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1. Wstep

Kontrola wewngtrzna ma dzisiaj zasadnicze znaczenie dla przetrwania i rozwoju
jednostki gospodarczej. Pomaga jej lepiej przystosowac si¢ do zmiennych warunkdéw
rynkowych, umozliwia wykrywanie btedéw, oszustw i niegospodarnosci oraz wplywa
na podjecie trafnych decyzji. Sposdb postrzegania kontroli wewngetrznej ewoluuje.
Jak wskazuje teoria i praktyka, od nowoczesnej kontroli wewnetrznej oczekuje si¢ dzi§
nie tylko zapewnienia ochrony majatku jednostki, ale rowniez udzialu w jego two-
rzeniu oraz osiaganiu optymalnych wynikow finansowych.

2. Pojecie kontroli wewnetrznej

Pojecie kontroli ma wielorakie znaczenie. Ogodlnie kontrola okreslany jest pro-
ces oceny, tzn. poréwnania stanu faktycznego ze stanem wymaganym lub pozada-
nym, ktory wynika np. z norm prawnych, normatywéw finansowych, limitow,
planow, decyzji zarzadu, uchwat rady nadzorczej itp. Definicjg kontroli wewnetrz-
nej (KW) oparta na tym zatozeniu zaproponowat juz E. Terebucha [24], wedlug
ktérego kontrola wewngtrzna to ,,czynnosci wykonywane w ramach funkcji zarza-
dzania przez zespot kierowniczy przedsigbiorstwa, jak réwniez przez wyznaczone
do tego komorki i osoby; czynnos$ci te polegaja na sprawdzeniu — gtownie za po-
mocg porownania z ustalonym zadaniem, wydanym zarzadzeniem wewngtrznym i
obowiazujacymi przepisami — legalnosci, rzetelnosci i prawidlowos$ci przeprowa-
dzonych w przedsigbiorstwie operacji gospodarczych, zar6wno zamierzonych, jak
tez faktycznie dokonanych, w celu zwigkszenia efektywnosci dziatania, zapewnie-
nia ochrony wlasnos$ci spotecznej oraz przestrzegania obowiazujacych norm praw-
nych i instrukcji wewngtrznych”.

Obecnie coraz czgsciej odbiega sig od czysto funkcjonalnego spojrzenia na
kontrole wewngtrzng i przedstawia si¢ ja w ujeciu systemowym, moéwiac o syste-
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mie kontroli wewngtrznej (SKW) jako systemie organizacji obejmujacym postawy
kierownictwa, metody, procedury oraz inne $rodki, ktéore maja dawac¢ racjonalng
pewnos¢, ze osiagnigte zostana cele jednostki gospodarczej. Takie podejscie do
problematyki kontroli wewngtrznej wida¢ wyraznie w zachodnich standardach.
Przyktadowo wedtug standardéw kontroli [10] wydanych przez Miedzynarodowa
Organizacj¢ Najwyzszych Organéw Kontroli INTOSALI , kontrola wewngtrzna jest
narzgdziem zarzadzania wykorzystywanym do uzyskania racjonalnej pewnosci, ze
cele zarzadzania zostaly osiagnigte”, system kontroli wewngtrznej za$ to ,,caly
system kontrolnych rozwiazan finansowych i innych, tacznie ze struktura organiza-
cyjna, metodami, procedurami i stuzbami kontroli wewngtrznej, ustanowiony przez
kierownictwo, majacy za zadanie wspomoc je w prowadzeniu interesow kontrolo-
wanej jednostki w sposob oszczedny, wydajny i skuteczny, zapewniajacy stosowa-
nie si¢ do polityki kierownictwa”. Ponadto INTOSAI podkresla, ze system kontroli
wewngtrznej ma za zadanie ochrania¢ aktywa i zasoby, zabezpiecza¢ doktadnos¢ i
kompletno$¢ rejestrow ksiggowych oraz generowaé terminowa i wiarygodna in-
formacje¢ finansowa i zarzadcza.

Podobnie kwestia ta zostata ujeta w innych §wiatowych normach i standardach
opracowanych przez organizacje majace wptyw na rozwdj kontroli wewnetrzne;j i
audytu wewngtrznego, np. w raporcie Cadbury’ego [2], kryteriach kontroli Kana-
dyjskiego Instytutu Dyplomowanych Ksiggowych [3], standardach kontroli we-
wnetrzne] w Komisji Europejskiej [9] czy w zintegrowanej koncepcji ramowej
kontroli wewngtrznej opracowanej przez Komitet Organizacji Sponsorujacych
Komisj¢ Treadwaya [8].

Nalezy zaznaczy¢, ze dokumenty te maja takze ogromny wpltyw na rozwiaza-
nia stosowane w Polsce. Dobrym przyktadem jest tutaj sektor bankowy' i sektor
finansow publicznych?. W sektorach tych obowiazek funkcjonowania kontroli
wewngtrzne] zostal uregulowany przez ustawodawce, a zapisy odnoszace si¢ do
kontroli wewngtrznej wystepujace w nowelizacjach ustawy Prawo bankowe [26] i
ustawy o finansach publicznych [25] nadaty temu zagadnieniu odpowiednio wyso-
ka range.

Wedhug wspomnianych wyzej dokumentoéw system kontroli wewngtrznej to
system zawierajacy wszystkie elementy organizacji (zasoby, procesy, kulturg,

! Przyktadowo Rekomendacja H [15], dotyczaca kontroli wewnetrznej w bankach, wydana przez
Komitet Nadzoru Bankowego NBP, wyraznie opiera si¢ na standardach COSO [8] oraz uregulowaniach
wprowadzonych przez Komitet Bazylejski [23]. Zgodnie z nia system kontroli wewngtrznej to procedu-
ry i mechanizmy kontroli wewngtrznej (a takze w szerokim rozumieniu jednostka kontroli wewngtrz-
nej), ktorych celem jest wspomaganie kierownictwa banku i jego pracownikow w prawidtowym,
efektywnym, rozmy$lnym i skutecznym wykonywaniu obowiazkow.

% Przyktadowo dokumenty takie, jak Standardy kontroli finansowej w jednostkach sektora finan-
sow publicznych [21] i Standardy audytu wewngtrznego w jednostkach sektora finanséw publicznych
[20] opublikowane przez Ministerstwo Finansow oparte sa na standardach INTOSAI [10], COSO [8],
standardach kontroli wewngtrznej w rzadzie federalnym USA [18] oraz standardach kontroli wewngtrz-
nej w Komisji Europejskiej [19].
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strukturg), ktore tacznie wspomagaja ludzi w osiaganiu wyznaczonych celow orga-
nizacji oraz zapewniaja w racjonalnym stopniu® o:

e efektywnos$ci i wydajnosci dziatan organizacji,

e poprawnosci procesow finansowych,

e zgodno$ci z prawem i przepisami.

Z definicji tej wynika, ze kontrola wewngtrzna obejmuje cala organizacje, a jej
dziatania wbudowane sa w §rodowisko, procedury i zadania wszystkich cztonkow
organizacji, ktorzy realizuja je adekwatnie do zajmowanego stanowiska [19]. Takie
postrzeganie kontroli wewnetrznej sprawia, ze dotyczy ona juz nie tylko dzialu
ksiggowosci czy finansow, ale dziatalnosci catego przedsigbiorstwa.

Z definicji systemu kontroli wewnetrznej wynikaja cele, jakie powinien on
osiagac. Za gtowny cel SKW nalezy uzna¢ wspomaganie przedsigbiorstwa w reali-
zacji jego zadan w sposob sprawny, ekonomiczny i efektywny. Jednak osiagnigcie
gtownego celu mozliwe jest dzigki osiagnieciu takich celow szczegdtowych, jak
(zob. np. [4; 7; 16;22; 17; 14; 6; 13]):

e gwarantowanie prawidtowosci dzialan prowadzonych przez przedsigbiorstwo
poprzez:

— zapewnienie wiarygodnosci, kompletno$ci oraz aktualnosci danych (np. fi-

nansowych) przedstawianych przez nie w raportach i sprawozdaniach,

— zapewnienie zgodno$ci ze strategia przedsigbiorstwa, planami, procedura-
mi, przepisami prawnymi i innymi uregulowaniami,

— zapewnienie ochrony majatku poprzez zabezpieczenie zasobow przed utra-
ta w wyniku marnotrawstwa, naduzy¢, zlego zarzadzania, btedow, oszustw
lub innych nieprawidlowosci,

— ksztattowanie tadu organizacyjnego i dokumentacyjnego w przedsigbior-
stwie na kazdym stanowisku pracy;

e gwarantowanie, ze przedsigbiorstwo jest zarzadzane w sposob jak najbardziej
efektywny dzigki:

— dbatosci o racjonalne (oszczedne i efektywne) wykorzystanie zasobow,

— zabiegom korygujacym, zmierzajacym do poprawy efektywnosci jego dzia-
fania poprzez wskazywanie sposobow i srodkow umozliwiajacych likwida-
cje nieprawidtowosci oraz dziatania zabezpieczajace przed przejawami nie-
racjonalnego gospodarowania,

— ujawnianiu niewykorzystanych rezerw, mozliwosci korzystnych zmian w
produkcji lub ustugach, nadarzajacych si¢ szans,

? Nalezy pamietaé, ze samo istnienie systemu kontroli wewnetrznej nie moze da¢ pelnej gwarancii,
np. sprawnego funkcjonowania administracji czy kompletnosci i prawidtowosci sporzadzanych przez
nig dokumentéw. Nie moze takze zagwarantowaé catkowitej odporno$ci na naduzycia, szczegdlnie ze
strony najwyzszego kierownictwa, ktore moze omijaé standardowe procedury. Nawet SKW oparty na
podziale obowiazkéw moze sta¢ si¢ nieskuteczny, gdy dochodzi do zmowy kilku os6b. Oznacza to, ze w
praktyce utrzymanie systemu kontroli wewngtrznej, ktory catkowicie wyeliminowatby ryzyko strat po-
przez kontrolg wszystkich zagrozen, nie jest mozliwe, gdyz jego koszty przewyzszytyby osiagane ko-
rzysci, dlatego SKW moze da¢ tylko racjonalne zapewnienie.
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— wykrywaniu niegospodarno$ci, marnotrawstwa i naduzyc,
— ulatwieniu zarzadzania przedsigbiorstwem poprzez dostarczanie kierownictwu
odpowiedniej informacji.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze system kontroli wewngtrznej ukierunko-
wany jest gldéwnie na efektywnos$¢ gospodarowania i usprawnienie proceséw po-
przez ujawnianie, a nastgpnie eliminowanie zjawisk niekorzystnych lub niepozada-
nych, ograniczajacych optymalizacj¢ uzyskiwanych wynikow.

3. Kontrola wewnetrzna jako element procesu zarzadzania

Sprawne zarzadzanie jest obecnie uwazane za gtoéwny warunek umozliwiajacy
uzyskanie wysokiej efektywnosci jednostki gospodarczej. Chociaz funkcjom za-
rzadzania czgsto przypisywane sg rozne tresci, korelacje oraz znaczenie w rozwoju
i doskonaleniu procesu zarzadzania, to zazwyczaj wyrdznia si¢ ich cztery podsta-
wowe grupy:

e planowanie (przewidywanie),

e organizowanie i realizowanie,

e motywowanie,

e kontrolowanie wykonania podjetych decyzji.

Wymienione funkcje dziataja we wzajemnych zalezno$ciach i uwarunkowa-
niach, tworzac okreslony system zarzadzania, ktdry jest sprawny tylko wowczas,
gdy sa one zorganizowane przy wykorzystaniu znanej w prakseologii zasady wspot-
przyczyniania si¢ czesci do powodzenia catoéci®. Funkcje zarzadzania sa realizo-
wane w tzw. cyklu dzialania zorganizowanego, ktérego konstrukcja przedstawiana
jest nastgpujaco [1]:

e ustalenie celu dzialania,

planowanie (organizowanie toku dziatania),

pozyskiwanie zasobdw i1 organizowanie struktur w znaczeniu statycznym,
realizacja (wprowadzanie planu w zycie),

kontrola.

Przebieg cyklu dziatania zorganizowanego przedstawia rys. 1.

Rozpatrujac zaré6wno funkcje zarzadzania, jak i cykl dziatania zorganizowane-
go, mozna dostrzec istotny i wspolny sktadnik, jakim jest kontrola. Kontrola jest
tutaj dziataniem wtornym, pochodnym w stosunku do innych dziatan i stanowigcym
logiczne zamknigcie procesu zarzadzania. Jej celem jest usuwanie biedow 1 lik-
widowanie odchylen, a w konsekwencji zapewnienie, by rzeczywiste dziatania od-
powiadaty dziataniom zaplanowanym. Taki cel kontroli podkreslit juz H. Fayol,

* Oznacza to, Ze jezeli poszczegolne funkcje nie sa w pelni rozwiniete lub sa niewtasciwie skore-
lowane, system zarzadzania ulega atrofii, a sam proces zarzadzania staje si¢ nieskuteczny. Oczywisty
jest takze fakt, ze stopien rozbudowy poszczegdlnych funkcji jest uzalezniony m.in. od potrzeb
i charakteru organizacji.
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stwierdzajac, ze istota kontroli jako funkcji zarzadzania przedsigbiorstwem jest
,,powodowanie, aby zdarzylo si¢ to, co zamierzano™’ [5].

Ustalenie celu

!

Planowanie

v

Pozyskanie zasobow
i organizowanie struktur

v

Realizacja

v

Kontrola

Rys. 1. Cykl dziatania zorganizowanego
Zrodto: opracowanie wlasne.

Problematyka miejsca kontroli (w tym kontroli wewngtrznej) w systemie za-
rzadzania jest szeroko omawiana w literaturze przedmiotu. Zwraca si¢ uwage na
aktywne oddzialywanie kontroli na inne funkcje zarzadzania przedsigbiorstwem,
podkreslajac, ze nie osiagnigto by spodziewanych rezultatow, gdyby funkcje te nie
byty wspierane wynikami sprawnej i systematycznie prowadzonej kontroli. Szcze-
goblnie mocno akcentowany jest zwiazek kontroli z planowaniem.

Kontrolg nalezy traktowac jako element taczacy ze soba poszczegodlne dziata-
nia na zasadzie sprz¢zenia zwrotnego i umozliwiajacy tym samym ich doskonale-
nie. Realizacje dziatania rozpoczyna si¢ od przygotowania planu zawierajacego
jego pozadane wyniki. Po zrealizowaniu dzialania plan ten staje si¢ nastgpnie
wzorcem umozliwiajacym poroéwnanie stanu rzeczywistego z wymaganym, co jest
wlasnie celem kontroli. Na podstawie porownania i oceny dziatan formutuje sig
poprawki w odniesieniu do przysztych przedsigwziec tego samego typu, zaktadajac
lepsze wyniki, mniejsze §rodki uzyte do ich osiagnigcia, krotszy czas realizacji itp.
To wlasnie stanowi istotg kontroli, rozumianej jako czynnik doskonalenia pracy na
zasadzie sprz¢zenia zwrotnego.

> H. Fayol okreslit role kontroli jako funkcji zarzadzania nastepujaco: ,,w przedsigbiorstwie kon-
trola polega na sprawdzeniu, czy wszystko, co si¢ w nim dzieje, jest w zgodzie z przyjetym planem,
wydanymi instrukcjami i ustalonymi zasadami. Celem jej jest wykazanie stabych punktow i blgdow po
to, aby w przyszlosci mozna je bylo naprawi¢ lub wrecz ich uniknaé. Dotyczy ona wszystkiego —
rzeczy, ludzi i dziatania”.
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Wynikajace z kontroli korekty umozliwiaja formutowanie coraz ambitniej-
szych zadan oraz podjecie coraz doskonalszych dziatan zmierzajacych do ich reali-
zacji. Wynika z tego, ze chociaz w cyklu organizacyjnym kontrola ujgta jest jako
ostatni etap dziatania, to w istocie wystepuje ona na kazdym etapie. Przy kazdej
bowiem czynno$ci zachodzi potrzeba poréwnania tego, co zrobiono, z tym, co
zamierzano zrobi¢. Wynik tego poréwnania wplywa na ewentualng korekt¢ danej
czynno$ci, a wnioski koncowe z kontroli stanowia punkt wyjscia do opracowania
nastgpnego cyklu dziatania. Sprzgzenia zwrotne obejmuja wigc zardbwno fragmen-
ty, jak i caty cykl dzialania oraz maja charakter procesu ciagtego (rys. 2).

Ustalenie celu <

v

Planowanie

'

Kontrola

'

Pozyskiwanie zasobow
i organizowanie struktur

v

Kontrola

A4

Realizacja

'

Kontrola

Rys. 2. Sprzgzenie zwrotne kontroli w cyklu dziatania zorganizowanego

Zrodto: opracowanie wlasne.

W miarg¢ wzrostu spolecznego podzialu pracy, stopnia ztozonos$ci poszczegol-
nych organizacji, delegowania uprawnien decyzyjnych stworzenie takiego sprzeze-
nia staje si¢ coraz trudniejsze, jest ono jednak niezbedne.

Chociaz istnieje sprzeczno$¢ pogladéw co do najkorzystniejszych sposobow
zarzadzania, to nie ma watpliwosci, ze kierownictwo potrzebuje skutecznej kontro-
li. Poniewaz nawet wtasciwa kombinacja dobrze zaplanowanych celéw, mocnej
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organizacji 1 umiejetnego motywowania ma niewielkie szanse powodzenia, jezeli
nie jest wspierana racjonalnym systemem kontroli®.

Aby jednak zadania kontroli mogly by¢ efektywnie realizowane, musi ona ewo-
luowac w czasie. Wraz z postgpem w zakresie metod zarzadzania, ze zmieniajacy-
mi si¢ warunkami funkcjonowania i rozwoju organizacji konieczne sa takze zmia-
ny w zakresie kontroli. Ponadto kontroli powinien podlega¢ nie tylko materialny
wynik dzialania, ale takze zasoby ludzkie. Organizacje niedysponujace metoda
bezposredniej oceny wartosci swoich aktywow ludzkich wykazuja tendencje do
podejmowania dziatan, ktore w praktyce zubazaja te aktywa, dlatego tez kontrola
zasobow osobowych pod wzgledem zaréwno ilosciowym, jak i jakosciowym jest
konieczna we wspotczesnych organizacjach w celu zapewnienia optymalnego za-
rzadzania ta sfera dziatalnosci przedsigbiorstwa. Prawidtowa kontrola, a szczegol-
nie wzbogacanie pracy poprzez samokontrolg, daje korzystne efekty nie tylko w
procesie regulacji zachowan ludzi (poczucie uznania, samodzielno§¢ myslenia,
wzrost inicjatywy 1 tworczosci, zwickszenie $§mialosci, poczucie niezaleznosci itp.),
ale takze w zakresie wydajno$ci pracy. Oznacza to, ze kontrola jest waznym in-
strumentem motywacyjnym. Realizacja okreslonego zadania staje si¢ dla pracow-
nika atrakcyjna, dlatego ze przynosi mu cenione przez niego wartosci badz tez po-
zwala unikna¢ przykroséci. Dzigki niej wzrasta poczucie odpowiedzialno$ci i wlas-
nej warto$ci pracownika.

4. Funkcje kontroli wewne¢trznej

Bez wzgledu na to, co jest przedmiotem kontroli — wynik materialny czy zaso-
by ludzkie — jej my$la przewodnia powinno by¢ poszukiwanie przyczyn niespraw-
nosci dziatania, ktorych zrodta tkwig zwykle w nieprzestrzeganiu zasad, jakimi po-
stugiwano si¢ przy ustalaniu celu dziatania, planowaniu jego przebiegu, przygoto-
wywaniu zasobow osobowych i rzeczowych oraz w trakcie realizowania planu.
W dziataniach kontrolnych dazy si¢ do uchwycenia rzeczywistych zasad, jakimi
kierowano sig na etapie przygotowania i realizacji.

Racjonalne wypetnianie funkcji zarzadzania (zwtaszcza kontroli ustalania real-
nych celow dziatania, planowania sposobow ich osiagnigcia, organizowania wa-
runkéw wykonania) powinno dostarczy¢ pelnej, obiektywnej i terminowej infor-

¢ Znaczenie kontroli jako funkcji zarzadzania podkreslane jest takze w standardach i wytycznych
wynikajacych z ogdlnie przyjetej, dobrej praktyki. Przyktadowo w raporcie Turnbulla [18] stwierdzono,
ze ,,system kontroli wewnegtrznej pelni kluczowa rolg w zarzadzaniu ryzykiem i w istotnym stopniu
wspomaga realizacjg celow strategicznych spotki. Sprawny system kontroli wewngtrznej zabezpiecza
inwestycje akcjonariuszy oraz aktywa spotki”. W Rekomendacji H [15], stanowiacej wytyczne dla
bankow, stwierdza sig, ze ,,system kontroli wewngtrznej jest istotnym narzedziem zarzadzania ban-
kiem 1 realizacji jego zadan oraz stanowi podstawg jego bezpiecznej i stabilnej dziatalno$ci”, a takze
podkresla sig, ze ,,dziatalno$¢ kontrolna, funkcjonujaca na wszystkich szczeblach organizacyjnych
banku, angazujaca wszystkich pracownikow, jest niezb¢dna w celu zapewnienia bezpiecznego dziata-
nia banku”.
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macji sprzyjajacej podejmowaniu optymalnych decyzji, dlatego kontrola, oprocz

funkcji dostosowawczej, powinna spetniaé rolg inicjowania przeksztalcen w obrg-

bie organizacji i jej otoczenia’.

Kontrola pomaga organizacji przystosowa¢ si¢ do zmiennych warunkéw, po-
zwala mierzy¢ postep w osiaganiu celow, pomaga upora¢ si¢ ze skomplikowanymi
sytuacjami, umozliwia wykrywanie odchylen od planu i wskazuje dziatania kory-
gujace, dzigki czemu ograniczona zostaje mozliwo$¢ naktadania si¢ btedow. Poza
tym skuteczna kontrola pozwala wyeliminowa¢ marnotrawstwo, obnizy¢ koszty,
podnies$¢ produktywnos$é, utrzymac integralnos¢ systemu zarzadzania. Bez kontroli
organizacja nie bylaby w stanie oceni¢ osiaganych wynikéw z punktu widzenia
stopnia realizacji wytyczonych celow.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze dobrze zorganizowany system kontroli
wewnetrznej petni nastgpujace funkcje (por. np. [14; 13; 6]):
¢ informacyjna (poznawcza) — kazda kontrolowana czynno$¢ dostarcza informa-

cji, ktore usprawniaja proces zarzadzania jednostka gospodarcza i pozwalaja

lepiej pozna¢ zachodzace w niej procesy,

e prewencyjna — kontrola czgsto zapobiega niekorzystnym zjawiskom, np. juz
samo istnienie kontroli w przedsigbiorstwie powstrzymuje wielu pracownikow
przed niepozadanymi zachowaniami,

e cdukacyjna — kontrolujacy instruuja osoby kontrolowane, np. jak powinny pra-
cowac, jakie normy i przepisy reguluja dane zagadnienie, jakie sa $rodki i spo-
soby prawidtowego dzialania,

e kreatywna (motywacyjna) — system nakazow i zakazow oraz obiektywnych ocen
uzyskiwanych w wyniku kontroli oddziatuje na pracownikéw pobudzajaco i in-
spiryje ich do pozadanych zachowan,

e ochronna — kontrola zapobiega uszczupleniu majatku przedsigbiorstwa,

e korygujaca — kontrola wskazuje $rodki i sposoby, dzigki ktorym mozliwa jest
korekta stwierdzonych odchylen od stanu pozadanego,

e ostrzegawcza — ustalenia kontroli sygnalizuja negatywne zjawiska i ewentualne
zagrozenia.

5. Zakonczenie

Sprawowanie kontroli w praktyce zarzadzania jednostka gospodarcza jest dzia-
taniem ztozonym i skomplikowanym, wymagajacym odpowiedniego przygotowa-
nia, a takze checi i dobrej woli kierownictwa oraz catego srodowiska. Ponadto,

7 Poniewaz otoczenie jest glownym zrodtem szans i zagrozen, dlatego przypisuje mu sig strate-
giczne znaczenie dla proceséw funkcjonowania i rozwoju organizacji. Implikuje to zapotrzebowanie na
nowe rozwigzania w zakresie kontroli, zwlaszcza co do kreowania skutecznych instrumentow zbierania
informacji opisujacych otoczenie i jego zmiany, metod gromadzenia, przetwarzania, przechowywania
1 wykorzystywania danych oraz kryteriéw oceny skutecznos$ci zarzadzania. Wraz z intensyfikacja prze-
ksztatcen systemowych konieczna jest zmiana organizacji kontroli, metod, technik i procedur w niej sto-
sowanych.
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chociaz sprawny system kontroli wewngtrznej podnosi jakos¢ zarzadzania, to nale-
zy pamigtac, ze skuteczno$¢ kontroli nie wzrasta proporcjonalnie do jej intensyw-
nosci i glebokosci. Jej nadmiar jest szkodliwy, gdyz ogranicza samodzielnosé¢
i inicjatywe pracownika oraz thumi jego motywacje®. Jej brak jest takze szkodliwy,
gdyz wecale nie rozszerza swobody, lecz zwigksza poczucie niepewnosci i niemoz-
no$ci przewidywania. Ponadto, jak juz wspomniano, nawet sprawny system kon-
troli wewngtrznej nie daje przedsigbiorstwu absolutnej pewnosci, ze osiagnie za-
mierzone cele i jest odpowiednio zabezpieczone przed wszystkimi blgdami, strata-
mi, oszustwami, przypadkami naruszen obowiazujacych przepisow. W zwiazku
z tym nalezy w kazdych warunkach ustali¢ optymalny poziom kontroli, tak aby
kontrola wewngtrzna nie tylko chronita majatek przedsigbiorstwa, ale réwniez
przyczyniata si¢ do jego pomnazania i osiggania optymalnych wynikéw finan-
sowych.
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GOALS OF INTERNAL CONTROL IN MANAGEMENT PROCESS

Summary

The main aim of this article is to show the system of internal control in a company. The author
describes definition, functions of control and its great importance in the management process and also
in the development of an enterprise. The paper presents many possibilities of using different tools of
internal control in finding mistakes, frauds and uneconomic decisions and also shows their impact on
financial situation in each company.



