czy w komorce zostaty ustalone zastgpstwa
za pracownikow w czasie ich nieobecnosci?

Czy w komorce/organizacji zidentyfikowano
pracownikow, ktorzy z uwagi na swoja szcze-
g6lna wiedze, dos§wiadczenie lub umiej¢tnosci
posiadaja kluczowe znaczenie dla prawidto-
wej dzialalnosci komorce/organizacji oraz
ktorych odejscie powaznie zagrozitoby osig-
ganiu celow?

Czy w komorce/organizacji zidentyfikowane
zostaty krytyczne zasoby informatyczne,
zarOwno sprzg¢towe, jaki programowe?

Ochrona zasobow

Czy zdaniem Pani/Pana wprowadzone

w komorce/organizacji $rodki ograniczenia

i kontroli dostgpu do budynkow, obiektow

i pomieszczen sa adekwatne i zapewniajg ich
skuteczng ochrone¢?

Czy zdaniem Pani/Pana funkcjonuja $rodki
zapewniajace prawidlowe zabezpieczenie
dokumentac;ji?

Czy ma Pani/Pan §wiadomos¢ swojej odpo-
wiedzialno$ci za powierzone mienie oraz
swoich obowiazkéw w zakresie jego ochrony
1 wlasciwego wykorzystania?

Czy w komorce/organizacji zdefiniowano
zasady o szczeg6lnym znaczeniu dla gospo-
darki finansowej jednostki?
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L.p.

Zagadnienia

tak

raczej
tak

raczej
nie

nie

nie
wiem

uwagi

Czy w komorce/organizacji zostali wyzna-
czeni pracownicy odpowiedzialni za $rodki
gotowkowe, karty gotowkowe i ptatnicze,
czeki, weksle, gwarancje bankowe, karty
wzoréw podpisow, urzadzenia i dane stuzace
do sktadania podpisu elektronicznego, druki
$cistego zarachowania itp.?

Czy w komorce/organizacji odpowiedzialno$¢
materialna za zasoby zostala przekazana pra-
cownikom na pi$mie?

Szczegotowe mechanizmy kontroli dotyczace
operacji finansowych i gospodarczych

Czy w jednostce funkcjonuje rzetelny i pelny
system dokumentowania i rejestracji operacji
finansowych i gospodarczych?

Czy funkcjonuje system weryfikacji opera-
cji finansowych i gospodarczych przed i po
realizacji?

Czy operacje finansowe s3 autoryzowane
przez osoby upowaznione?

Czy zostaly wdrozone zasady i procedury
shuzace zapewnieniu odpowiedniego podziatu
kluczowych obowigzkow?

Mechanizmy kontroli dotyczace systemow
informatycznych

Czy w jednostce wprowadzono fizyczne

i logiczne $rodki ograniczenia dostgpu do
zasobow informatycznych (oprogramowania
plikéw sprzetu itp.)-adekwatne do szacowa-
nego ryzyka nieuprawnionego dost¢pu?

Czy dostep do zasobow informatycznych
komorce/organizacji maja wytacznie upraw-
nione osoby odpowiednio do zakresu przy-
dzielonego dostepu?

Czy w komorce/organizacji pracownicy prze-
strzegaja ustalonych zasad i procedur w zakre-
sie ochrony zasobow informatycznych?

Biezaca informacja

Czy otrzymuje Pani/Pan niezb¢dne informacje
potrzebne do wypetniania obowiazkow?

Czy sa przekazywane informacje zbedne,
jezeli tak to czy jest ich duzo?

Komunikacja wewnetrzna
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L.p.

Zagadnienia

tak

raczej
tak

raczej
nie

nie

nie
wiem

uwagi

Czy funkcjonujg mechanizmy latwego prze-
ptywu informacji wewnatrz jednostki zarowno
w kierunku pionowym — w gore i w dot struk-
tury organizacyjnej —

jak i poziomym?

Czy funkcjonuje dobra komunikacja pomig-
dzy komorkami i pracownikami, ktorych
dziatalno$¢ jest ze soba powigzana (np. kadry
i ptace, logistyka i finanse)?

Czy w komorce zapewniono kanaly komuni-
kacji dla przekazywania informacji o poten-
cjalnych nieprawidtowosciach?

Czy oprocz normalnych kanatéw komuni-
kacji, funkcjonuja dodatkowe lub niefor-
malne kanaty komunikacji o charakterze
awaryjnym?

Czy dobre i wdrozone sugestie ulepszen dzia-
falno$ci komorce/organizacji zgtaszane przez
pracownikdéw sa doceniane i nagradzane przez
kierownictwo?

Czy kierownictwo przedstawito w catej orga-
nizacji istot¢ kontroli zarzadczej, jej wage
i znaczenie dla funkcjonowania jednostki?

Czy sygnalizuje Pani/Pan przetozonemu
stabosci kontroli zarzadczej w komorce/
organizacji?

Czy w calej organizacji funkcjonuje ade-
kwatny i jasny system sprawozdawczosci
wewngtrznej?

Czy system sprawozdawczos$ci zapewnia
kierownictwu kazdego szczebla wszystkie
informacje potrzebne do wykonywania zadan?

Komunikacja zewngtrzna

Czy w jednostce funkcjonujg formalne zasady
kontaktow pracownikow z przedstawicielami
podmiotow zewnetrznych?

Czy Pani/Pan wie, czy i w jakim zakresie
moze takie kontakty utrzymywac?

Czy wg Pani/Pana sugestie, wnioski i skargi
sa zbierane i wykorzystywane do biezacej
pracy komorki?

Samoocena
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L.p.

Zagadnienia

tak

raczej
tak

raczej
nie

nie

nie
wiem

uwagi

Czy zdaniem Pani/Pana przeprowadzana
samoocena pozwolita na ocen¢ gtownych
aspektow funkcjonowania organizacji? Jezeli
nie, to prosz¢ wskazac, ktore elementy nie
zostaly uwzglednione.

Czy rekomendacje opracowane na podstawie
poprzedniej samooceny zostaty zrealizowane?

Czy monitoruje si¢ wplyw realizacji rekomen-
dacji na poprawe funkcjonowania organizacji?

Audyt wewnetrzny

Czy audytorzy prowadza obiektywna i nieza-
lezng oceng badanych obszaréw dziatalnosci
jednostki?

Czy dziatalno$¢ audytu wewnetrznego

W znaczacym stopniu przyczynia si¢ do syste-
mowego wspierania kierownikow w realizacji
celow i zadan?

Czy wyniki zadan audytowych stanowia
wystarczajgce zrodla informacji o adekwat-
nosci, skutecznosci i efektywnosci catego
systemu kontroli zarzadczej?

Czy czynnosci doradcze w sposob istotny
wspomagaja funkcjonowanie kontroli
zarzadczej?

Zrodto: opracowanie wlasne.

2.3.

Udokumentowanie samooceny

Proces samooceny powinien by¢ udokumentowany poprzez:

przez respondentow,

* statystyke odpowiedzi na poszczegdlne pytania,

» wnioski do dziatan naprawczych wynikajace z analizy odpowiedzi.

+ analizg poszczegdlnych standardow z uwzglednieniem uwag wniesionych

Nalezy dokonaé szczegétowej analizy wynikoéw ankiety do poszczegdlnych

standardow. Na podstawie analizy oraz poréwnania z wynikami poprzedniej samo-

oceny formutowane sg wnioski i przedstawione propozycje dziatan w poszczeg6l-

nych obszarach dzialalnosci.

Wyniki samooceny sa akceptowane przez najwyzsze kierownictwo, oma-

wiane na naradach przez kadre¢ kierowniczg, podawane do wiadomosci wszystkim

pracownikom oraz stanowig jedno z narzedzi zarzadzania organizacja.
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Zalacznik 2. Analiza zagrozen dotyczacych poufnosci, integralnosci i dostep-

nosci danych osobowych — przyklad

Tabela 19. Zagrozenia dotyczace nieuprawnionego dostepu (poufnosci)

urzadzen pamigci masowej lub
sprzetu; utrata elektronicznego
urzadzenia pamigci masowej

Atrybut Rodzaj L.
: ) L ., Przyktady podatnosci akty-
informa- | aktywoéw | Dziatania Przyktady zagrozen i L.
.. L woOWw wspierajacych
cji wspierajacych
1 2 3 4 5
Uzycie dyskéw flash USB lub
dyskow twardych, w sposob
niedostosowany do wrazli-
wosci informacji; uzycie lub | Uzycie do celow innych
transport wrazliwego sprzgtu | niz zamierzone, dyspropor-
p— Niepra- |w celach osobistych, dysk cja migdzy wymaganymi,
Poufiiodd Sprzet widlowe | twardy zawierajacy informacje |a faktycznymi cechami
oufnos¢ . .
uzycie |jest wykorzystywany do celow | sprzetu (np. twardy dysk
innych niz zamierzone (np. do |z kilkoma TB do przecho-
transportu innych danych do | wywania kilku GB danych)
ustugodawcy, lub do przenie-
sienia innych danych z jednej
bazy danych do drugiej, itp.)
Ogladanie ekranu danej
osoby bez jej wiedzy pod- )
- L Pozwala na analiz¢
czas podrézy pociagiem; .
P= Obserwa- L zauwazonych danych;
L, Sprzet . robienie zdje¢ ekranu; geo- . L .
Poufnosc¢ cja L generuje promieniowanie
lokalizacja sprzgtu; zdalne . o
. , ujawniajace
wykrywanie sygnatow
elektromagnetycznych
Sledzenie przez keylogger Pozwala na dodanie, usu-
Nie- |sprzgtowy; usunigcie kompo- | nigcie komponentu (plyta,
P upraw- | nentu sprzgtowego; podiacze- |karta rozszerzajaca) lub
Poufiiosé Sprzet niona |nie urzadzen (takich jak dysk | przylaczenie go przez
oufnosc¢
modyfi- [flash USB), aby uruchomi¢ zlacza (porty, gniazda);
kacja |system operacyjny lub pobie- |umozliwia wylaczenie kom-
ra¢ dane ponentéw (USB Port)
Kradziez laptopa z pokoju
hotelowego; kradziez stuzbo-
wego telefonu komorkowego
P= przez kieszonkowca; odzyska- | Mate rozmiary, atrakcyjny
o, Sprzet Utrata . . B
Poufnosé nie danych ze ztomowanych cel (duza wartos$¢ rynkowa)
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Atrybut Rodzaj L.
. i . . L, Przyktady podatnosci akty-
informa- aktywow | Dziatania Przyktady zagrozen , ..
.. . wOW wspierajacych
cji wspierajacych
1 2 3 4 5
Skanowanie zawarto$ci; nie- | Udostepnia dane do prze-
uzasadnione odsytacze do gladania Iub manipulacji
Nie- danych; eskalacja uprawnien, [ (usunigcie, modyfikacja,
P= Oprogramo- | upraw- |usuwanie $ladow / dowodow; | przeniesienie); moze by¢
Poufnos¢ wanie nione |wysylanie spamu za posrednic- | uzywane w innych celach
uzycie |twem programu pocztowego; |niz zamierzone; pozwala
naduzycie funkcjonalno$ci na uzycie zaawansowanych
sieci funkcji
Skanowanie adresdéw siecio-
wych i portow; gromadzenie
danych konfiguracyjnych; Mozliwos$¢ obserwacji
P= Oprogramo- | Obserwa- | analiza kodoéw zroédlowych aby | funkcjonowania oprogra-
Poufnos¢ wanie cja zlokalizowa¢ eksploitowalne [ mowania; dostgp i czytanie
luki; testowanie jak bazy kodow zrodtowych
danych reaguja na ztosliwe
zapytania
Oprogramowanie edy-
Sledzenie za pomocg progra- | towalne (rozszerzalne,
mowego keylogera; infekcja konfigurowalne); niewy-
Nie- |przez zlosliwy kod; instalacja | starczajaco wykwalifi-
upraw- |zdalnego narz¢dzia admini- kowani programisci lub
P= Oprogramo- . . . .. .
Poufiodé wanic niona | stracyjnego; podmiana kompo- | administratorzy (nickom-
modyfi- [nentdéw podczas aktualizacji, |pletne specyfikacje, mate
kacja | konserwacji lub instalacji (pro- | zasoby wewnetrznych);
gramy lub aplikacje sg zainsta- | oprogramowanie nie dziata
lowane lub podmieniane) prawidtowo lub zgodnie
z oczekiwaniami
Ujawniajace (generowanie
Przechwytywanie ruchu Ether- | promieniowania ujawnia-
P= Kanaly Obserwa- . .
L, . net; pozyskiwanie danych jacego); pozwala obser-
Poufno$¢ | komputerowe cja e s , . .
przesytanych przez sie¢ Wi-Fi | wowac dane, ktére mozna
interpretowac
. , S Ludzie, ktorzy nie potrafia
Nieumyslne ujawnienie infor- L. .
. zachowac tajemnicy sa
P= . Obserwa- | macji podczas rozmowy; . .
.| Czlowiek . . . ) przewidywalni (ich zacho-
Poufnosé¢ cja uzywanie urzadzen do podstu-

chiwania spotkan

wania utatwiajg pozyskiwa-
nie informacji)
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Atrybut Rodzaj
. ou Z,J S ., Przyktady podatnosci akty-
informa- aktywow | Dziatania Przyktady zagrozen , ..
.. L woOW wspierajacych
cji wspierajacych
1 2 3 4 5
osoby wplywowe (naiwne,
latwowierne, otwarci,
Wywieranie wptywu (phishing, | posiadajacy niska samo-
P= Crlowick Manipu- |socjotechnika, przekupstwo), [ ocene, stabg lojalnos¢),
ztowie
Poufnosé lacja | Wywieranie presji (szantaz, osoby tatwe do zmanipu-
nekanie psychiczne) lowania (podatne presj¢
skierowang na nie lub ich
rodzing i przyjaciot)
Mata lojalno$¢ wobec orga-
. o nizacji; potrzeby osobiste,
Podkupowanie pracownikow; ] T
P= . . . L. ktére sa w duzej mierze
.. | Czlowiek Utrata |zmiany przydziatu; przejecie . )
Poufnosé¢ i L 7" .. |niezaspokojone; tatwe
catosci lub cze$ci organizacji . L,
naruszenie zobowigzan
umownych
P= Dokumenty | Obserwa- [ Czytanie, kserowanie, Pozwala zobaczy¢ dane
Poufno$¢ | papierowe cja fotografowanie mozliwe do interpretacji
Kradziez dokumentéw z biura;
P= Dokumenty Utrat kradziez poczty ze skrzynek Latwo$¢ przeniesienia /
rata
Poufnos¢| papierowe pocztowych; gromadzenie ukrycia
odrzuconych dokumentow
Kanaty Czytanie ksigzek nadawczych;
P= transmisji | Obserwa- | Reprodukcja dokumen- ., .
., : . , . Latwo$¢ obserwacji
Poufnos¢ | dokumentow cja tow w trakcie transportu /
papierowych przemieszczania

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tabela 20. Zagrozenia dotyczace nieuprawnionej modyfikacji danych (integralnosci)

Rodzaj
Atrybut Przyktady podatnosci akty-
. e . aktywow Dziatania Przyktady zagrozen Y i v .. 4
informacji . wow wspierajacych
wspierajacych
1 2 3 4 5
Dodanie niezgodnego Pozwala na dodanie, usu-
ze specyfikacja sprzetu nigcie komponentu (ptyta,
= Nieupraw- | w wyniku niesprawno$ci | karta rozszerzajaca) lub
L, Sprzet niona / awarii; usunigcie sktad- | przylaczenie go przez
Integralno$¢ o, .
modyfikacja | nikow niezbednych dla ztacza (porty, gniazda);
prawidlowego dziatania umozliwia wylaczenie kom-
aplikacji ponentéw (USB Port)

170




ZAELACZNIKI

Rodzaj
Atrybut Z,J . . L, Przyktady podatnosci akty-
. . aktywow Dziatania Przyktady zagrozen i L.
informacji L WOW wspierajacych
wspierajacych
1 2 3 4 5
Udostepnia dane do prze-
Niepozadane modyfikacje 6;.p . P Z
gladania lub manipulacji
danych w bazach danych; L. .
. o, (usunigcie, modyfikacja,
Niepra- [skasowanie plikow wyma- R . i
1= Oprogramo- . . przeniesienie); moze by¢
o . widtowe | ganych do prawidlowego . )
Integralnosé¢ wanie L. . . .| uzywane w innych celach
uzycie |dziatania oprogramowania; | .
) niz zamierzone; pozwala
bledy operatora, ktore o
. na uzycie zaawansowanych
modyfikuja dane .
funkcji
Oprogramowanie edy-
towalne (rozszerzalne,
konfigurowalne); niewy-
Bledy podczas aktuali- starczajaco wykwalifi-
Nieupraw- | zacji, konfiguracji lub kowani programisci lub
1= Oprogramo- . .. . .. .
Inteeralnods ) niona konserwacji; infekcja zto- | administratorzy (niekom-
ntegralno$¢ wanie
& modyfikacja | $liwym kodem; podmiana |pletne specyfikacje, mate
sktadnikow zasoby wewngtrznych);
oprogramowanie nie dziata
prawidtowo lub zgodnie
z oczekiwaniami
Pozwala na modyfikacjg
h hwyt ie,
Atak typu «Man-in-the- e 11 (pr?ec Wi] y\.Name
a nastepnie wystanie zmo-
-middle» w celu modyfika- cpie Wy
. .. . dyfikowanych danych);
Niepra- |cji lub dodania danych do | . , O
I= Kanaty . L . |jedyny $rodek transmisji
., widlowe |ruchu sieciowego; powto- L,
Integralno$¢ | komputerowe L. . dla przeptywu; mozliwos¢
uzycie |rzenie ataku (ponowne . ,
. modyfikacji zasad wspot-
wyslanie przechwyconych . L. )
dzielenia sieci (protokot
danych) . .
transmisji zezwalajacy na
dodanie weztow)
Wysokie obcigzenie Niewystarczajace zasoby
praca, stres lub negatywne | dla przydzielonych zadan;
zmiany warunkow pracy; | zdolnosci niedopasowane
1= . .. przydzielanie pracowni- do warunkow pracy; niewy-
.. | Czlowiek |Przecigzony |, , R . L. .
Integralnos¢ kow do zadan wykracza- | starczajgce umiejetnosci do
jacych poza ich zakres wykonywania obowigzkow;
umiejetnosci; stabe wyko- | Niemoznos$¢ dostosowania
rzystanie umiejetnosci si¢ do zmian
I= . Manipu- | Wywieranie wptywu Wplywowy (naiwny, zbyt
.| Cztowiek . . .
Integralno$¢ lacja (plotka, dezinformacja) otwarty)
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sprzecznych dokumentow

Rodzaj
Atrybut Przyktady podatnosci akty-
. ryou . aktywow Dziatania Przyktady zagrozen 24 , yp L. ty
informacji L woOWw wspierajacych
wspierajacych
1 2 3 4 5
Nieupraw- | Zmiany w tresci pliku; Latwe do sfatszowania
1= Dokumenty . T . .
Inteeralnogé ) niona zastapienie oryginalu (dokumenty papierowe
ntegralno$¢ apierowe
& bap modyfikacja | poprzez falszerstwo z tatwo edytowalng trescia)
. . | Latwo$¢ rozpowszech-
Zmiany w notatce bez wie- [ | .
Kanaty . . . niania zmodyfikowanych
T Nieupraw- | dzy autora; Zamiana z jed- . |
I= transmisji . S .. | dokumentéw; jedyny $ro-
L, , niona nej ksiazki korespondencji .
Integralno$¢ | dokumentdéw . . L dek transmisji dla kanatu;
) modyfikacja [ na inng; wysylanie wielu .. .
papierowych tatwos¢ zmiany papiero-

wego kanalu transmisji

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 21. Zagrozenia dotyczace utraty danych

Rodzaj
Atrybut Przyktady podatnosci
. o .. aktywow Dziatania Przyktady zagrozen Y i v ..
informacji L aktywOw wspierajacych
wspierajacych
1 2 3 4 5
. . Przechowywanie pry- Mozliwos$¢ uzycia
D= Nieprawidtowe o . . .
L, Sprzet . watnych plikow; uzytek | w innym celu niz
Dostepnos¢ uzycie
prywatny zakladany
Zbyt niska pojemnosé¢
pamigci; zdolnosci prze-
L L. twarzania zbyt niskie
Przepetnienie pamigci .
. . i nie dostosowane do
masowej; brak zasilania; ] .
L . | warunkow przetwarzania;
D= .. przeciazenie mocy obli- ) o .
., Sprzet Przecigzony . ) . konieczno$¢ statego, nie-
Dostepnosé czeniowej; przegrzanie;
. przerwanego dostarcza-
nadmierne temperatury, . .. .
. nia energii elektrycznej
atak na odmowg ustugi . .
dla urzadzenia operacja;
wrazliwo$¢ na skoki
napigcia
Pozwala na dodanie,
Dodanie niezgodnego ze |usunigcie komponentu
specyfikacja sprzetu skut- | (ptyta, karta rozszerza-
D= Sprzet Nieuprawniona | kujace awarig; usuni¢cie |jaca) lub przytaczenie
1z
Dostepnosé pree modyfikacja [ sktadnikéw niezbednych |go przez zlacza (porty,
dla prawidlowego dziata- | gniazda); umozliwia
nia aplikacji wylaczenie komponen-
tow (Port USB)
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Rodzaj
Atrybut Z,J . : L, Przyktady podatnosci
. . aktywow Dziatania Przyktady zagrozen i L.
informacji L aktywOw wspierajacych
wspierajacych
1 2 3 4 5
Elementy niskiej jakosci
Powodz, ogien, wan- (kruche, tatwopalne, nie-
dalizm, uszkodzenia odporne na starzenie); nie
D= . | spowodowane przez dostosowane do warun-
., Sprzet Uszkodzenie .. . .. .
Dostepnose naturalne zuzycie, awaria | kow uzytkowania; latwe
urzadzenia przechowuja- | do usunigcia (narazone
cego dane na dziatanie p6l magne-
tycznych lub wibracje)
Udostgpnia dane do prze-
. ladania lub manipulacji
Skasowanie danych; g L p . )
. (usunigcie, modyfikacja,
. . korzystanie z fatszywego L. . ;
D= Oprogramo- | Nieprawidtowe i przeniesienie); moze by¢
. . . lub nielegalnego oprogra- |~ | .
Dostepnosé wanie uzycie . uzywane w innych celach
mowania; bledy opera- . .
) . niz zamierzone; pozwala
tora, ktore usuwaja dane L.
na uzycie zaawansowa-
nych funkcji
Pozwala na wprowadza-
Przekroczenie rozmiaru | nie dowolnego rodzaju
bazy danych; wstrzyknig- | danych; pozwala na
D= Oprogramo- .. . |cie danych spoza normal- | dowolng obj¢tosé danych
L, . Przecigzenie L. o s
Dostepnosé wanie nego zakresu wartosci, wejsciowych; umozliwia
atak typu «odmowa wykonywanie akcji na
ushugi» danych wejsciowych;
niska interoperacyjnos¢
Oprogramowanie edy-
towalne (rozszerzalne,
konfigurowalne); niewy-
Btedy podczas aktuali- starczajgco wykwalifi-
. . zacji, konfiguracji lub kowani programisci lub
D= Oprogramo- | Nieuprawniona . . .. .
., ) . | konserwacji; infekcja administratorzy (niekom-
Dostepnosée wanie modyfikacja

zto§liwym kodem; pod-
miana sktadnikow

pletne specyfikacje, mate
zasoby wewnetrznych);
oprogramowanie nie
dziata prawidtowo lub
zgodnie z oczekiwaniami
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Rodzaj
Atrybut Z,J . . ., Przyktady podatnosci
. . aktywow Dziatania Przyktady zagrozen ) L.
informacji L aktywow wspierajacych
wspierajacych
1 2 3 4 5
Mozliwo$¢ nadpisania
Iub skasowania progra-
moéw wykonywalnych;
Usunigcie pliku wykony- |jedyna kopia oprogramo-
D= Oprogramo- . L, . .
L, . Uszkodzenie |walnego lub kodéw zr6- | wania; skomplikowana
Dostgpnosé wanie }
dtowych; bomba logiczna | obstuga oprogramowa-
nia (niezbyt przyjazny
dla uzytkownika, staba
dokumentacja)
Nieprzedtuzenie licen-
¢cji na oprogramowanie Jedyny egzemplarz
uzywane do dostepu do | (umowy licencyjnej lub
danych, zakonczenie oprogramowanie opra-
aktualizacji bezpieczen- |cowane wewngtrznie);
D= Oprogramo- Utrat stwa przez wydawce atrakcyjne oprogramo-
rata
Dostepnosé wanie oprogramowania, wanie (rzadkie, innowa-
bankructwo wydawcy cyjne, wysoka warto$¢
oprogramowania, uszko- |handlowa); zbywalne
dzenie modutu pamigci | (klauzula pelnego prze-
zawierajacego informacje | niesienia w licencji)
licencyjna
. - Nieskalowalne zdol-
Niewtasciwe wykorzysta- L. L
. nosci przesytowe sieci
nie pasma (przepustowo- . .
. ; (niewystarczajaca prze-
D= Kanaty . $ci sieci); nieuprawnione L, .
L. Przeciazony i . pustowos$¢, ograniczona
Dostepnosé | komputerowe pobieranie danych; utrata |, ]
. S ilo§¢ numerow telefo-
potaczenia z siecig lub , .
now — przy transmisji
Internetem .
modemowej)
Podatny na uszkodzenie
L . (kruche, tamliwe, niskiej
Przecigcie przewodoéw 2 kosei. nicostonicte
. akosci, nieos
D= Kanaty .| (okablowania), staby . i ¢ .
., Uszkodzenie e . przewody, nieodpowied-
Dostepno$é | komputerowe odbior Wi-Fi, korozja

przewodow

nia izolacja); jedyny
przewod, nie majacy
trasy alternatywnej
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Rodzaj
Atrybut Z,J . : L, Przyktady podatnosci
. . aktywow Dziatania Przyktady zagrozen i L.
informacji L aktywOw wspierajacych
wspierajacych
1 2 3 4 5
Atrakcyjny cel (wartos$¢
rynkowa materiatu / prze-
wodow), tatwe w trans-
D= Kanaty Utrat Kradziez kabli porcie (lekkie, fatwe do
ata
Dostepnos¢ | komputerowe miedzianych ukrycia); nie wyrdznia-
jace si¢ (tatwo pomijalne,
oczywiste, nie rzucajace
si¢ W oczy)
Wysokie obcigzenie Niewystarczajace zasoby
praca, stres lub nega- dla przydzielonych
tywne zmiany warunkow | zadan; zdolnos$ci niedo-
D= pracy; przydzielanie pasowane do warunkoéw
Dost ..| Cztowiek Przecigzony |pracownikow do zadan | pracy; niewystarczajace
ostepnosce . L .

@ wykraczajacych poza umiejetnosci do wykony-
ich zakres umiejetnosci; | wania obowigzkow; Nie-
stabe wykorzystanie moznos$¢ dostosowania
umiej¢tnosci si¢ do zmian
Wypadek przy pracy;
choroba zawodowa; inny . .

.. . |Ograniczenia fizyczne,
D= . . uraz lub choroba; $mier¢; .
.| Cztowiek Uszkodzenie L, psychiczne lub
Dostepnosé dolegliwo$¢ neurolo- L
. : osobowosciowe
giczna, psychologiczna,
psychiatryczna
f. Mata lojalno$¢ wobec
Smier¢, emerytura, prze- L
L . . | organizacji; potrzeby
D= niesienie; wypowiedzenie osobiste. kibre sa w duzei
.| Cztowiek Utrata kontraktu lub zwolnienie; | . . 2 . L
Dostepnosc L. L. mierze niezaspokojone;
przejecie catosci lub .
it L. tatwe naruszenie zobo-
czgsci organizacji .,
wigzan umownych

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Zalacznik 3. Wymagania funkcjonalne systemu monitorowania SKZ
— przyklad

System monitorowania SKZ sktada si¢ ze Scisle ze sobg powigzanych modutéw:
Modut realizacji celow i zadan.

Modut zarzadzania ryzykiem.

Modut samooceny kontroli zarzadcze;.

Modut audytu wewngtrznego.

Modut kontroli wewngtrzne;j.

Modut kontroli zewngtrzne;.

NSL kW=

Modut dot. incydentdw przerwania ciaglo$ci dziatania, naruszenia bezpieczen-
stwa informacji.

8.  Modut oceny skutecznosci i efektywnosci realizowanych procesow.

9. Modut dot. analizy skarg w trybie KPA.

10. Modut dot. postgpowan dyscyplinarnych.

Modul realizacji celéow i zadan

Cel

Celem modutu jest gromadzenie danych dot. wyznaczonych celow/zadan zawar-
tych w planie dziatalno$ci jednostki organizacyjnej i przetworzenie ich na informa-
cje o charakterze zarzadczym. Zgromadzone informacje dot. celéw/zadan umozli-
wia szybkie zapoznanie si¢ z poziomem zaawansowania ich realizacji oraz pozwola
podejmowac trafne decyzje przez ich wlascicieli.

Sposob zasilania danymi

Dane zawierajace wykaz celow w ujeciu kaskadowym (plan dziatalno$ci) wprowa-

dza upowazniony pracownik komorki ogdlnej. Wprowadzona informacja ma cha-

rakter ustrukturyzowany i sktada si¢ z nastgpujacych pol:

*  Nazwa jednostki — pole tekstowe.

*  Okres obowigzywania planu — zakres wybierany z zalaczonego kalendarza.

*  Cel (opis) — pole tekstowe.

*  Wiasciciel celu — wybierany z rozwijanej listy.

*  Waga celu — pole numeryczne.

*  Miernik gtowny (opis zawierajacy definicje miernika oraz sposob jego wyzna-
czania) — pole tekstowe.

*  Warto$¢ planowana miernika gtéwnego — pole numeryczne.

*  Czgstotliwo$¢ pomiaru miernika gtéwnego — wybierana z rozwijanej listy.
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*  Miernik pomocniczy (opis zawierajacy definicj¢ miernika oraz sposob jego
wyznaczania) — pole tekstowe.

*  Warto$¢ planowana miernika pomocniczego — pole numeryczne.

*  Czestotliwos¢ pomiaru miernika pomocniczego — wybierana z rozwijanej listy.

*  Ryzyko zagrazajace realizacji celu (opis) — pole tekstowe.

*  Akceptowalny poziom ryzyka (apetyt na ryzyko) — pole numeryczne.

*  Czestotliwo$¢ przegladu ryzyka — wybierana z rozwijane;j listy.

*  Planowane reakcje na ryzyko — pole tekstowe.

Biezace dane dot. poziomu realizacji celow na poszczegoélnych poziomach wpro-

wadza wlasciciel celu/zadania lub upowazniona przez niego osoba bezposrednio do

Systemu. Daje to mozliwo$¢ wpisania danych tylko dla ,,swojego” celu. Korekta

danych dokonywana jest wylacznie przez lokalnego administratora systemu na

wniosek wlasciciela celu podrzednego.

Wizualizacje

*  Panel lokowania planu dziatalnosci.

*  Panel zasilania danymi przez wiascicieli poszczegdlnych celow.

* Panel(e) prezentujacy(e) poziom realizacji celow i ryzyk zagrazajacych ich
realizacji w formie graficznej (wykresy, tabele). Poziom realizacji celow pre-
zentowany jest jako pojedyncze dane lub zbiorczo, w zaleznosci od wymaga-
nego poziomu ich szczegdélowosci. Mozliwe jest m.in.: prezentowanie danych
zagregowanych w wybranym okresie, porownywanie danych jednostkowych
i zagregowanych.

Modul zarzadzania ryzykiem

Cel

Modut zawiera wykaz ryzyk powigzanych z celami/zadaniami. Dzi¢ki temu modu-
lowi uzytkownik moze szybko podja¢ trafne decyzje dot. sposobu realizacji celow/
zadan. Na kazdym poziomie realizacji celdéw/zadan uzytkownik moze zapoznac si¢
z warto$ciami ryzyk i nimi zarzadzac.

Sposoéb zasilania danymi

Dane dot. ryzyk zwigzanych z realizacja celu/zadania wprowadza wiasciciel celu/
zadania (upowazniony pracownik). Wprowadzona informacja ma charakter ustruk-
turyzowany i sktada si¢ z nastgpujacych pol:

*  Cel do ktoérego odnosi si¢ ryzyko — wybierany z rozwijanej listy (Modut 1),
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Proces, ktérego cigglosé badz integralnosé sa zagrozone — wybierany z rozwi-
janej listy (Modut 8).

Ryzyko zagrazajace realizacji celu (opis) — wybierane z rozwijanej listy. Jezeli
pojawia si¢ nowe ryzyko, wlasciciel celu zwraca si¢ z wnioskiem do lokalnego
administratora Systemu z wnioskiem o uzupehienie katalogu ryzyk.
Przyczyna ryzyka (opis) — wybierana z rozwijanej listy. Jezeli pojawia si¢ nowe
ryzyko, wlasciciel celu zwraca si¢ z wnioskiem do lokalnego administratora
Systemu z wnioskiem o uzupetnienie katalogu ryzyk.

Skutek ryzyka (opis) — wybierany z rozwijanej listy. Jezeli pojawia si¢ nowe
ryzyko, wlasciciel celu zwraca si¢ z wnioskiem do lokalnego administratora
Systemu z wnioskiem o uzupetnienie katalogu ryzyk.

Akceptowalny poziom ryzyka (apetyt na ryzyko) — pole numeryczne.
Czestotliwos¢ przegladu ryzyka — wybierana z rozwijanej listy.

Planowane reakcje na ryzyko — pole tekstowe.

Rekomendacje majace przeciwdziala¢ w przysztosci zaistnieniu podobnych
zdarzen — pole tekstowe.

Wizualizacje

Panel zasilania danymi przez wlascicieli poszczegolnych celow.

Rejestr ryzyka zawierajacy wszystkie zdefiniowane ryzyka, ich przyczyny,
skutki. Ryzyka ,,czynne” wyrdznione.

Panel(e) prezentujacy(e) poziom ryzyk w relacji do poszczegoélnych celow
w formie graficznej (wykresy, tabele).

Modul samooceny kontroli zarzadczej

Cel

Celem modutu jest gromadzenie danych dot. oceny kontroli zarzadczej dokonywa-

nej w trybie samooceny.

Sposéb zasilania danymi

Upowazniony pracownik komorki zarzgdzania moze wprowadzi¢ do systemu infor-

macj¢ dot. przeprowadzonej samooceny kontroli zarzadczej. Wprowadzona infor-

macja ma charakter ustrukturyzowany i sktada si¢ z nastepujacych pol:

Nazwa jednostki — pole tekstowe.

Okres przeprowadzenia samooceny — zakres wybierany z zataczonego
kalendarza.

Rezultaty samooceny (streszczenie) — pole tekstowe.
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*  Rezultaty samooceny (raport) — dotgczony plik w formacie: doc, xls, pdf.
*  Procesy zarzadcze do ktoérych w szczeg6lnosci odnosza si¢ rezultaty samo-
oceny — procesy wybierane z listy (Modut 8).

Wizualizacje

*  Panel zasilania danymi.
*  Panel danych w ujeciu historycznym.

Mozliwe rozszerzenie systemu o modut do przeprowadzenia samooceny wedlug:
koncepcji wlasnej, metoda CAF, inng.

Modul audytu wewnetrznego

Cel

Celem modulu jest gromadzenie informacji powstajacych w procesie przepro-
wadzania audytu wewnetrznego i ich przetworzenie na informacj¢ o charakterze
zarzadczym.

Sposéb zasilania danymi

Kazdy zalogowany audytor wewngtrzny moze wprowadzi¢ do systemu informacje
dot. przeprowadzonego audytu wewnetrznego. Wprowadzona informacja ma cha-
rakter ustrukturyzowany i sktada si¢ z nastepujacych pol:

e Tytul audytu — pole tekstowe.

*  Cel audytu — pole tekstowe.

*  Okres przeprowadzenia audytu — zakres wybierany z zatagczonego kalendarza.

*  Przedmiot audytu — pole tekstowe.

*  Rezultaty audytu (krotki opis) — pole tekstowe.

*  Rezultaty audytu (sprawozdanie) — dotgczony plik w formacie: doc, xIs, pdf.

*  Cele jednostki do ktorych odnoszg si¢ rezultaty audytu — cele wybierane z listy
Modutu realizacji celéw i zadan (Modut 1). Zaznaczenie celu, do ktérego odno-
sza si¢ rezultaty audytu, pozostawia §lad w Module 1 w postaci np.: podswie-
tlonego pola z litera ,,A”. Obstugujacy Modut 1 uzyskuje w ten sposéb informa-
cj¢, ze w odniesieniu do wybranego celu prowadzona byta ocena audytorska.
Kliknigcie pola przenosi automatycznie obstugujacego Modut 1 do Modutu 4.

*  Ocena ryzyka dokonana przez audytora wewnetrznego odnoszaca si¢ do celow
j-w. Mechanizm oceny ryzyka taki sam jak w Module zarzadzania ryzykiem
(Modut 2).
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*  Procesy do ktorych odnoszg si¢ rezultaty audytu — procesy wybierane z listy
Modutu skutecznoscei i efektywnos$ci procesow realizowanych w jednostce
(Modut 8).

Wizualizacje

*  Panel zasilania danymi.
*  Panel danych w ujeciu historycznym.

Modut kontroli wewnetrznej

Cel

Celem modutu jest gromadzenie informacji powstajacych w procesie przeprowa-
dzania kontroli wewngtrznych i ich przetworzenie na informacj¢ o charakterze
zarzadczym.

Sposob zasilania danymi

Kazdy zalogowany kontroler wewnetrzny moze wprowadzi¢ do systemu informa-
cje¢ dot. przeprowadzonej kontroli wewngtrznej. Wprowadzona informacja ma cha-
rakter ustrukturyzowany i sktada si¢ z nastgpujacych pol:

*  Tytul kontroli — pole tekstowe.

*  Cel kontroli — pole tekstowe.

*  Okres przeprowadzenia kontroli — zakres wybierany z zataczonego kalendarza.

*  Przedmiot kontroli — pole tekstowe.

*  Rezultaty kontroli (krétki opis) — pole tekstowe.

*  Rezultaty kontroli (sprawozdanie, protokoét) — dotaczony plik w formacie: doc.
xls, pdf.

*  Cele jednostki do ktorych odnosza si¢ rezultaty kontroli — cele wybierane z listy
Modutu realizacji celéw i zadan (Modut 1). Zaznaczenie celu, do ktérego odno-
sza si¢ rezultaty kontroli, pozostawia §lad w Module 1 w postaci np.: podswie-
tlonego pola z literami ,,KW”. Obstugujacy Modut 1 uzyskuje w ten sposob
informacj¢, ze w odniesieniu do wybranego celu prowadzona byta kontrola
wewngetrzna. Kliknigcie pola przenosi automatycznie obstugujacego Modut 1
do Modutu 5.

*  Procesy do ktérych odnoszg si¢ rezultaty kontroli wewngtrznej — procesy
wybierane z listy Modulu skutecznosci i efektywnosci procesow realizowa-
nych w jednostce (Modut 8).
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Wizualizacje

*  Panel zasilania danymi.
*  Panel danych w ujeciu historycznym.

Modut kontroli zewnetrznej

Cel

Celem modutu jest gromadzenie informacji powstajacych w ramach przeprowa-
dzonych kontroli wewnetrznych i ich przetworzenie na informacj¢ o charakterze
zarzadczym.

Sposéb zasilania danymi

Upowazniony pracownik komorki zarzadzania wprowadzi do systemu informacj¢
dot. przeprowadzonej kontroli zewn¢trznej. Wprowadzona informacja ma charakter
ustrukturyzowany i sktada si¢ z nastepujacych pol:

*  Tytul kontroli — pole tekstowe.

e Cel kontroli — pole tekstowe.

*  Okres przeprowadzenia kontroli — zakres wybierany z zatagczonego kalendarza.

*  Przedmiot kontroli — pole tekstowe.

*  Rezultaty kontroli (krotki opis) — pole tekstowe.

*  Rezultaty kontroli (sprawozdanie, protokot) — dotaczony plik w formacie: doc,
xls, pdf.

*  Cele jednostki do ktorych odnoszg si¢ rezultaty kontroli — cele wybierane z listy
Modutu realizacji celéw i zadan (Modut 1). Zaznaczenie celu, do ktérego odno-
szg si¢ rezultaty kontroli, pozostawia $lad w Module 1 w postaci np.: pod§wie-
tlonego pola z literami ,,KZ”. Obstugujacy Modut 1 uzyskuje w ten sposob
informacj¢, ze w odniesieniu do wybranego celu prowadzona byta kontrola
zewngtrzna. Kliknigcie pola przenosi automatycznie obstugujacego Modut 1
do Modutu 6.

*  Procesy do ktorych odnosza si¢ rezultaty kontroli zewnetrznej — procesy
wybierane z listy Modutu skutecznosci i efektywnosci procesow realizowa-
nych w jednostce (Modut 8).

Wizualizacje

*  Panel zasilania danymi.
*  Panel danych w ujeciu historycznym.
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Modutl dot. incydentéw przerwania ciaglosci dzialania, naruszenia bezpie-

czenstwa informacji

Cel

Celem modutu jest gromadzenie informacji nt.:

zaistnialych incydentéw przerwania ciaglosci dziatania, naruszenia bezpie-
czenstwa informacji,

przedsiewzig¢ podjetych w celu ich eliminowania,

rekomendacji majacych przeciwdziala¢ w przysziosci zaistnieniu podobnych
zdarzen.

Sposéb zasilania danymi

Upowazniony pracownik moze wprowadzi¢ do systemu informacj¢ dot.: zaist-

niatych incydentow przerwania cigglosci dziatania, naruszenia bezpieczenstwa

informacji. Wprowadzona informacja ma charakter ustrukturyzowany i sktada sig¢

z nastepujacych pol:

Kroétki opis zdarzenia — pole tekstowe.

Data/okres wystapienia zdarzenia — data/okres wybierany z zalaczonego
kalendarza.

Pelny opis zdarzenia w postaci np. protokotu — dotaczony plik w formacie: doc,
xls, pdf.

Cele jednostki ktorych realizacja zostata zagrozona na skutek wystapienia
zdarzenia — cele wybierane z listy Modulu realizacji celow i zadan (Modut
1). Zaznaczenie celu, do ktérego odnoszg si¢ rezultaty kontroli, pozostawia
slad w Module 1 w postaci np.: podswietlonego pola z litera ,,R”. Obstugujacy
Modut 1 uzyskuje w ten sposéb informacje¢, ze w odniesieniu do wybranego
celu wystgpit incydent mogacy zagrozi¢ jego realizacji. Klikniecie pola prze-
nosi automatycznie obstugujagcego Modut 1 do Modutu 7.

Ocena ryzyka odnoszaca si¢ do celéw jw. Mechanizm oceny ryzyka taki sam
jak w Module zarzadzania ryzykiem (Modut 2).

Procesy, ktorych cigglos¢ badz integralno$¢ zostaly przerwane — procesy
wybierane z listy Modutu skutecznosci i efektywnosci proceséw realizowa-
nych w jednostce (Modut 8).

Przedsigwzi¢cia podjete w celu wyeliminowania zaistniatego zdarzenia — pole
tekstowe.

Rekomendacje majgce przeciwdziata¢ w przyszlo$ci zaistnieniu podobnych
zdarzen — pole tekstowe.
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Pola dot. przedsiewzig¢ i rekomendacji moga by¢ uzupetniane sukcesywnie tj. po
zarejestrowaniu zdarzenia.

Wizualizacje

*  Panel zasilania danymi.
*  Panel danych w ujeciu historycznym.

Modut oceny skutecznosci i efektywnosci realizowanych procesow

Cel

Celem modutu jest gromadzenie informacji dot. parametrow realizowanych proce-
sow charakteryzujacych ich skuteczno$¢ i efektywnos¢. Modut umozliwia ponadto
dokonanie oceny dojrzatos$ci organizacji w zakresie zarzadzania procesowego
w trybie samooceny.

Sposoéb zasilania danymi

Dane zawierajace wykaz proces6w pogrupowanych zgodnie z aktualng architektura
1 przypisanych im parametréw wprowadza upowazniony pracownik. Wprowadzona
informacja ma charakter ustrukturyzowany i sktada si¢ z nastepujacych pol:

*  Nazwa procesu — pole tekstowe.

*  Kod procesu — pole numeryczne.

«  Badany parametr procesu (definicja i opis) — pole tekstowe. parametr 1

*  Czestotliwos¢ pomiaru — wybierana z rozwijanej listy.

*  Warto$¢ oczekiwana parametru — pole numeryczne.

*  Badany parametr procesu (definicja i opis) — pole tekstowe.

*  Czgstotliwo$¢ pomiaru — wybierana z rozwijane;j listy. parametr 2
*  Warto$¢ oczekiwana parametru — pole numeryczne.

Biezace dane dot. poziomu parametrow poszczegolnych procesow wprowadzane
sg przez upowaznione osoby bezposrednio do Systemu. Upowaznienie daje mozli-
wo$¢ wpisania danych tylko ,,swoich” parametrow.

Wizualizacje

*  Panel zasilania danymi.

*  Panel danych w ujeciu historycznym.

* Panel(e) prezentujacy(e) poziom parametréw procesow w formie graficznej
(wykresy, tabele).
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Modut dot. analizy skarg w trybie KPA

Cel

Celem modutu jest gromadzenie informacji nt. skarg zgloszonych w trybie Kodeksu
Postepowania Administracyjnego.

Sposéb zasilania danymi

Upowazniony pracownik moze wprowadzi¢ do systemu informacje¢ dot. skarg zglo-

szonych w trybie Kodeksu Postepowania Administracyjnego. Wprowadzona infor-

macja ma charakter ustrukturyzowany i sktada si¢ z nastepujacych pol:

*  Nr w rejestrze skarg — pole numeryczne.

»  Data ztozenia skargi — zakres wybierany z zalaczonego kalendarza.

» Kategoria spraw ktorych dot. skarga (krotki opis) — wybierana z rozwijanej
listy.

*  Przedmiot skargi (krotki zanonimizowany opis) — pole tekstowe.

*  Rozstrzygniecie (krotki zanonimizowany opis) — pole tekstowe.

*  Cele jednostki ktorych realizacja zostata zagrozona na skutek wystapienia zda-
rzenia — cele wybierane z listy (Modut 1).

*  Ocena ryzyka odnoszaca si¢ do celow jw. Mechanizm oceny ryzyka taki sam
jak w Module 2.

*  Proces(y), w ktorych wystapito zdarzenie — procesy wybierane z listy (Modut
8).

Wizualizacje

*  Panel zasilania danymi.

*  Panel danych w ujeciu historycznym.

*  Panel prezentujacy liczbe skarg w odniesieniu do poszczegolnych kategorii
w formie graficznej (wykresy, tabele).

Modut dot. postepowan dyscyplinarnych

Cel

Celem modutu jest gromadzenie informacji nt. postgpowan dyscyplinarnych prowa-
dzonych przeciwko pracownikom jednostki.

Sposob zasilania danymi

Upowazniony pracownik komorki kadrowej moze wprowadzi¢ do systemu infor-
macj¢ dot. postepowan dyscyplinarnych. Wprowadzona informacja ma charakter
ustrukturyzowany i sktada si¢ z nastgpujacych pol:
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*  Nr w rejestrze postegpowan dyscyplinarnych — pole numeryczne.

»  Data wszczecia postgpowania — zakres wybierany z zalaczonego kalendarza.

»  Kategoria spraw ktorych dot. postepowanie (krotki opis) — wybierana z rozwi-
janej listy.

»  Krotki, zanonimizowany opis zdarzenia — pole tekstowe.

*  Rozstrzygniecie (krotki zanonimizowany opis) — pole tekstowe.

*  Cele jednostki ktorych realizacja zostata zagrozona na skutek wystagpienia zda-
rzenia — cele wybierane z listy (Modut 1).

*  Ocena ryzyka odnoszaca si¢ do celow jw. Mechanizm oceny ryzyka taki sam
jak w Module 2.

*  Proces(y), w ktorych wystapito zdarzenie — procesy wybierane z listy (Modut
8).

Wizualizacje

*  Panel zasilania danymi.

*  Panel danych w ujeciu historycznym.

*  Panel prezentujgcy liczbe postepowan dyscyplinarnych w odniesieniu do
poszczegdlnych kategorii w formie graficznej (wykresy, tabele).

Wymagania techniczne

*  System powinien by¢ dostepny w catej sieci informatycznej organizacji.

*  Powinien umozliwia¢ korzystanie z niego za pomoca przegladarki internetowe;.
*  Dane powinny by¢ przechowywane w relacyjnej bazie danych.

*  Transmisja miedzy klientem a serwerem powinna by¢ szyfrowana.

Wsparcie techniczne

Wykonawca lub odpowiedzialny za utrzymanie systemu na wniosek uzytkownikoéw
moze wprowadza¢ zmiany funkcjonalne w systemie oraz wspomagac¢ uzytkowni-
kéw w razie problemoéw technicznych.
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Dyrektywa Parlamentu Europejskiego 1 Rady (UE) 2016/680 z dnia 27 kwiet-
nia 2016 r. w sprawie ochrony o0sob fizycznych w zwiazku z przetwarzaniem
danych osobowych przez wlasciwe organy do celow zapobiegania przestep-
czosci, prowadzenia postepowan przygotowawczych, wykrywania i $cigania
czynoéw zabronionych i wykonywania kar, w sprawie swobodnego przeptywu
takich danych oraz uchylajaca decyzj¢ ramowa Rady 2008/977/WSiSW, (Dz.
Urz. UE L 119 z 04.05.2016).

Komunikat Nr 3 Ministra Finanséw z dnia 16 lutego 2011 r. w sprawie szcze-
gotowych wytycznych w zakresie samooceny kontroli zarzadczej dla jednostek
sektora finans6w publicznych (Dz. Urz. Min. Fin. z 2011 r. Nr 2, poz. 11).
Komunikacie Nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. (poz. 84)
w sprawie standardow kontroli zarzadczej dla sektora finansow publicznych.
PN-ISO 31000:2018 Zarzadzanie ryzykiem. Zasady i wytyczne.

PN-ISO/IEC 27001 System zarzadzania bezpieczenstwem informacji
PN-ISO/IEC 27005 Technika informatyczna. Techniki bezpieczenstwa. Zarza-
dzanie ryzykiem w bezpieczenstwie informacji.

Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 29 wrzesnia 2010 r. w sprawie planu
dziatalnosci i sprawozdania z jego wykonania (Dz. U. Nr 187, poz. 1254).
Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 21 maja 2024 r. w sprawie Krajowych
Ram Interoperacyjnosci, minimalnych wymagan dla rejestrow publicznych
i wymiany informacji w postaci elektronicznej oraz minimalnych wymagan dla
systemow teleinformatycznych, (Dz. U. z 2024 r. poz. 773).

Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 z dnia 27
kwietnia 2016 r. w sprawie ochrony o0sob fizycznych w zwiagzku z przetwarza-
niem danych osobowych i w sprawie swobodnego przeptywu takich danych
oraz uchylenia dyrektywy 95/46/WE (ogdlne rozporzadzenie o ochronie
danych), (Dz. Urz. UE L 119 z 04.05.2016).

Ustawa z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialnos$ci za naruszenie dyscy-
pliny finans6w publicznych (Dz. U. z 2005 r. Nr 14, poz. 114 ze zm.).

Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, (Dz. U. z 2009 r. Nr
157, poz. 1240 ze zm.).
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