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KONTROLA ZARZADCZA
W JEDNOSTKACH ORGANIZACYJNYCH SADU

MANAGEMENT CONTROL
IN ORGANIZATIONAL UNITS OF COURTS
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Streszczenie: Jednostki organizacyjne sadu jako podmioty finanséw publicznych zobowia-
zane sg do sprawowania kontroli zarzadczej. Jej obecno$é powinna zapewnic realizacje ich
celow i zadan w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy. Oceny funk-
cjonowania jednostek organizacyjnych sadu dokonano przez pryzmat elementéw systemu
kontroli zarzadczej, ktore powinny wystgpowac na wszystkich etapach procesu zarzadzania.
Dodatkowe badania obecnosci systemu kontroli zarzadczej dotyczyly wskazania jej rodza-
jow w warunkach funkcjonowania tych jednostek. Wynika z nich, ze elementy kontroli za-
rzadczej sg obecne m.in. ze wzgledu na sprawowanie kontroli administracyjnej i kontroli
wlasciwej dla kultury organizacyjnej jednostek. Doskonalenia mechanizméw kontroli za-
rzadczej wymagaja natomiast dziatania podejmowane w obszarze planowania, budzetowa-
nia i metod pomiaru prowadzonej dziatalnosci.

Stowa Kkluczowe: kontrola zarzadcza, rachunkowos¢ zarzadcza.

Summary: Courts, as public finance sector units, are obliged to exercise management control.
Its presence should ensure the achievement of their goals and objectives in a manner that is
consistent with the law, in an effective, economical and timely way. The evaluation of its
functioning was made through the prism of the management control system components that
should be present at all stages of the management process. Additional studies on the presence
of management control system were aimed to present its types that may occur in the court.
These indicate that the elements of management control are present, among others, due to the
exercise of the administrative activities and control appropriate for the organizational control
of the court. The improvement of management control mechanisms is required for activities
in the areas of planning, budgeting and measurement methods.

Keywords: management control, management accounting.



Kontrola zarzadcza w jednostkach organizacyjnych sadu 33

1. Wstep

Przedmiotem zainteresowania w niniejszym artykule jest kontrola zarzagdcza w jed-
nostkach organizacyjnych sadow (sadach powszechnych). Podmioty te zobowigzane
sa do jej stosowania, co wynika z regulacji prawnych [Ustawa 2009; Standardy
2009; Komunikat 2014].

Celem artykutu jest wskazanie miejsc sprawowania kontroli zarzadczej w jed-
nostkach organizacyjnych sadu oraz jej rodzajow z uwzglednieniem funkcji procesu
zarzadzania.

W artykule wykorzystano wyniki przegladu literatury dotyczacej kontroli
w aspekcie zarzadzania oraz kontroli zarzadczej, a takze regulacji wewnetrznych
w aspekcie funkcjonowania w sgdach kontroli zarzadczej. Analizie poddano doku-
ment przyjety przez Ministerstwo Sprawiedliwos$ci, dotyczacy strategii przestrzeni
sprawiedliwos$ci na lata 2014-2020 [Strategia 2014] oraz dokumenty dotyczace pro-
jektowanych zmian w obszarze rachunkowosci i zarzadzania kadrami [Prezentacjal].
Z przeprowadzonych badan wynika, ze w jednostkach organizacyjnych sadu plano-
wane sg dziatania charakterystyczne dla funkcjonowania systemu rachunkowosci
zarzadczej.

2. Miejsce kontroli zarzadczej w jednostce organizacyjnej sadu

Kontrola zarzadcza (management control) w dostownym tlumaczeniu oznacza kon-
trole zarzadzania, co uzasadnia jej miejsce i rol¢ w procesie zarzadzania organizacja-
mi i niejako przesadza o jej obecnosci, nawet mimo braku sformalizowanych w tym
obszarze dziatan.

W teorii literatury z zakresu zarzadzania juz w realizacji funkcji planowania
upatruje si¢ elementu kontroli zarzgdczej. Planowanie postrzega si¢ jako mozliwos¢
kontroli przysztosci, co stanowi podstawe dokonywania ocen wykonywanych dzia-
fan i1 osigganych wynikow [Widavsky 1986]. W swojej dzialalnosci jednostki orga-
nizacyjne sadu opierajg si¢ na planach finansowych, w tym inwestycyjnych, oraz
planach wydatkow w uktadzie zadaniowym i tzw. programach wieloletnich [Rozpo-
rzadzenie 2012].

Kolejny element zarzadzania, jakim jest organizowanie dziatan i ich komuniko-
wanie, stuzy oddziatywaniu zarzadzajacych na podwladnych w celu wywotania
okreslonych zachowan prowadzacych do realizacji celow danej organizacji. Row-
niez w odniesieniu do tej funkcji zarzadzania wskazuje sig¢, Ze sg to dziatania wtasci-
we kontroli zarzadczej [Malmi, Brown 2008]. Do prawidtowego funkcjonowania
sadu, w tym realizacji jego podstawowych zadan, niezbgdna jest rowniez dzialalno$¢
administracyjna, zapewniajgca odpowiednie warunki techniczno-organizacyjne
1 majatkowe oraz wlasciwy tok wewnetrznego urzgdowania. Za przejaw realizacji
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funkcji komunikowania nalezy uzna¢ co najmniej wspolpraceg danego sadu z wtasci-

wym dysponentem budzetu oraz organizowanie wtasciwego przeptywu informacji

w zakresie realizacji planow finansowych oraz planéw wydatkéw w uktadzie zada-

niowym [Ustawa 2001; Rozporzadzenie 2012].

Kontrola w procesie zarzadzania, nazywana kontrolowaniem, sprowadza si¢
do obserwowania postepow danej organizacji w realizowaniu jej celéw [Griffin
2013, s. 8-11]. W jednostkach organizacyjnych sadu organizacja procesu kontrolo-
wania znajduje odzwierciedlenie w regulacjach prawnych dotyczacych:

e Nadzoru administracyjnego nad dziatalno$cig sadow, zardowno w cze$ci dotycza-
cej sprawowania oraz koordynacji kontroli zarzadczej przez ministra sprawiedli-
wosci, jak 1 wewnetrznego 1 zewnetrznego nadzoru administracyjnego przypisa-
nego odpowiednio prezesom sagdow i shuzbie nadzoru reprezentujgcej ministra
sprawiedliwos$ci [Ustawa 2001].

* Gospodarki finansowej, w zakresie ktorej wskazuje si¢ na konieczno$¢ sprawo-
wania nadzoru i kontroli przypisanych wszystkim dysponentom $rodkow pu-
blicznych. Nadzor i kontrola w tym obszarze dotyczy zarowno catosci gospodar-
ki finansowej sadow, jak i przebiegu wykonania zadan okreslonych w planach
finansowych poszczegdlnych dysponentéw oraz przestrzegania przez nich zasad
gospodarki finansowej, w tym gospodarowania mieniem Skarbu Panstwa, efek-
tywnosci i skutecznosci realizacji plandw w uktadzie zadaniowym na podstawie
miernikow stopnia realizacji celow oraz przestrzegania dyscypliny finanséw pu-
blicznych [Rozporzadzenie 2012].

Skutecznos$¢ procesu zarzadzania, w tym realizacji kontroli, wymaga ponadto
zespolu procesow wykorzystywanych po to, aby sktoni¢ cztonkéw organizacji do
wzajemnej wspolpracy w interesie danej organizacji. Dziatania te odpowiadajg
funkcji zarzadzania, jaka jest motywowanie (przewodzenie), czyli taki uktad sit,
ktory powoduje, ze ludzie zachowujg si¢ w okreslony sposob [Steers, Porter 1991].
O wynikach poszczegdlnych pracownikow decydowaé beda, poza ich wewnetrznym
systemem potrzeb, warto$ci i mozliwosci, takze warunki pracy i ptacy. W dziatalno-
sci jednostek organizacyjnych sadu obowigzuja regulacje prawne, z ktorych wynika-
ja zasady wynagradzania s¢dziéw, referendarzy i asystentow [Ustawa 2001] oraz
zasady wynagradzania i premiowania urzednikow i innych pracownikéw sadow
[Rozporzadzenie 2013]. W praktyce funkcjonowania sgdéw obecne sg ponadto sys-
temy oceny efektywnosci pracy pracownikow, okreslajace zasady przyznawania do-
datkow motywacyjnych. Wykorzystuja one opisowe oceny indywidualne pracowni-
kéw (terminowose, rzetelnosé, zaangazowanie pracownika, umiejetno$¢ organizacji
pracy wiasnej, zarzadzanie informacja, podejmowanie decyzji i rozwigzywanie pro-
bleméw) oraz poziom realizacji wskaznikéw iloSciowych przez okreslone grupy
pracownikoéw (np. udziat pracownika w protokolowaniu, w wykonywaniu zarzadzen
sedziego, terminowo$¢ wykonywania zarzadzen sedziego itp.) [Batuch-Baranowska
2014].
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3. Rodzaje kontroli zarzadczej
w jednostkach organizacyjnych sadu

Kontrola, poczatkowo definiowana przez pryzmat formalnych cybernetycznych sys-
temow wykorzystujacych dane finansowe pochodzace z systemow informatycznych,
aktualnie postrzegana jest jako mniej sformalizowany system, uwzgledniajacy rela-
cje migdzyludzkie, przywodztwo, motywacje, czyli aspekty psychologiczne i kultu-
rowe, otwarty na wptyw cztonkdéw organizacji i jej otoczenia [Carenys 2010]. Kon-
trole zarzadcza nalezy zatem rozumie¢ i postrzegaé jako zasady, praktyki i wartosci
oraz inne dziatania podejmowane przez kierownictwo w celu wptywania na zacho-
wania pracownikow dla zapewnienia osiggania przyjetych do realizacji celow. Zto-
zony i kompletny zbior kilku elementow kontroli okresla si¢ mianem systemu kon-
troli zarzadczej [Bednarek 2012, s. 20].

Obecnie w kazdej organizacji moze funkcjonowac rownolegle kilka systemow
kontroli zarzadczej (por. tab. 1), czego przyklad stanowig jednostki organizacyjne
sadu.

Tabela 1. Zestaw systemow kontroli zarzadczej

Kontrola kulturowa

Klany Warto$ci Symbole
Planowanie Kontrola cybernetyczna

Fi Niefi Hybryd Wanagro-

Planowanie | Planowanie Budze ;n:?:glwe les 1;1ta;rllliowe Z srt};:n(l)we dzenia
dhugoterminowe |  dziatan vy yStery yStemy yStemy i nagrody

pomiaru pomiaru pomiaru
Kontrola administracyjna
Struktura nadzoru . . . .
Korporacyjnego Struktura organizacyjna Polityka i procedury

Zrodto: [Malmi, Brown 2008, s. 291].

Opisane w ramach procesu zarzgdzania rodzaje kontroli odpowiada¢ beda glow-
nie tzw. kontroli administracyjnej, a kontrola wynikajaca ze struktury nadzoru
korporacyjnego wpisuje si¢ m.in. w podlegto$¢ administracyjng i finansowa w wy-
miarze sprawiedliwo$ci. Kontrola w zakresie struktury organizacyjnej okresla nato-
miast specjalizacje funkcjonalng, co w wyniku powtarzalnosci dziatan, zmniejsza
ich zmienno$¢ i zapewnia przewidywalnos¢ [Flamholtz 1983]. Cata kontrola admi-
nistracyjna znajduje ponadto wyraz w tzw. politykach i procedurach, co dotyczy
takze kontroli mieszczacej sie¢ w systemie wynagradzania i nagrod. Wigkszo$¢ dzia-
fan podejmowanych w organizacji, co wynika z przeprowadzonych badan, zawiera
si¢ w regulaminach wewnetrznych, zarzadzeniach, wytycznych i standardach, wy-
dawanych w zalezno$ci od przedmiotu regulacji, przez dysponentéw okreslonego
stopnia, wpisanych w realizacje¢ standardow kontroli zarzadczej [Standardy 2009;
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Metodyka kontroli zarzadczej; Zasady kontroli zarzadczej]. Przyjmowane polityki
i procedury powinny zawiera¢ kontrole dziatan, w tym wskazanie, tam gdzie jest to
mozliwe 1 uzasadnione, na konieczno$¢ oceny przed ich podjeciem oraz ustanowie-
nie odpowiedzialno$ci za ich realizacj¢ [Merchant, Van der Stede 2007].

Zaprezentowany w tabeli 1 zestaw systemow kontroli, nie zawsze ze sobg sko-
ordynowanych, nie tworzy zatem spojnego systemu kontroli zarzadczej. Niejedno-
krotnie powstaja w roznych okresach funkcjonowania podmiotu, z inicjatyw roz-
nych grup interesu. Niektore, jak np. kontrola kulturowa, ze wzgledu na charakter
jednostek, jak w przypadku sadow, wpisaly sie w historie ich funkcjonowania i nie
ulegajg istotnym zmianom.

Kontrole kulturowa mozna odnies¢ do kultury organizacyjnej danej jednostki
rozumianej jako ,,zbiér wspolnych dla cztonkow organizacji wartosci, przekonan
1 norm spotecznych, ktore maja wptyw na tok rozumowania i postepowanie” [Flam-
holtz i in. 1985]. Mimo ze zarzadzajacy dang jednostka czesto nie majg wptywu na
kulture organizacji, to mozna ja postrzegaé jako system stuzacy do kontroli zacho-
wan pracownikéw. Kontrolg kulturowa, jak wynika z tabeli 1, mozna rozpatrywac
w aspekcie systemu wartosci, symboli i klanu.

Kontrola kulturowa przez system wartosci' pracownikow sadu wynika z dbato-
$ci 0 niezawistos$¢ sedziow 1 niezaleznos$¢ sadow, uzasadnionej interesem ogotu spo-
teczenstwa. Powinna zapewnia¢ stabilnos¢ w wykonywaniu funkcji wymiaru spra-
wiedliwos$ci bez wzgledu na zmiany, jakie moga zachodzi¢ np. w organach wladzy
ustawodawczej 1 wykonawczej. System wartosci jednostki organizacyjnej sadu znaj-
duje zatem odzwierciedlenie w misji Strategii modernizacji przestrzeni sprawiedli-
wosci w Polsce na lata 2014-2020.

Kontrola przez symbole w jednostce organizacyjnej sadu wyraza si¢ przez tzw.
zauwazalne ekspresje [Schein 2010], jak np. charakterystyczny uktad budynkow, ich
techniczng organizacje wynikajaca z konieczno$ci zapewnienia bezpieczenstwa,
organizacj¢ sal rozpraw oraz charakterystyczny ubior pracownikdéw zajmujacych sig
orzekaniem.

Kontrolg klanu mozna umiejscowi¢ w okreslonych subkulturach [Dent 1991], kto-
re tworza grupy zawodowe pracownikow (s¢dzidw, referendarzy, asystentow) lub
urzednikow i pracownikow wspolpracujacych w tej samej jednostce czy komorce or-
ganizacyjnej. Kontrola klanu wigze si¢ zatem z procesem socjalizacji, w ramach kto-
rego ma miejsce nabywanie systemu wartosci, norm oraz wzorcoOw zachowan obowia-
zujacych w danej zbiorowosci, stanowigcych wyznacznik wiasciwych dziatan.

Sprawowanie kontroli zarzadczej wpisanej w planowanie i tzw. kontrole cy-
bernetyczng nalezy do tych rodzajow kontroli, ktére szczegdlnie wymagaja zasile-
nia informacyjnego. Dla ich sprawowania niezbedne sa informacje pochodzace
z roznych systemow informacyjnych, w tym systemu na potrzeby statystyki sadowe;j,

! System warto$ci w organizacji stanowi, najogdlniej, sformalizowany przekaz zarzadzajacych,
skierowany do cztonkow organizacji, zawierajacy informacje o podstawowych jej wartoéciach, celu
dziatalnosci oraz kierunku, w ktorym zmierza [Simons 1995].
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systemu rachunkowosci finansowej i jak wynika z projektowanych zmian w prze-
strzeni sprawiedliwosci, takze rachunkowosci zarzadcze;.

Tymczasem z mechanizmdw kontroli w tym obszarze wykorzystuje si¢ dziatania
zwigzane z raportowaniem efektoéw prowadzonej dziatalnosci, co w jednostkach or-
ganizacyjnych sadu znajduje odzwierciedlenie glownie w sprawozdawczo$ci budze-
towej i z zakresu statystyki sadowej, wyrazajacej si¢ w roznych rodzajach, formach,
terminach i sposobach sporzadzania sprawozdan [Rozporzadzenie 2014; Zarzadze-
nie 2003].

4. Przeslanki wykorzystania narzedzi rachunkowosci zarzadczej
w kontroli zarzadczej w jednostkach organizacyjnych sadu

W realizacji dziatalnos$ci jednostki organizacyjnej sadu celem funkcjonowania jest

zapewnienie obywatelom prawa do sprawiedliwosci poprzez wykonywanie zadan w

sposob sprawny, kompetentny i efektywny [Strategia 2014]. Tak okreslona misja

wyznacza szczegotowe obszary, ktore powinny podlegaé kontroli. Czynnosci podej-

mowane w ramach kontroli powinny zatem zapewni¢, ze prowadzone przez jednost-

ke organizacyjng sadu dziatania, w odniesieniu do rozpatrywanych spraw, sg [Stra-

tegia...]:

* sprawne — rozpatrywane bez zbednej zwtloki, tj. w optymalnym czasie uwzgled-
niajagcym jako$¢ i szybko$¢ postepowania,

* kompetentne — wykonywane w oparciu o aktualny stan wiedzy,

» efektywne —realizowane zgodnie z zasadg racjonalnego gospodarowania powie-
rzonymi (finansowanie z budzetu panstwa) srodkami.

W dokumencie dotyczacym strategii modernizacji przestrzeni sprawiedliwosci,
do jej implementacji wykorzystano strategiczng karte wynikow, ktora powinna zna-
lez¢ zastosowanie we wszystkich obszarach procesu zarzadzania [Kaplan, Norton
1996] oraz analiz¢ SWOT, za pomoca ktorej dokonano oceny mocnych i stabych
stron funkcjonowania organizacji oraz szans i zagrozen w aspekcie mozliwosci re-
alizacji przyjetej misji. Narzedzie to, poza zastosowaniem w planowaniu strate-
gicznym, mozna wykorzysta¢ do identyfikacji wewngtrznych i zewnetrznych mozli-
wosci realizacji kazdego dziatania czy zadania [Grifin 2013, s. 249-250].

W kontroli zarzadczej jednostek organizacyjnych sadu szczegodlng uwagg, przy-
najmniej w kwestiach formalnych, poswigca si¢ systemowi zarzadzania ryzykiem
[Komunikat 2014]. W teorii kontroli zarzadczej nie méwi si¢ co prawda wprost
o identyfikacji, analizie i reakcji na ryzyko. Wyraza si¢ to jednak na kazdym etapie
kontroli zarzadczej. Zaréwno etap planowania, budzetowania, pomiaru rezultatow,
jak 1 raportowania moga bowiem i powinny podlega¢ rewizji. Duza wage nalezy
przyktada¢ do reakcji na wyniki raportowania, ktére mogg stanowi¢ podstawe wery-
fikacji planow, budzetowania, sposobu dziatania, nawet strategii jednostki [Anthony
1988, s. 80].
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W przypadku jednostek organizacyjnych sadu zmiana strategii ich dzialania
nie jest mozliwa, gdyz wpisuje si¢ w realizacje konstytucyjnego obowiazku. Pozo-
staje zatem, dla jej osiggnigcia, usprawnianie procesOw wewnatrz jednostki. Jest to
mozliwe dzieki wykorzystaniu dostepnych w procesie zarzadzania i rachunkowosci
zarzadczej technik, w tym systemu rachunkowosci odpowiedzialnosci, wedlug
ktorych dla osiggniecia efektywnos$ci funkcjonowania, poza ustanowieniem celow
do osiggnigcia, niezbedne jest ich uszczegdtowienie do poziomu dziatan i zadan,
sparametryzowanie, umiejscowienie w strukturze organizacyjnej jednostki wraz ze
wskazaniem podmiotow odpowiedzialnych za ich realizacje w okreslonych termi-
nach i z wykorzystaniem odpowiednich narzgdzi. Wskaza¢ w tym miejscu mozna na
decyzyjne modele rachunku kosztoéw?, dostarczajgce informacji o kosztach zidenty-
fikowanych przez zarzadzajacych produktami (uslugami), procesami, dzialaniami,
zadaniami, ktorych zastosowanie wspomaga decyzje w mozliwych obszarach
usprawnien, co w konsekwencji moze wypehi¢ wigkszos$¢ celow kontroli zarzad-
czej, w tym podejmowanie dziatan w sposob efektywny i oszczedny.

Wykorzystanie wskazanych dziatan moze mie¢ miejsce w jednostkach organiza-
cyjnych sadu, gdyz zarzadzanie w nich definiowane jest przez pryzmat dziatalnosci
administracyjnej (procedury administracyjne) i finansowej (zarzadzanie finansami),
niezbednych do pozyskiwania i utrzymywania zasobow materialnych i personal-
nych, zapewniajacych realizacj¢ orzecznictwa sagdowego, ktore to obszary mozna
usprawnia¢. W zadnym razie nie powinno to wptywac¢ na niezawisto$¢ sedzidw,
a wrecz przeciwnie — zapewniac lepsze warunki pracy, w ktorych beda wypetiaé
swoje podstawowe obowiazki w zakresie orzekania [Lienhard 2009].

Kontrola zarzadcza powinna zatem zapewnia¢ skutecznosc¢ 1 sprawnos¢ procesu
zarzadzania w tak zdefiniowanym Srodowisku. Zbieznos¢ definicji i celow kontroli
zarzadczej sformutowanej dla jednostek sektora finansow publicznych z funkcjonu-
jacymi w teorii zarzadzania, w tym w rachunkowo$ci zarzadczej [por. Armesh 2010],
uzasadnia wykorzystanie w jej projektowaniu i wdrazaniu podej$cia zarzadczego.

5. Zakonczenie

Analiza funkcjonowania kontroli zarzadczej w jednostkach organizacyjnych sadu
wskazata na jej obecno$¢ gtownie w obszarze kontroli administracyjnej 1 wynikaja-
cej z kultury organizacyjnej badanych podmiotow. Tymczasem zapewnieniu sku-
tecznosci i1 efektywnos$ci dzialania w jednostce organizacyjnej sadu powinno stuzy¢
wykorzystanie szerokiego zestawu systemow kontroli zarzadczej, w tym m.in. kon-
troli wpisujacej sie w planowanie i tzw. kontrole cybernetyczna.

Funkcjonowanie efektywnej kontroli zarzadczej, wyrazonej w planowaniu i bu-
dzetowaniu, wykorzystujacej mierniki finansowe i niefinansowe, wymaga jednak

2 Majac na uwadze specyfike funkcjonowania jednostek organizacyjnych sadu, z dostepnych
w teorii narzedzi rachunkowosci zarzadczej mozna wybraé i zastosowaé takie, ktore zorientowane sg
na kontrol¢ i usprawnianie procesow i zamierzen gospodarczych [Sobanska 2009; Nowak i in. 2010].
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czasu, naktadow, zasobow technicznych i personalnych oraz ich integracji i specja-
lizacji. W przestrzeni sprawiedliwosci podjete zostaly dziatania zmierzajace do
usprawnienia sagdownictwa powszechnego, racjonalnego wykorzystania kadr oraz
srodkow finansowych z budzetu panstwa. Projektowane wdrozenie nowoczesnych
rozwigzan technicznych i organizacyjnych wspieranych zintegrowanym systemem
informatycznym wraz z hurtownig danych uwzglednia dostgpne w oprogramowaniu
moduty, takie jak rachunkowos$¢ zarzadcza, zarzadzanie inwestycjami i zarzgdzanie
planowaniem budzetu [Prezentacja]. W gestii zarzadzajacych jednostka organizacyj-
ng sadu pozostaje zatem ich wykorzystanie do implementacji kontroli zarzadczej
zapewniajgcej realizacje stawianych przed nig celow.
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