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Streszczenie: Celem artykutu jest scharakteryzowanie roli, jakg petni kontrola funkcjonujgca w urze-
dzie miasta, oraz identyfikacja stosowanych instrumentéw i metod kontrolnych. Opracowanie prezen-
tuje wyniki dwuetapowego badania wykorzystujgcego metode studium przypadku, ankiete i wywiad.
Rozpoczeto je od oceny sposobu postrzegania przez pracownikéw kontroli prowadzonej w jednostce
oraz identyfikacji pojawiajacych sie problemoéw. Nastepnie dokonano ewaluacji zarzadczych dziatan
kontrolnych w badanej jednostce, analizujgc stosowane metody i procedury w tym zakresie. Na pod-
stawie wnioskow wyciggnietych z przeprowadzonych badan wskazano obszary zastosowania zarzad-
czych dziatan kontrolnych w urzedzie miasta oraz zidentyfikowano pojawiajgce sie problemy. Poruszono
takze kwestie rozumienia przez pracownikdéw znaczenia kontroli w dziataniu urzedu miasta.

Stowa kluczowe: kontrola, sektor publiczny, urzad miasta

1. Wstep

Dynamiczny rozwdj $wiata, nie tylko w zakresie gospodarczym, lecz takze w kwe-
stiach spoteczno-kulturowych, stawia przed jednostkami samorzgdowymi nowe wy-
zwania. Dziatania podejmowane przez nie i ich reakcje na oczekiwania spoteczen-
stwa znaczgco wptywajg na zadowolenie i komfort zycia mieszkarncow. Ponadto
jednostki samorzadu terytorialnego muszg wykazac sie dbatoscig o kondycje finanso-
wag, czyli zdolnoscig do rGwnowazenia powtarzajacych sie potrzeb wydatkowych ze
zrédtami dochoddw przy jednoczesnej realizacji zadan wynikajgcych z przepiséw pra-
wa, majgcych stuzyé pomnazaniu dochoddéw i maksymalizacji uzytecznosci publicznej
dla mieszkancow (Adamczyk i Dawidowicz, 2016). Dlatego wazne jest, aby jednostki
te rozwijaty umiejetnosci prowadzenia gospodarki finansowej i odpowiednio nig za-
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rzgdzaty. Decyzje, ktdre przyczyniajg sie do marnowania srodkéw publicznych badz
realizacji projektdow nieprzynoszacych oczekiwanych rezultatdw, pogarszajg opinie
o jednostkach samorzgdowych i negatywnie wptywajg na ich funkcjonowanie (Ocie-
pa-Kicinska i in., 2022, s. 150). W zwigzku z tym coraz czesciej zauwaza sie potrzebe
rozwijania kontroli i zarzgdzania w jednostkach samorzgdowych, aby ich dziatania
byty bardziej Swiadome i przejrzyste, a ponoszone wydatki zostaty zracjonalizowane.

Celem niniejszego artykutu jest zbadanie, jakg role petnig kontrola, zwtaszcza ta
o charakterze zarzadczym, zblizona do controllingu i stosowana w dziatalnosci jed-
nostek samorzgdowych, a w szczegdlnosci w urzedzie miasta, oraz identyfikacja sto-
sowanych instrumentéw i metod tej kontroli. Rosngca popularnosé i zaintere-
sowanie metodami controllingu powoduje coraz czestsze wprowadzanie nowych
narzedzi i tworzenie wyspecjalizowanych komadrek kontrolnych w jednostkach go-
spodarczych. Jednakze wiekszos$¢ opracowan naukowych, zgtebiajgcych zagadnienia
controllingu odwotuje sie do jednostek gospodarczych stanowigcych komercyjng
cze$¢ rynku. Niedostatecznie zbadany jest obszar wykorzystywania metodyki con-
trollingu w jednostkach samorzgdowych (Bednarek, 2003), w ktdrych systematycz-
nie wprowadzane sg innowacyjne rozwigzania zarzadcze i doskonali sie sposoby
realizacji zadan planistycznych i kontrolnych. Zaobserwowana luka badawcza odno-
szgca sie do funkcjonowania zarzadczych dziatan kontrolnych, zblizonych w naturze
do controllingu w jednostkach samorzgdowych, stata sie inspiracjg do zgtebienia
tego zagadnienia oraz zestawienia podstaw metodycznych controllingu publicznego
prezentowanych w pozycjach literaturowych z faktycznym ich podejmowaniem
w dziatalnosci organéw samorzadowych.

W artykule oméwiono zastosowanie kontroli w urzedzie miasta. W szczegdlno-
Sci skupiono sie na ocenie sposobu postrzegania przez pracownikow kontroli prowa-
dzonej w jednostce oraz identyfikacji pojawiajgcych sie probleméw. Zebrane infor-
macje pozwolity na zaprezentowanie praktycznej strony prowadzenia zarzadczych
dziatan kontrolnych w badanej jednostce, dzieki czemu przeanalizowano stosowane
metody i procedury.

2. Controlling w sektorze publicznym

W sferze samorzgdowej controlling znajduje zastosowanie gtdwnie jako wsparcie
decyzji w strategii finansowej i podejmowanych dziataniach operacyjnych. Poprzez
opracowywanie i przygotowywanie danych niezbednych do sporzadzenia budzetu
jednostki controlling troszczy sie o witasciwe gospodarowanie srodkami publiczny-
mi, jednoczes$nie przyczyniajgc sie do zaspokajania potrzeb lokalnej spotecznosci.
Wdrazanie nowoczesnych metod i narzedzi zarzadzania skutecznie wspomaga pro-
cesy decyzyjne jednostki zardwno na poziomie operacyjnym, jak i strategicznym.
Dodatkowo zwiekszenie efektywnos$ci samorzagdéw owocuje podniesieniem wiary-
godnosci i poprawieniem jakosSci swiadczonych ustug, a co za tym idzie, lepszymi
relacjami z mieszkancami.
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Dla administracji publicznej controlling stanowi rozszerzenie audytu i kontroli
zarzgdczej, wypetniajgc zadania koordynujgce i wspomagajgce dziatalnosc¢ instytu-
cji. Jednak naktadanie dodatkowych obowigzkdéw lub rozciggniecie zakresu dziatan
przypisanych do jednego stanowiska, np. audytora, moze skutkowac pogorszeniem
jakosci wykonywanej pracy badz pojawieniem sie opdznierh w osigganiu zaplano-
wanych wynikéw (Kotodziej, 2019, s. 42). Dlatego dobrym rozwigzaniem jest po-
szerzanie struktur jednostek o stanowiska controllingowe. Controlling moze petnic¢
rowniez role uzupetnienia rachunkowosci zarzadczej jednostek samorzagdowych.
Réwnoczesnie waznym zadaniem controllingu jest standaryzacja narzedzi wykorzy-
stywanych do wspomagania i przygotowywania decyzji na réznych szczeblach ad-
ministracyjnych.

Realizacja dziatan controllingowych w jednostkach samorzagdowych opiera sie
na wspotpracy miedzy poszczegdlnymi komaorkami, gtéwnie miedzy kierownictwem,
komodrka kontrolng a pracownikami. Dzieki temu stale monitorowana jest sytuacja
jednostki, przy czym zarzad otrzymuje najwazniejsze na dany moment informacje,
ktére zostajg odpowiednio przygotowane i wyselekcjonowane. Dodatkowo, kontakt
miedzy komdrkg kontrolng a pracownikami poprawia relacje wewnatrzorganizacyj-
ne oraz pomaga filtrowac informacje docierajgce do zarzadu. W ten sposéb najwaz-
niejsze sprawy sg rozpatrywane jako pierwsze, a te o nizszym stopniu istotnosci sg
rozpatrywane pdzniej.

Controlling stanowi zatem niezwykle uzyteczne i potrzebne narzedzie wspiera-
nia dziatalnosci jednostek samorzgdowych. Brak odpowiednich instrumentéw wpty-
wajacych na efektywnosé jednostek moze tworzyc¢ bariery we wprowadzaniu nowych
praktyk i procedur zarzadzania. Dlatego wdrazanie usprawnien organizacyjnych, be-
dacych odpowiedzig na pojawiajgce sie nowe problemy przyczynia sie do rozwoju
i ulepszenia dotychczasowych praktyk. Jak stwierdzit L. Borowiec (2007): ,,Controlling
jako instrument, ktéry poprzez planowanie, kontrole i sterowanie umozliwia realiza-
cje zatozonych celdw jednostki, moze skutecznie wspomagaé proces realizacji ustug
publicznych”.

3. Metodyka badawcza

Znajomos¢ szerokiego zakresu dziatan i funkcji petnionych przez controlling pozwala
na maksymalizacje uzytecznosci tego systemu, dzieki czemu wzrasta efektywnos¢
pracy wielu jednostek. Komorki controllingowe sg najpowszechniej spotykane
w duzych przedsiebiorstwach, a w szczegdlnosci produkcyjnych. Jednakze warto za-
uwazyc, iz controlling znajduje swoje zastosowanie réwniez w jednostkach sektora
publicznego. Jest to sfera zastosowania controllingu, ktdra nie zostata szeroko opi-
sana i stanowi luke badawcza. Z tego wzgledu przeprowadzono badanie, ktére mia-
to na celu scharakteryzowanie, jaka role petni kontrola funkcjonujagca w urzedzie
miasta, oraz identyfikacja stosowanych instrumentéw i metod kontrolnych. Prze-
prowadzenie analizy miato za zadanie uwidoczni¢ mocne i stabe strony wykorzysty-
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wania metod znanych z controllingu w sektorze publicznym oraz wskazaé potencjat
rozwojowy w tym zakresie.

Podmiotem badania prezentowanego w artykule jest urzgd miasta. Miasto, kto-
rym administruje jednostka liczy ponad 100 tysiecy mieszkancow i jest stolicg woje-
woédztwa. Wybdor podmiotu badan miat charakter celowy z uwagi na ztozonos¢ pro-
cesOw zachodzacych w danym urzedzie oraz dostepnosé danych.

Badany urzad miasta liczy 36 wydziatéw podzielonych na 6 grup, z czego za kaz-
da z nich odpowiada jedna z oséb: prezydent miasta, zastepca prezydenta miasta
ds. gospodarki, zastepca prezydenta miasta ds. rozwoju, zastepca prezydenta mia-
sta ds. spotecznych, sekretarz miasta oraz skarbnik miasta. Sposréd utworzonych
wydziatdw trzy stanowig komarki realizujgce zadania z zakresu kontroli i analiz. Sg
to: wydziat budzetu i rachunkowosci, wydziat organizacyjny oraz wydziat audytu we-
wnetrznego, kontroli i analiz. W zakres ich obowigzkéw wchodzg m.in. opracowy-
wanie rocznych plandéw i programoéw audytu wewnetrznego i sprawozdan z ich re-
alizacji oraz realizowanie zadan audytowych zapewniajgcych i doradczych. Audyt
stanowi komplementarng czes¢ zarzadczych dziatan kontrolnych, z ktérym wzajem-
nie sie uzupetniajg poprzez przemyslane i efektywne gospodarowanie i zarzadzanie.
Nalezy jednak zaznaczy¢, iz zarzadcze dziatania kontrolne w badanym urzedzie s3
mocniej zorientowane na bezposrednie wspieranie proceséw decyzyjnych, podczas
gdy audytu nie wykorzystuje sie we wdrazaniu projektow, przez co czesto jest bar-
dziej obiektywng ocena.

Aby zdoby¢ informacje stuzgce realizacji celu pracy, zostato wykonane dwuetapo-
we badanie z zastosowaniem dwdch technik pozyskania danych. Pierwszg byt wy-
wiad ustrukturyzowany przeprowadzony z osobg pracujagcg w komorce odpowie-
dzialnejza prowadzenie kontroli w jednostce oraz winnych podmiotach podlegajacych
kontroli urzedu miasta. Powszechnie uwaza sie, ze informacje uzyskane w toku pro-
wadzonego wywiadu ustrukturyzowanego sg wyczerpujgce (Climent i in., 1975),
a ustrukturyzowane rozmowy pomagajg unikngé nadinterpretacji zebranych pomia-
réw (Welner i in., 1974). Ponadto z punktu widzenia uporzgdkowania wypowiedzi
i chronologii, wywiad ustrukturyzowany pozwala na okreslenie toku prowadzonego
badania oraz zdobycie wystandaryzowanych informacji (Bluszcz, 2019, s. 214).

Drugg metoda badawcza byta autorska ankieta, ktéra zostata rozestana do
wszystkich pracownikéw komérek kontrolnych w danej jednostce. Wprowadzenie
dodatkowego sposobu pozyskania informacji pozwolito na dopetnienie wczesniej
wykonanego wywiadu o opinie wiekszej liczby oséb pracujacych w danym otocze-
niu. Dzieki temu mozliwe stato sie szerokie spojrzenie na badane zagadnienia oraz
wykonanie doktadniejszej i bardziej obiektywnej analizy. Poza strefg praktyczng,
ktdra zostata opisana i zbadana za pomocg wywiadu, udato sie takze zobrazowac
sfere spoteczng wykonywanej kontroli w jednostce samorzgdowej, zdanie pracow-
nikdw na jej temat, odczucia i potrzebne ich zdaniem zmiany.

W zwigzku z wykonaniem dwuetapowego badania nalezato wyznaczyé¢ etap,
ktéry zostanie przeanalizowany w pierwszej kolejnosci. Zdecydowano sie na poda-
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zanie metodg ,,0d ogdtu do szczegdtu”. Z tego wzgledu jako pierwsze zostang przed-
stawione wyniki przeprowadzonej ankiety. Jej gtéwnym celem byto zebranie infor-
macji o sposobie funkcjonowania zarzadczych dziatan kontrolnych w jednostce oraz
poziomu zadowolenia pracownikéw z ich realizacji. Wskazane badanie przepro-
wadzono z uzyciem aplikacji Formularze dostepnej na platformie Google. Zdotano
zebra¢ 19 odpowiedzi od pracownikéw badanego urzedu miasta, zajmujacych sie
zarzadczymi dziataniami kontrolnymi w jednostce. Utworzona ankieta sktadata sie
z jednego pytania wielokrotnego wyboru oraz czterech pytan jednokrotnego wybo-
ru. Odpowiedzi na pytania jednokrotnego wyboru zostaty oparte na skali Likerta,
charakteryzujgcej sie prostotg budowy, mozliwoscig stosowania zmiennej syntetycz-
nej i uchwycenia wielu aspektéw badanego zjawiska (Jezior, 2013, s. 118). Dzieki
wykorzystaniu tej skali ankietowani w prosty sposdb okreslali swoje odczucia zwig-
zane z badanym aspektem ich pracy.

4. Organizacja zarzadczych dziatan kontrolnych w urzedzie miasta —
omowienie wynikow ankiety

W niniejszym rozdziale oméwiono wyniki i wnioski ptyngce z przeprowadzonej an-
kiety na temat organizacji zarzagdczych dziatan kontrolnych w urzedzie miasta.

Pierwsza czes$¢ ankiety dotyczyta organizacji kontroli. Ankietowani wskazywali,
kto kontroluje realizowane przez nich zadania. Zaden z 19 ankietowanych nie wy-
brat odpowiedzi o niepodleganiu kontroli, a kazdy z pracownikdéw zaznaczyt, ze jest
kontrolowany przez bezposredniego przetozonego. Uwidocznit sie tez pewien sche-
mat odpowiedzi, a mianowicie nikt nie wytypowat jednoczesnie kierownictwa jed-
nostki i zewnetrznych organéw kontroli. Dziewieciu respondentéw z tej grupy za-
znaczyto wyspecjalizowang wewnetrzng komodrke badZz stanowisko kontrolne.
Zastanawiajacy jest fakt, iz wiekszos¢ ankietowanych pochodzi z tej samej komorki
kontrolnej w jednostce, co sugerowatoby jednolite podleganie pod te same komoérki
kontrolne. Jednakze odpowiedzi rdznig sie od siebie, co mogtoby wskazywac na
brak petnej sSwiadomosci, przez kogo sg sprawdzane zadania wykonywane przez an-
kietowanych pracownikéw.

Odpowiedzi na kolejne pytania utworzone zostaty na bazie skali Likerta. Pierw-
sze z nich stuzyto zbadaniu, czy kontrola prowadzona w jednostce przyczynia sie do
poprawy wykonywania przez pracownikéw zadan. Zaden z ankietowanych nie zde-
cydowat sie na wybor opcji ,nigdy”, co jest pozytywnym sygnatem i pokazuje odczu-
walny wptyw kontroli w jednostce na prowadzone dziatania pracownicze. Jedna
z ankietowanych oséb wybrata odpowiedz ,rzadko”. Jednoczes$nie najwieksza grupa
0s6b — 8, zaznaczyta odpowiedz ,czasami”, co wskazuje na niewykorzystywanie
w petni potencjatu wynikajgcego z mozliwosci kontrolnych. Z kolei 6 pracownikow
odpowiedziato na zadane pytanie, wybierajgc opcje ,czesto”, a 4 pracownikow zde-
cydowato sie na odpowied? ,,zawsze”. Pokazuje to, ze mimo istniejgcych luk w kon-
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troli czes¢ pracownikow widzi jej wptyw na swoje dziatania, co pozytywnie Swiadczy
o efektywnosci kontroli.

Kolejne pytanie dotyczyto tego, czy wedtug pracownikdw kontrola prowadzona
w jednostce charakteryzuje sie wtasciwym poziomem intensywnosci. Ponownie zad-
na z oséb ankietowanych nie wybrata odpowiedzi ,nigdy”. Réwniez odpowiedzi
,rzadko” udzielito jedynie 4 ankietowanych, co wskazuje, ze zdecydowana wiek-
szo$¢ ankietowanych pracownikéw ma neutralne bgdZ pozytywne nastawienie do
dziatan kontrolnych. Odpowiedz ,czasami” wybrato 6 ankietowanych osdéb, nato-
miast odpowiedz ,,czesto” az 8. Dodatkowo jedna osoba zdecydowata sie na wybra-
nie opcji ,zawsze”.

W czwartym pytaniu nalezato oceni¢, czy w razie wystgpienia probleméw pra-
cownicy majg mozliwos¢ ich zgtoszenia. Bardzo duza czes¢ ankietowanych, az
9 0s6b, byta zdania, iz ,,zawsze” majg mozliwos¢ zgtaszania problemoéw. Jednoczesnie
5 oséb odpowiedziato ,,czesto”, a 2 osoby — ,,czasami”. Dodatkowo, 3 osoby udzielity
odpowiedzi ,rzadko”. Biorgc pod uwage zatrudnienie tych oséb w tej samej jednostce,
kazdy z pracownikéw powinien mie¢ takie same mozliwosci zgtaszania problemdw.
Przypuszczalnie nie wszyscy pracownicy sg w petni Swiadomi obowigzujgcych w tym
wzgledzie procedur. Mozliwe jest takze, ze cze$¢ oséb napotkata trudnosci badz nie
byta zadowolona z reakcji jednostki lub kontroleréw na zgtoszony problem.

W piagtym pytaniu ankietowani mieli odpowiedzie¢, w jakim stopniu zgtaszane
przez nich kwestie sg na biezgco rozwigzywane. W przeprowadzonym badaniu
4 osoby zaznaczyty odpowiedz ,zawsze”, potwierdzajgc tym samym brak odczuwal-
nych zaniedban w rozwigzywaniu problemoéw. Odpowiedz ,czesto” byta najliczniej
zaznaczang opcjy, wybrato jg 7 osdb, natomiast odpowiedz ,,czasami” zaznaczyto
5 osdb. Mozliwe, ze czes¢ pracownikdéw napotkata problemy, ktérych rozwigzanie
zajeto jednostce wiecej czasu albo nie byty one na tyle istotne z punktu widzenia
catej organizacji, aby zajmowac sie nimi od razu. Pojawity sie natomiast 3 osoby,
ktére zaznaczyty odpowiedz ,rzadko”.

Przeprowadzona analiza odpowiedzi pomogta podsumowad zebrane w ankiecie
informacje oraz nakresli¢ sfery kontrolne jednostki, ktére wymagajg usprawnienia.
Wyniki ankiety uwidocznity istniejgce szanse na podjecie préby wiekszej wspotpracy
miedzy pracownikami a komdrkami kontrolnymi, gdyz ankietowani zdawali sie by¢
na nig otwarci. Nalezatoby jednak skupic sie na usprawnieniu reakcji podejmowa-
nych w zwigzku ze zgtoszonymi przez pracownikédw problemami, aby pracownicy
zyskali wiecej zaufania i checi pomocy w rozwoju jednostki. Dodatkowo zauwazalny
jest problem z komunikacjg w jednostce. Wypracowanie odpowiedniego porozumie-
nia miedzy szczeblami jednostki jest niezbednym elementem skutecznego zarzadza-
nia i kontrolowania prowadzonych dziatan. Prawdopodobnie niewystarczajgce wy-
posazenie technologiczne i ograniczenie w dostepie pracownikéw do programéw
réwniez negatywnie wptywa na funkcjonowanie jednostki. Opdznia to niezbedne
procesy oraz uniemozliwia przeprowadzanie analiz dziatalnosci jednostki i podej-
mowania ewentualnych dziatan w zwigzku z wykryciem odchylen.
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5. Praktyczne aspekty realizacji zarzgdczych dziatan kontrolnych
w urzedzie miasta — omoéwienie wnioskow z wywiadu

W drugiej kolejnosci analizie zostato poddane badanie realizowane metodg wywiadu
ustrukturyzowanego przeprowadzonego z osobg pracujgcg w komadrce kontrolnej
jednostki. Jego gtéwnym celem byto zebranie informacji o podejmowanych zarzad-
czych dziataniach kontrolnych w jednostce, nie tylko od strony formalnej organizacji
kontroli, ale réwniez tych ukazujgcych strone praktyczng funkcji kontrolnej. Utwo-
rzony wykaz pytan do wywiadu sktadat sie z 8 zagadnie. Wywiad przeprowadzono
w formie rozmowy on-line z wykorzystaniem aplikacji do zdalnej komunikacji.

Pierwsze pytanie dotyczyto zakresu obowigzkdw rozmdwcy. Osoba uczestnicza-
ca w wywiadzie zatrudniona jest na stanowisku ds. kontroli. Jak wskazata: , Zakres
obowigzkow kontrolera okreslony jest w dokumencie pod tytutem Zakres czynnosci,
uprawnien i odpowiedzialnosci”, i obejmuje wspdétuczestnictwo w planowaniu kon-
troli, opracowywanie programow i tematyki kontroli, przeprowadzanie kontroli
kompleksowych, problemowych, sprawdzajgcych i doraznych, w tym réwniez kon-
troli w spdtkach z udziatem kapitatowym miasta, sprawdzanie stanu wykonania za-
lecen pokontrolnych oraz udziat w opracowywaniu informacji i analiz na podstawie
wynikéw kontroli. Jak wida¢ obszar zadan sprawowanych przez osoby pracujace
w badanym urzedzie na stanowiskach kontrolnych obejmuje cztery podstawowe za-
kresy funkcjonalnosci controllingu, ktdre zostaty opisane przez R. Krupskiego (2004,
s. 65). Dowodzi to uniwersalnosci controllingu niezaleznie od miejsca utworzenia
takowej komorki.

Drugie pytanie dotyczyto organizacji proceséw kontrolnych w jednostce, jak sg
planowane, jaka jest czestotliwosc ich realizacji. W odpowiedzi wskazano, iz w urze-
dzie realizowana jest kontrola instytucjonalna i kontrola funkcjonalna.

Rozmodwca okreslit, ze ,w przypadku kontroli instytucjonalnej, w urzedzie usta-
nowione sg zarzgdzeniem Prezydenta Miasta procedury wewnetrzne w sprawie re-
alizacji kontroli. W procedurach okreslone sg zasady planowania, realizacji i opraco-
wywania wynikdw kontroli, rodzaje przeprowadzanych kontroli, czestotliwos$é
realizacji, obieg dokumentdéw, terminy itp.” Kwestie, ktdre sg sprawdzane i weryfiko-
wane przy tym rodzaju kontroli, obejmujg wyznaczenie normy, ktéra jest ustalana
na podstawie uchwat i rozporzadzen, a nastepnie poréwnanie stanu faktycznego
z wyznaczong norma. Kontroler okresla réznice miedzy normg a stanem obecnym
oraz okresla przyczyny i skutki — najczesciej finansowe — dla jednostki i miasta.
Nastepnie wskazywane sg zalecenia, ktére majg na celu przeciwdziata¢ powstawa-
niu nieprawidtowosci w przysztosci i naprawic to, co nie funkcjonuje prawidtowo.
W zaleceniach podana jest data powiadomienia prezydenta i kontrolera o realizacji
zalecen z terminem ich wdrozenia przez kierownika jednostki. Po uptywie czasu na
realizacje zalecen moze by¢ przeprowadzona kontrola majgca na celu sprawdzenie
ich wdrozenia.
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W urzedzie robi sie réwniez kontrole funkcjonalng wynikajgcg z unormowan
prawnych w zakresie kontroli zarzagdczej (Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. ...). Jak
zaznaczyt rozmowca: , Kontrola funkcjonalna realizowana na kazdym stanowisku
pracy jest realizowana jako samokontrola — kontrola wykonywanych przez siebie
zadan — lub kontrola realizowana w ramach nadzoru przez np. kierownikéw nad
procesami lub zadaniami realizowanymi przez pracownikow danej komaorki organi-
zacyjnej urzedu”.

Odpowiedzi na trzecie pytanie pozwolity ustalié, jakie sg obszary kontroli we-
whnetrznej w badanej jednostce. Dodatkowo zapytano o obowigzki w ramach kazdego
z obszaréw kontroli. Pozyskane informacje pokazaty szeroki zakres kontroli w bada-
nym urzedzie, gdyz obejmowat on obszary formalno-prawne, koszty, dochody, reali-
zacje obowigzkéw przez pracownikdw, jakos$¢ ustug, Prawo Zamowien Publicznych
oraz Zaktadowy Fundusz Swiadczen Socjalnych.

Kolejne pytanie stuzyto wskazaniu stopnia waznosci wskazanych obszaréw kon-
trolnych. W odpowiedzi rozmdéwca powiedziat, ze ,,nie mozna stwierdzic, ze ktdéry$
z obszaréw jest mniej lub bardziej wazny. Kazdy z obszaréw podlega kontroli pod
wzgledem zgodnosci z obowigzujgcymi przepisami prawa, jak i obowigzujgcymi
w jednostce procedurami”.

Pigte pytanie dotyczyto narzedzi uzywanych w procesach kontrolnych prowa-
dzonych w jednostce. Okazato sie, ze jednostka stosuje jedynie dwie metody: listy
kontrolne i tabele Excel. Tworzeniem potrzebnych schematéw zajmuje sie wybrany
pracownik komérki kontrolnej, zazwyczaj jest to osoba prowadzgca kontrole. Jed-
nostka posiada przygotowane schematy i tabele dla kazdej z wymaganych czynno-
Sci. Zadanie polega wiec na poprawnym wypetnieniu tabeli. Odwotujac sie do opra-
cowan D. Bogackiej-Iskry (2011) oraz J. Materaca (2020, s. 60), nalezy podkresli¢
role odpowiedniego doboru metod i narzedzi, aby dopasowaé je do mozliwosci
i potrzeb jednostki oraz maksymalnie wykorzystac ich potencjat. W tym kontekscie
nalezy zauwazyc, ze jednostka utrzymuje stworzone przed laty schematy i sposoby
realizacji dziatan kontrolnych najprawdopodobniej z przyzwyczajenia oraz braku
checi rozwoju i zmiany, gdyz kazda zmiana wymagataby nauki obstugi i prowadzenia
czynnosci kontrolnych od nowa.

W odpowiedzi na pytanie szdste: czy jednostka wykorzystuje narzedzia wsparcia
informatycznego w procesie kontroli, rozmdéwca wskazat, iz stosowany jest jedynie
podstawowy pakiet Office. Okazato sie, ze jednostka nie posiada programu kompu-
terowego przeznaczonego do sprawowania dziatan kontrolnych. Biorgc pod uwage
wczesniejszg analize ankiety, mozna stwierdzi¢, ze brak takiego programu przyspa-
rza pracownikom probleméw. Jedna z oséb ankietowanych udzielita odpowiedzi, iz
nalezatoby poprawic elektroniczng wymiane danych, a inny ankietowany wskazat,
ze poprawy wymaga kontrola systemdw informatycznych.

Siédme pytanie miato sprawdzié, ktére czynnosci kontrolne pochtaniajg najwie-
cej czasu. Ankietowana osoba stwierdzita, ze najbardziej czasochtonne jest przygo-
towanie i omowienie tematyki kontroli oraz pisanie protokotu — szczegdlnie w przy-
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padku stwierdzenia nieprawidtowosci, gdyz jest to czasochtonne w zwigzku z po-
trzebga recznego wypetnienia schematycznego pliku informacjami zdobytymi w czasie
kontroli. Natomiast sam protokét zawiera informacje wymagane ustawowo (Ustawa
z dnia 16 listopada 2016 . ...), czyli:

e wskazanie kontrolowanego i 0séb kontrolujgcych,

e okreslenie przedmiotu i zakresu kontroli, miejsca i czasu jej przeprowadzenia,

e sporzadzenie opisu dokonanych ustalen faktycznych,

e przedstawienie dokumentacji dotyczgcej przeprowadzonych dowoddéw i ocene
prawng sprawy bedgcej przedmiotem kontroli,

e pouczenia, w szczegdlnosci o prawie do ztozenia zastrzezen lub wyjasnien oraz
prawie ztozenia korekty deklaracji.

Ostatnie, dsme pytanie wywiadu dotyczyto proceséw kontrolnych w badanej
jednostce, ktdre wymagajg doskonalenia. W odpowiedzi stwierdzono, ze , brakuje
0s6b zaznajomionych z tematem kontroli na poziomie wyzszym niz rutynowe spraw-
dzanie”. Czesto tez sprawowanie kontroli jest utozsamiane z przestrzeganiem narzu-
conych zasad i wypetnianiem prawnych obowigzkdéw jednostki, zapominajgc przy
tym o korzysciach, jakie mozna uzyska¢, jesli kontrola zostanie odpowiednio pokie-
rowana. Jak zauwazyta osoba udzielajgca odpowiedzi, istnieje przepas¢ miedzy
postrzeganiem controllingu w jednostkach gospodarczych a jego zastosowaniem
w sektorze publicznym — jednostkach samorzgdowych. Dlatego badana jednostka
powinna podjg¢ dziatania w celu wprowadzenia nowych narzedzi i rozwoju kontroli,
aby w petni wykorzystac¢ efekty tego dziatania. Nie nalezy sie réwniez obawiac
o nieche¢ do zmian oséb nowo zatrudnionych, gdyz z pewnoscia sg one przyzwycza-
jone do obcowania z technologia. Dlatego im szybciej nowi pracownicy zostang za-
poznani z réznorodnymi metodami i narzedziami pracy, tym tatwiej i efektywniej
bedg wykonywac swoje zadania w przysztosci.

6. Zakonczenie

Niewatpliwie controlling utozsamiany jest z dziataniami nadzorujgcymi, podej-
mowanymi w duzych przedsiebiorstwach produkcyjnych i handlowych. Jednakze,
jak pokazuje niniejszy artykut, znajduje on zastosowanie rowniez w jednostkach sa-
morzadowych, ktére cho¢ maja nizszy stopien zaawansowania w tym obszarze, wy-
korzystujg podobne metody do tych stosowanych w przedsiebiorstwach. Mimo
mniejszych zasobéw technologicznych oraz braku wyspecjalizowanej komérki con-
trollingowej metody i narzedzia controllingowe wykorzystywane sg w jednostkach
samorzgdowych jako pomoc i rozszerzenie dziatan audytowych, zarzgdzajacych lub
kierowniczych. Dzieki temu poprawia sie efektywnos¢ prowadzonych dziatan i ja-
kos$¢ swiadczonych ustug.

Wyniki badania pokazujg, ze osoby odpowiedzialne za zarzadcze procesy kon-
trolne w jednostkach sektora finanséw publicznych powinny zwrdci¢ uwage na po-
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trzebe rozwoju takich sfer jak zaplecze technologiczne czy usprawnienie komunika-
cji. Sg to bardzo istotne aspekty funkcjonowania obszaréw kontrolnych jednostki,
dzieki ktorym praca wykonywana jest sprawniej. Niedostateczna infrastruktura in-
formatyczna, zbyt ztozone i czasochtonne procedury, a takze brak rozwoju syste-
mow kontrolnych sprawiajg, ze praca staje sie monotonna i nie motywuje pracow-
nikéw do doskonalenia swoich dziatan. Nalezy réowniez podkresli¢, ze sprawne
przekazywanie informacji oraz dobra komunikacja na poszczegdlnych szczeblach
jednostki pozwala na dotrzymywanie wyznaczonych terminéw oraz podejmowanie
szybkiej reakcji w sytuacji wykrycia problemow.

Istotna jest takze kwestia swiadomosci roli zarzadczych dziatan kontrolnych
w Srodowisku jednostek samorzgdowych. Duza cze$¢ oséb pracujgcych w zawodzie
postrzega jg jedynie jako dbanie o poprawne wypetnienie wymogoéw prawnych sta-
wianych wobec jednostki. Kontrole prowadzone sg w sztywnych ramach, bez wyko-
nywania dodatkowych obserwacji i prob wyciggania z nich wnioskéw, ktére mogty-
by przyczyni¢ sie do poprawy dziatania jednostek. Zdaniem autorki, szczegélnie
kwestia Swiadomosci znaczenia dziatan kontrolnych dla poprawy funkcjonowania
jednostki jest niezbedna, aby mdgt sie rozwijaé controlling w sektorze publicznym.

Przeprowadzone badanie pokazato sytuacje w jednym urzedzie miasta, nie moz-
na wiec stwierdzi¢, czy w kazdej jednostce odbiera sie controlling w ten sam sposdb.
Niemniej, na przyktadzie zbadanej jednostki wida¢ pojawiajacg sie Swiadomos¢ moz-
liwosci rozwoju i doskonalenia controllingu tak, aby lepiej wykorzysta¢ jego potencjat
w sektorze publicznym. Kierunkiem dalszych badan powinna by¢ zatem identyfikacja
stopnia rozpowszechnienia konkretnych metod controllingu, jak i samego instytucjo-
nalnego controllingu w réznych jednostkach sektora finanséw publicznych.
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The Function of Control in a Municipal Office

Abstract: This paper aims to examine the role of control in support of municipal office activities and to
identify the control instruments and methods used. The paper presents the results of a two-stage
research using a case study supported by a survey and an interview. Firstly, it focuses on assessing the
employees’ perception of management control carried out in the unit and identifying emerging
problems. The second part presents the practical side of conducting management control activities in
the studied unit, thanks to which the applied methods and procedures were analysed. Based on the
research, areas of application of control activities in the municipal office were indicated, and emerging
problems were identified. The issue of awareness of the role of management control in the municipal
office units was also raised.

Keywords: control, public sector, municipal office
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