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DOSKONALENIE ZARZADZANIA
W ADMINISTRACJI SAMORZADOWEJ
NA PRZYKLADZIE WYBRANEJ JST

Streszczenie: W artykule podjgto probe analizy wybranych sformalizowanych systemow za-
rzadzania oraz narzedzi wykorzystywanych w doskonaleniu organizacji, takich jak: system
zarzadzania jakoscia ISO 9001, system bezpieczenstwa informacji ISO/IEC 27001, system
zarzadzania ryzykiem ISO 31000 oraz model samooceny CAF, pod katem mozliwosci ich
wykorzystania w budowaniu oraz doskonaleniu systemu kontroli zarzadczej w administracji
publicznej. Przedstawiono rowniez przyktad doskonalenia zintegrowanego systemu zarza-
dzania w obszarze dotyczacym kontroli zarzadczej, w wybranej jednostce administracji sa-
morzadowej. Podjete przez jednostke dziatania doskonalace dotyczyly istotnych elementow
systemu kontroli zarzadczej z punktu widzenia spelnienia zalozen tego systemu, obejmowaty:
sposob definiowania i monitorowania celéw i zdan, zarzadzanie ryzykiem oraz koordynacje
dziatan w zakresie I i II poziomu kontroli zarzadczej.

Stowa kluczowe: kontrola zarzadcza, administracja publiczna, administracja samorzadowa,
doskonalenie systemow zarzadzania.
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1. Wstep

Doskonalenie zarzadzania w administracji publicznej powinno by¢ zorientowane na
poprawe jakosci $wiadczonych ustug w tym na poprawe skutecznosci oraz efektyw-
no$ci dziatan. Podkresla si¢ potrzebe skutecznosci i efektywnosci dziatan, w sekto-
rze, w ktoérym nie ma elementu konkurencyjnosci [Lisiecka 2012].

Systemem nakierowanym na takie postepowanie jest kontrola zarzadcza (KZ),
ktoéra zostata wprowadzona do administracji publicznej poprzez regulacje zawarte
w Ustawie z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych.

Ustawodawca definiuje kontrolg zarzadcza jako ogodt dzialan umozliwiajacych
realizacj¢ celow w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy.
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Wskazowkami do wdrazania kontroli zarzadczej sa standardy kontroli zarzad-
czej dla sektora finanséw publicznych, wydane w Komunikacie nr 23 Ministra Fi-
nansow z dnia 16 grudnia 2009 r.

Kontrole zarzadcza nalezy utozsamiac z systemem zarzadzania jednostka admi-
nistracji publicznej. Podejmujac decyzje o jej organizacji lub doskonaleniu w danej
jednostce, nalezy mysle¢ w kategoriach rozwoju lub doskonalenia juz istniejacych,
dobrze funkcjonujacych rozwigzan, jesli jednostka takie ma lub je stosuje.

Przyjete regulacje prawne winny sktania¢ jednostki administracji publicznej do
przegladu wypracowanych rozwigzan w zakresie zarzadzania oraz podjecia dziatan
majacych na celu usystematyzowanie, udoskonalenie oraz zintegrowanie istniejg-
cych w jednostce systemow [Giebel 2011].

Przygladajac si¢ standardom zaproponowanym przez ministra finanséw, mozna
postawic teze, iz szereg z nich moze zosta¢ spetnionych dzigki zastosowaniu rozwig-
zan przyjetych w ramach wdrazania lub doskonalenia oraz integracji, takich syste-
moéw 1 narzedzi, jak np.: ISO 9001, ISO/IEC 27001, ISO 31000 oraz model samo-
oceny CAF.

Celem artykutu jest analiza wybranych, sformalizowanych systemow zarzadza-
nia oraz narzedzi stosowanych w doskonaleniu organizacji pod katem mozliwosci
ich wykorzystania w budowaniu oraz doskonaleniu systemu kontroli zarzadczej
w jednostkach administracji publicznej. W dalszej czeg$ci przedstawiono rowniez
przyktad doskonalenia zintegrowanego systemu zarzadzania w obszarze dotycza-
cym kontroli zarzadczej w wybranej jednostce administracji samorzadowe;.

2. Analiza mozliwosci wykorzystania wybranych systemow
oraz narzedzi zarzadzania pod katem spelnienia standardow
kontroli zarzadczej

Literatura przedmiotu zazwyczaj taczy kontrole zarzadcza z narzgdziem, jakim jest
audyt wewngtrznym — i stusznie, niemniej stosowanie audytu wewngtrznego jest
spetnieniem tylko jednego ze standardéw (Ocena kontroli zarzadczej przez audyt
wewnetrzny) kontroli zarzadczej, ktory shuzy ocenie tego systemu. Tymczasem
czg$¢ jednostek administracji publicznej ciggle boryka si¢ z problemem, jak doj$¢ do
rozwiazan spetiajacych pozostate standardy. Dlatego zasadne wydaje si¢ przedsta-
wienie propozycji organizacji kontroli zarzadczej poprzez wykorzystanie sformali-
zowanych systemow i narzgdzi, w catosci lub ich czgsci, jednoczesnie spetniajac
standardy zaproponowane przez ministra finansow.

W tabeli 1 przedstawiono wyniki analizy wybranych systemow i narzedzi pod
katem mozliwos$ci ich wykorzystania w budowaniu lub doskonaleniu systemu kon-
troli zarzadcze;j.

Jako kryteria analizy przyjeto standardy kontroli zarzadczej dla sektora finan-
sow publicznych, wydane w Komunikacie nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grud-
nia 2009 r.



Tabela 1. Zastosowanie sformalizowanych systemow zarzadzania i narzedzi doskonalenia, w kontekscie realizacji standardow kontroli zarzadczej

Struktura organizacyjna jednostki powinna by¢
dostosowana do aktualnych celéw i zadan.

Zakres zadan, uprawnien i odpowiedzialno$ci
jednostek, poszczegolnych komoérek organizacyjnych
jednostki oraz zakres podlegtosci pracownikow
powinien by¢ okreslony w formie pisemnej w sposob
przejrzysty i spojny.

Aktualny zakres obowigzkéw, uprawnien

i odpowiedzialnosci powinien by¢ okreslony

dla kazdego pracownika.

i uprawnienia

kierownictwa c)

i zaangazowanie

Standard; Wymagania norm; ‘Wymagania norm; Wymagania norm;
Lp. kontroli Zarzq}:iczej ’ Isgo 9001 Y ’ IS(g) 27001 Y g IS(g) 31000 Y Wytyezne CAF
1 2 3 4 5 6
1 | Przestrzeganie wartosci etycznych 5.3 Polityka jako$ci 4.2.1 Ustanowienie 4.2 Upowaznienie i Kryt. 1: Przywédztwo
Osoby zarzadzajace i pracownicy powinni by¢ 6.2.2 Kompetencje, SZBI b) zaangazowanie 1.1 Wytyczanie kierunkoéw dziatania
$wiadomi wartosci etycznych przyjetych w jednostce | szkolenia i $wiadomo$¢ | 5.2.2 Szkolenie, organizacji poprzez sformutowanie jej
i przestrzegac¢ ich przy wykonywaniu powierzonych 8.2.1 Zadowolenie uswiadamianie misji, wizji i warto$ci
zadan. Osoby zarzadzajace powinny wspiera¢ klienta i kompetencje 1.3 Motywowanie i wspieranie
i promowac¢ przestrzeganie wartosci etycznych dajac pracownikow organizacji,
dobry przyktad codziennym postgpowaniem a takze bycie dla nich wzorem do
i podejmowanymi decyzjami. nasladowania
2 | Kompetencje zawodowe 6.2.2 Kompetencje, 5.2.2 Szkolenie, 4.3.3 Rozliczalno$¢ Kryt. 1: Przywédztwo
Nalezy zadbac, aby osoby zarzadzajace i pracownicy szkolenia i §wiadomos$¢ | u$wiadamianie i 4.3.5 Zasoby 1.2 Zarzadzanie organizacja,
posiadali wiedzg, umiejetnosci i do§wiadczenie 5.5.1 Odpowiedzialnos¢ | kompetencje jej wynikami oraz ciggtym
pozwalajace skutecznie i efektywnie wypetnia¢ i uprawnienia doskonaleniem
powierzone zadania. Kryt. 3: Pracownicy
Proces zatrudnienia powinien by¢ prowadzony 3.1 Przejrzyste zarzadzanie
W sposob zapewniajacy wybor najlepszego kandydata zasobami ludzkimi ich planowanie
na dane stanowisko pracy. i doskonalenie w odniesieniu do
Nalezy zapewni¢ rozwoj kompetencji zawodowych strategii i planowania
pracownikow jednostki i 0sob zarzadzajacych. 3.2 Okreslanie, rozwijanie
i wykorzystanie kompetencji
pracownikow w zgodzie z celami
organizacyjnymi i indywidualnymi
3 | Struktura organizacyjna 5.5.1 Odpowiedzialno$¢ | 5.1 Zaangazowanie 4.2 Upowaznienie

Kryt. 1: Przywédztwo

1.2 Zarzadzanie organizacja,
jej wynikami oraz ciggltym
doskonaleniem
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Tabela 1, cd.

ich realizacji

Cele i zadania nalezy okresla¢ jasno i w

co najmniej rocznej perspektywie.

Ich wykonanie nalezy monitorowac¢ za pomoca
wyznaczonych miernikow.

W jednostce nadrzgdnej lub nadzorujacej nalezy
zapewni¢ odpowiedni system monitorowania
realizacji celow i zadan przez jednostki podlegte lub
nadzorowane.

Zaleca si¢ przeprowadzanie oceny realizacji celow

i zadan uwzgledniajac kryterium oszczednoscei,
efektywnosci i skutecznoscei.

Nalezy zadbaé, aby okreslajac cele i zadania wskazac
takze jednostki, komorki organizacyjne lub osoby
odpowiedzialne bezposrednio za ich wykonanie oraz
zasoby przeznaczone do ich realizacji.

e)

5.3 Polityka jako$ci
5.4.1 Cele dotyczace
jakosci

8.2.3 Monitorowanie
i pomiary procesow
8.2.4 Monitorowanie
i pomiary wyrobu
8.4 Analiza danych

b), 2).))

4.2.2 Wdrozenie i
eksploatacja SZBI
4.2.3 Monitorowanie
i przeglad SZBI

zarzadzania ryzykiem
5.3.4 Ustalenie kontekstu
procesu zarzadzania ryzykiem

1 2 3 4 5 6

4 | Delegowanie uprawnien 5.5.1 Odpowiedzialno$¢ | 5.1 Zaangazowanie 4.2 Upowaznienie Kryt. 1: Przywédztwo
Nalezy precyzyjnie okresli¢ zakres uprawnien i uprawnienia kierownictwa c) i zaangazowanie 1.1 Wytyczanie kierunkow dziatania
delegowanych poszczegdlnym osobom zarzadzajacym organizacji poprzez sformutowanie jej
lub pracownikom. misji, wizji 1 warto$ci
Zakres delegowanych uprawnien powinien by¢ 1.3 Motywowanie i wspieranie
odpowiedni do wagi podejmowanych decyzji, stopnia pracownikow organizacji,
ich skomplikowania i ryzyka z nimi zwigzanego. a takze bycie dla nich wzorem do
Zaleca si¢ delegowanie uprawnien do podejmowania nasladowania
decyzji, zwlaszcza tych o biezacym charakterze.
Przyjecie delegowanych uprawnien powinno by¢
potwierdzone podpisem.

5 | Misja 5.3 Polityka jako$ci Kryt. 1: Przywédztwo
Nalezy rozwazy¢ mozliwo$¢ wskazania celu istnienia (czg$cia Polityki 1.1 Wytyczanie kierunkéw dziatania
jednostki w postaci krotkiego i syntetycznego opisu misji. | Jakosci moze by¢ Misja organizacji poprzez sformutowanie jej
Misja ministerstwa powinna odnosi¢ si¢ do dziatow organizacji) misji, wizji i warto$ci
administracji rzadowej kierowanych przez ministra,
a misja urzedu jednostki samorzadu terytorialnego
odpowiednio do tej jednostki.

6 | Okreslenie celéw i zadan, monitorowanie i ocena 4.1 Wymagania ogolne | 4.2.1 Ustanowienie SZBI | 4.3.2 Ustanowienie polityki Kryt. 1: Przywédztwo

1.2 Zarzadzanie organizacja,

jej wynikami oraz ciagtym
doskonaleniem

Kryt. 2: Strategia i planowanie

2.2 Opracowywanie strategii i planow,
uwzgledniajac zebrane informacje
2.3 Komunikowanie i realizacja
strategii i planow w catej organizacji
oraz dokonywanie jej regularnych
przegladow

Kryt. 5: Procesy

5.1 Na biezaco identyfikowanie,
projektowanie, zarzadzanie i
udoskonalanie proceséw z udziatem
interesariuszy

Kryt. 6: Wyniki w relacjach

z klientami/ obywatelami

Kryt. 7: Wyniki w relacjach

z pracownikami

Kryt. 8: Wyniki odpowiedzialnosci
spolecznej

Kryt. 9: Wyniki kluczowe

8v¢
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7 | Identyfikacja ryzyka 8.5.3 Dziatania 4 System zarzadzania 5.3 Ustalenie kontekstu Kryt. 2: Strategia i planowanie
Nie rzadziej niz raz w roku nalezy dokonac zapobiegawcze bezpieczenstwem 5.4.2 Identyfikacja ryzyka 2.1 Gromadzenie informacji o
identyfikacji ryzyka w odniesieniu do celow i zadan. informacji (SZBI) obecnych i przysztych potrzebach
W przypadku dzialu administracji rzadowej lub 4.1 Wymagania ogdlne interesariuszy oraz zbieranie
jednostki samorzadu terytorialnego nalezy uwzglednic, 4.2.1 Ustanowienie SZBI informacji zarzadczych
ze cele i zadania sg realizowane takze przez jednostki b), ¢), d), e), ), h), i), ) 2.2 Opracowywanie strategii
podlegte lub nadzorowane. 4.2.2 Wdrozenie i i planow, uwzgledniajac zebrane
W przypadku istotnej zmiany warunkow, w ktorych eksploatacja SZBI informacje
funkcjonuje jednostka nalezy dokona¢ ponownej 8.3 Dzialania Kryt. 5: Procesy
identyfikacji ryzyka. zapobiegawcze 5.1 Na biezaco identyfikowanie,

projektowanie, zarzadzanie

8 | Analiza ryzyka 5.4.3 Analiza ryzyka i udoskonalanie proceséw z udziatem
Zidentyfikowane ryzyka nalezy poddac¢ 5.4.4 Ewaluacja ryzyka interesariuszy
analizie majacej na celu okreslenie
prawdopodobienstwa wystapienia danego ryzyka i
mozliwych jego skutkow.

Nalezy okresli¢ akceptowany poziom ryzyka.

9 | Reakcja na ryzyko 5.5 Postgpowanie z ryzykiem
W stosunku do kazdego istotnego ryzyka powinno sig 5.5.1 Postanowienia ogdlne
okresli¢ rodzaj reakcji (tolerowanie, przeniesienie, 5.5.2 Wybor opcji
wycofanie sig, dziatanie). postgpowania
Nalezy okresli¢ dziatania, ktore nalezy podja¢ w z ryzykiem
celu zmniejszenia danego ryzyka do akceptowanego 5.5.3 Przygotowanie
poziomu. i wdrazanie planow

postgpowania z ryzykiem
10 | Dokumentowanie systemu kontroli zarzadczej 4.2 Wymagania 4.3 Wymagania dotyczace | 5.7 Dokumentowanie procesu

Procedury wewnetrzne, instrukcje, wytyczne,
dokumenty okre$lajace zakres obowiazkow,
uprawnien i odpowiedzialnosci pracownikow

i inne dokumenty wewngtrzne stanowig
dokumentacje¢ systemu kontroli zarzadczej.
Dokumentacja powinna by¢ spojna

i dostgpna dla wszystkich osob, dla ktorych jest
niezbedna.

dotyczace dokumentacji
4.2.1 Postanowienia
ogolne

4.2.3 Nadzor nad
dokumentami

4.2.4 Nadzor nad
zapisami

dokumentacji

4.3.1 Postanowienia
ogolne

4.3.2 Nadzor nad
dokumentami

4.3.3 Nadzor nad
zapisami

zarzadzania ryzykiem
4.3.5 Zasoby

Kryt. 5: Procesy

5.1 Na biezaco identyfikowanie,
projektowanie, zarzadzanie

i udoskonalanie proceséw z udziatem
interesariuszy
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Tabela 1, cd.

Nalezy zapewni¢ istnienie mechanizméw stuzacych
utrzymaniu ciagtoéci dziatalno$ci jednostki sektora
finanséw publicznych wykorzystujac, migdzy innymi,
wyniki analizy ryzyka.

dokumentami

4.2.4 Nadzor nad
zapisami

5.5.1 Odpowiedzialnos¢
i uprawnienia

6.2.2 Kompetencje,
szkolenia i $wiadomos¢
6.3 Infrastruktura

7.5.1 Nadzorowanie
produkcji i dostarczania
ustugi

8.5.2 Dziatania
korygujace

8.5.3 Dzialania
zapobiegawcze

4.2.2 Wdrozenie i
eksploatacja SZBI

4.3 Wymagania dotyczace
dokumentacji

4.3.1 Postanowienia
ogolne

4.3.2 Nadzor nad
dokumentami

4.3.3 Nadzor nad
zapisami

5.1 Zaangazowanie
kierownictwa c)

5.2.1 Zapewnienie
zasobow

5.2.2 Szkolenie,
uswiadamianie

i kompetencje

8.2 Dziatania korygujace
8.3 Dziatania
zapobiegawcze

5.5.1 Postanowienia ogolne
5.5.2 Wybor opcji
postgpowania z ryzykiem
5.5.3 Przygotowanie

i wdrazanie planow
postepowania z ryzykiem

1 2 3 4 5 6
11 | Nadzér 4.1 Wymagania ogélne | 4.2.3 Monitorowanie 5.6 Monitorowanie i przeglad Kryt. 1: Przywédztwo
Nalezy prowadzi¢ nadzor nad wykonaniem zadan c) i przeglad SZBI 1.2 Zarzadzanie organizacja, jej
w celu ich oszczgdnej, efektywnej i skutecznej 7.5.1 Nadzorowanie wynikami oraz ciggtym doskonaleniem
realizacji. produkgji i dostarczania Kryt. 5: Procesy
ustugi 5.1 Na biezaco identyfikowanie,
8.2.3 Monitorowanie projektowanie, zarzadzanie
i pomiary procesow i udoskonalanie procesow z udziatem
8.2.4 Monitorowanie interesariuszy_
i pomiary wyrobu Kryt. 6: Wyniki w relacjach
z klientami/ obywatelami
Kryt. 7: Wyniki w relacjach
z pracownikami
Kryt. 8: Wyniki odpowiedzialno$ci
spolecznej
Kryt. 9: Wyniki kluczowe
12 | Ciaglos¢ dzialalnosci 4.2.3 Nadzor nad 4.2.1 Ustanowienie SZBI | 5.5 Postgpowanie z ryzykiem Kryt. 1: Przywoédztwo

1.1 Wytyczanie kierunkow dziatania
organizacji poprzez sformutowanie jej
misji, wizji i wartosci

1.2 Zarzadzanie organizacja,

jej wynikami oraz ciggltym
doskonaleniem

Kryt. 2: Strategia i planowanie

2.4 Planowanie, wdrazanie i doko-
nywanie przegladu innowacji i zmian
Kryt. 3: Pracownicy

3.1 Przejrzyste zarzadzanie
zasobami ludzkimi ich planowanie

i doskonalenie w odniesieniu do
strategii 1 planowania

3.2 Okreslanie, rozwijanie i
wykorzystanie kompetencji
pracownikow w zgodzie z celami
organizacyjnymi i indywidualnymi
Kryt. 4: Partnerstwo i zasoby

4.4 Zarzadzanie informacja i wiedza,
4.6 Zarzadzanie infrastrukturg

Kryt. 5: Procesy

5.1 Na biezaco identyfikowanie,
projektowanie, zarzadzanie

i udoskonalanie proceséw z udziatem
interesariuszy

0S¢
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13 | Ochrona zasobéw 4.1 Wymagania ogolne | 4.2.1 Ustanowienie SZBI Kryt. 4: Partnerstwo i zasoby
Nalezy zadba¢, aby dostgp do zasoboéw jednostki miaty | d)_ 4.2.2 Wdrozenie i 4.3 Zarzadzanie finansami
wylacznie upowaznione osoby. 4.2.3 Nadzor nad eksploatacja SZBI 4.4 Zarzadzanie informacja i wiedza
Osobom zarzadzajacym i pracownikom nalezy dokumentami 4.2.3 Monitorowanie i 4.5 Zarzadzanie technologia
powierzy¢ odpowiedzialno$¢ za zapewnienie ochrony | 4.2.4 Nadzor nad przeglad SZBI 4.6 Zarzadzanie infrastrukturg
i wlasciwe wykorzystanie zasobow jednostki. zapisami 4.2.4 Utrzymanie i

5.5.1 Odpowiedzialno$¢ | doskonalenie SZBI
i uprawnienia 4.3 Wymagania dotyczace
6.2.2 Kompetencje, dokumentacji
szkolenia i §wiadomo$¢ | 4.3.1 Postanowienia
6.3 Infrastruktura ogolne
6.4 Srodowisko pracy 4.3.2 Nadzor nad
7.5.4 Wtasnos¢ klienta dokumentami
8.5.2 Dziatania 4.3.3 Nadzor nad
korygujace zapisami
8.5.3 Dzialania 5.1 Zaangazowanie
zapobiegawcze kierownictwa c)
5.2.1 Zapewnienie
zasobOw
5.2.2 Szkolenie,
uswiadamianie
i kompetencje
8.2 Drziatania korygujace
8.3 Dziatania
zapobiegawcze
14 | Szczegolowe mechanizmy kontroli dotyczace 4.2.1 Postanowienia

operacji finansowych i gospodarczych

Powinny istnie¢ przynajmniej nastgpujace

mechanizmy kontroli dotyczace operacji finansowych

i gospodarczych:

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

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

¢) podziat kluczowych obowiazkow,

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

ogodlne d)

5.5.1 Odpowiedzialno$é
i uprawnienia

6.2.2 Kompetencje,
szkolenia i $wiadomos¢
8.2.3 Monitorowanie

i pomiary procesow
8.5.3 Dzialania
zapobiegawcze

Kryt. 4: Partnerstwo i zasoby
4.3 Zarzadzanie finansami
Kryt. 9: Wyniki kluczowe

9.2 Wyniki wewngtrzne: poziom
wydajnosci

1Sr foueiqAm arzpepiAzid eu [omopizioures 1[oensSIUIUIpe M BIURZPEZILZ TUS[BUONSO(]

| 854



Tabela 1, cd.

1 2 3 4 5 6
15 | Mechanizmy Kontroli dotyczace systemow 4.2.3 Nadzor nad 4.2.1 Ustanowienie SZBI Kryt. 4: Partnerstwo i zasoby
informatycznych dokumentami 4.2.2 Wdrozenie i 4.4 Zarzadzanie informacja i wiedza
Nalezy okresli¢ mechanizmy stuzace zapewnieniu 4.2.4 Nadzor nad eksploatacja SZBI 4.5 Zarzadzanie technologia
bezpieczenstwa danych i systemow informatycznych. | zapisami 4.2.3 Monitorowanie 4.6 Zarzadzanie infrastrukturg
6.3 Infrastruktura i przeglad SZBI
7.5.4 Wlasnos¢ klienta 4.2.4 Utrzymanie
8.5.2 Dzialania i doskonalenie SZBI
korygujace 4.3 Wymagania
8.5.3 Dziatania dotyczace dokumentacji
zapobiegawcze 4.3.1 Postanowienia
ogolne
4.3.2 Nadzor nad
dokumentami
4.3.3 Nadzor nad
zapisami
6 Wewngtrzne audyty
SZBI
8.2 Dziatania korygujace
8.3 Dziatania
zapobiegawcze
16 | Biezaca informacja 5.5.3 Komunikacja 4.3.5 Zasoby Kryt. 2: Strategia i planowanie
Osobom zarzadzajacym i pracownikom nalezy wewnetrzna 2.1 Gromadzenie informacji o
zapewni¢, w odpowiedniej formie i czasie, wlasciwe obecnych i przysztych potrzebach
oraz rzetelne informacje potrzebne do realizacji zadan. interesariuszy oraz zbieranie
informacji zarzadczych
Kryt. 4: Partnerstwo i zasoby
4.4 Zarzadzanie informacja i wiedza
17 | Komunikacja wewnetrzna 4.3.6 Ustalenie mechanizméow | Kryt. 1: Przywodztwo
Nalezy zapewni¢ efektywne mechanizmy komunikacji wewnetrznej 1.2 Zarzadzanie organizacja, jej
przekazywania waznych informacji w obrgbie i raportowania wynikami oraz cigglym doskonaleniem
struktury organizacyjnej jednostki oraz w obrgbie 5.2 Komunikacja i konsultacje | 1.3 Motywowanie i wspieranie
dziatu administracji rzadowej i jednostki samorzadu pracownikow organizacji, a
terytorialnego. takze bycie dla nich wzorem do
nasladowania
Kryt. 2: Strategia i planowanie
2.3 Komunikowanie i realizowanie
strategii i planow w catej organizacji
oraz dokonywanie jej regularnych
przegladoéw
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Kryt. 3: Pracownicy

3.3 Angazowanie pracownikow przez
rozwijanie otwartego dialogu oraz
przez upodmiotowienie, wspierajac
jednocze$nie jako$¢ ich zycia

Kryt. 4: Partnerstwo i zasoby

4.4 Zarzadzanie informacja i wiedza

18

Komunikacja zewnetrzna

Nalezy zapewni¢ efektywny system wymiany waznych
informacji z podmiotami zewngtrznymi majacymi
wplyw na osigganie celow i realizacj¢ zadan.

7.2.3 Komunikacja z
klientem

4.3.7 Ustalenie mechanizmow
komunikacji zewngtrznej i
raportowania

5.2 Komunikacja i konsultacje

Kryt. 1: Przywédztwo

1.2 Zarzadzanie organizacja, jej wy-
nikami oraz ciggltym doskonaleniem
Kryt. 4: Partnerstwo i zasoby

4.2 Budowanie i rozwijanie relacji z
klientami/obywatelami

4.4 Zarzadzanie informacja i wiedza

19

Monitorowanie systemu kontroli zarzadczej
Nalezy monitorowa¢ skuteczno$¢ poszczegolnych
elementéw systemu kontroli zarzadczej, co
umozliwi biezace rozwiazywanie zidentyfikowanych

probleméw.

8.2.1 Zadowolenie
klienta

8.2.2. Audit wewnetrzny
8.2.3 Monitorowanie i
pomiary procesow

8.2.4 Monitorowanie i
pomiary wyrobu

4.2.3 Monitorowanie i
przeglad SZBI

6 Wewnetrzne audyty
SZBI

4.5 Monitorowanie i przeglad
struktury ramowej
5.6 Monitorowanie i przeglad

Kryt. 1: Przywédztwo

1.2 Zarzadzanie organizacja, jej wy-
nikami oraz ciggtym doskonaleniem
Kryt. 2: Strategia i planowanie
2.3 Komunikowanie i realizowanie
strategii i planow w catej organizacji
oraz dokonywanie jej regularnych
przegladow

Kryt. 3: Pracownicy

3.2 Okreslanie, rozwijanie i
wykorzystanie kompetencji
pracownikow w zgodzie z celami
organizacyjnymi i indywidualnymi
Kryt. 4: Partnerstwo i zasoby

4.2 Budowanie i rozwijanie relacji z
klientami/obywatelami

4.3 Zarzadzanie finansami

4.4 Zarzadzanie informacja i wiedza
4.5 Zarzadzanie technologia

Kryt. 5: Procesy

5.1 Na biezaco identyfikowanie,
projektowanie, zarzadzanie i
udoskonalanie proceséw z udziatem
interesariuszy_

Kryt. 6: Wyniki w relacjach z
klientami/ obywatelami

Kryt. 7: Wyniki w relacjach z
pracownikami

Kryt. 8: Wyniki odpowiedzialno$ci
spolecznej

Kryt. 9: Wyniki kluczowe
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20

Samoocena

Zaleca si¢ przeprowadzenie co najmniej raz w roku
samooceny systemu kontroli zarzadczej przez osoby
zarzadzajace 1 pracownikow jednostki.

Samoocena powinna by¢ ujgta w ramy procesu
odrgbnego od biezacej dziatalnosci

i udokumentowana.

Kryt. 1: Przywédztwo

1.2 Zarzadzanie organizacja,

jej wynikami oraz ciaglym
doskonaleniem

Kryt. 2: Strategia i planowanie
2.1 Gromadzenie informacji

o0 obecnych i przysztych potrzebach
interesariuszy oraz zbieranie
informacji zarzadczych

stanie kontroli zarzadczej za poprzedni rok.

kontroli zarzadczej
w danej jednostce.

z elementow
wejsciowych

do sporzadzenia
o$wiadczenia o stanie
kontroli zarzadczej

w danej jednostce.

21 | Ocena kontroli zarzadczej przez audyt wewnetrzny | 8.2.2 Audyt wewngtrzny | 4.2.3 Monitorowanie i Kryt. 1: Przywédztwo
W przypadkach i na warunkach okre$lonych w ustawie przeglad SZBI ¢) 1.2 Zarzadzanie organizacja,
audytor wewngtrzny prowadzi obiektywna i niezalezng 6 Wewngtrzne audyty jej wynikami oraz ciggtym
oceng kontroli zarzadczej. SZBI doskonaleniem

22 | Uzyskanie zapewnienia o stanie kontroli zarzadczej | 5.6 Przeglad zarzadzania | 4.2.3 Monitorowanie i 4.5 Monitorowanie i przeglad | Raport z samooceny CAF moze by¢
Zrodtem uzyskania zapewnienia o stanie kontroli Wyniki przegladu przeglad SZBI h) struktury ramowej jednym z elementow wejsciowych do
zarzadczej przez kierownika jednostki powinny by¢ zarzadzania moga by¢ 7 Przeglady SZBI 5.6 Monitorowanie i przeglad | sporzadzenia o§wiadczenia
w szczegdlnosci wyniki: monitorowania, samooceny jednym z elementow realizowane przez Wyniki przegladow struktury | o stanie kontroli zarzadczej w danej
oraz przeprowadzonych audytow i kontroli. wejsciowych kierownictwo ramowej oraz procesu jednostce.
Zaleca sig coroczne potwierdzenie uzyskania do sporzadzenia Wyniki przegladow SZBI | zarzadzania ryzykiem moga
powyzszego zapewnienia w formie o§wiadczenia o oswiadczenia o stanie moga by¢ jednym by¢ jednym z elementow

wejsciowych do sporzadzenia
o$wiadczenia o stanie kontroli
zarzadczej w danej jednostce.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: PN-EN ISO 9001:2009, PN-ISO/IEC 27001, PN-ISO 31000, Komunikatu nr 23 Ministra Finanséw z dnia
16 grudnia 2009 r. w sprawie standardow kontroli zarzadczej dla sektora finansow publicznych oraz Podrgcznika CAF 2013 wyd. przez KPRM.
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Doskonalenie zarzadzania w administracji samorzadowej na przyktadzie wybranej JST 255

Do analizy przyjeto nastepujace systemy i narzedzia:

* System zarzadzania jakoscig zgodny z normg PN-EN ISO 9001:2009,

* System zarzadzania bezpieczenstwem informacji zgodny z normg PN-ISO/IEC
27001:2007,

e System zarzadzania ryzykiem zgodny z normg PN-ISO 31000:2012,

*  Model samooceny CAF (Common Assessment Framework — Wspdlna metoda
Oceny).

Zatozeniem bylo pokazanie, zbiezno$ci wytycznych zawartych w standardach
kontroli zarzadczej z wymaganiami/wytycznymi poszczegélnych systemow ISO
oraz modelu samooceny CAF.

Nie jest to lista, ktoéra wyczerpuje mozliwosci wykorzystania sformalizowanych
systemow 1 narzedzi do budowania lub doskonalenia systemu kontroli zarzadczej,
ale moze juz stanowi¢ solidng podstawe takiego systemu.

Z analizy wymagan normy PN-EN ISO 9001:2009 pod katem mozliwo$ci wyko-
rzystania systemu zarzadzania jakoscig do spetnienia standardow kontroli zarzad-
czej wynika, ze spelnienie wymagan ww. normy wpisuje si¢ réwnoczesnie w spel-
nienie wickszoséci standardow kontroli zarzadczej (w mniejszym lub wiekszym
stopniu) z wyjatkiem standardu 20. Samoocena. Pewne obszary wymagaja komen-
tarza:

*  Norma PN-EN ISO 9001:2009 nie nawigzuje wprost do wartosci etycznych, ale
takie zobowigzanie moze wynikac¢ z polityki jakosci, a drogg uzyskania informa-
cji na ten temat mogg by¢ badania satysfakcji klientéw zar6wno wewnetrznych,
jak i zewnetrznych.

* Standardy dotyczace zarzadzania ryzykiem (7. Identyfikacja ryzyka, 8. Analiza
ryzyka, 9. Reakcja na ryzyko) mogg zosta¢ spetnione w ramach systemu zgod-
nego z normg PN-EN ISO 9001:2009 pod warunkiem, ze dziatania zapobiegaw-
cze odnoszg si¢ do ryzyka zwiagzanego z realizacjg celow i zadan jednostki.

* Audyty wewnetrzne w ramach systemu zarzadzania jako$cig winny przynosic¢
informacj¢ uzupetniajaca nt. funkcjonowania kontroli zarzadczej w stosunku do
audytu wewnetrznego (standard 21. Ocena kontroli zarzadczej przez audyt we-
wnetrzny) uregulowanego ustawa. Jesli w danej jednostce administracji publicz-
nej nie wykonuje si¢ audytow wewnetrznych, a funkcjonuje w niej system zgod-
ny z normg PN-EN ISO 9001:2009, audyty wewngtrzne realizowane w ramach
systemu zarzadzania jako$cig powinny by¢ jedng z form oceny systemu kontroli
zarzadczej, czyli kryteria audytu powinny uwzglednia¢ réwniez standardy kon-
troli zarzadcze;j.

W wyniku analizy wymagan normy PN-ISO/IEC 27001:2007 dotyczacej syste-
mu bezpieczenstwa informacji pod katem zastosowania ich podczas budowania lub
doskonalenia systemu kontroli zarzadczej wynika, ze ww. system znajduje zastoso-
wanie gtéwnie w zabezpieczeniu nastepujacych standardow:

* standardy dotyczace zarzadzania ryzykiem (7. Identyfikacja ryzyka, 8. Analiza
ryzyka, 9. Reakcja na ryzyko) w konteks$cie bezpieczenstwa informacji,
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» standard 12. Cigglos¢ dzialalnosci w obszarze bezpieczenstwa informacji,
e standard 13. Ochrona zasobow jako ochrona zasobow informacyjnych,
e standard 15. Mechanizmy kontroli dotyczace systemow informatycznych.

Analiza wytycznych zawartych w normie PN-ISO 31000:2012, dotyczacej za-
rzadzania ryzykiem, pozwala na stwierdzenie, ze ich stosowanie w jednostce admi-
nistracji publicznej prowadzi do zbudowania kompleksowego zarzadzania ryzykiem
1 w pelni realizuje nastepujace standardy:

* standard 7. Identyfikacja ryzyka,

» standard 8. Analiza ryzyka,

» standard 9. Reakcja na ryzyko

e standard 12. Ciagtos¢ dziatalnosci.

W normie PN-ISO 31000:2012 podkreslone jest znaczenie kontekstu, czyli jak
podaje ww. standard, srodowiska zewnetrznego 1 wewnetrznego, w ktoérym organi-
zacja dazy do osiggnigcia swoich celow. Dzigki takiemu podejsciu zarzadzanie ryzy-
kiem jest calosciowe i dopasowane do danej jednostki. Efektem zarzadzania ryzy-
kiem jest lepsze wypelnianie wigkszosci standardow kontroli zarzadcze;.

Standard 20. kontroli zarzadczej Samoocena moze zosta¢ w pelni zrealizowany
poprzez zastosowanie modelu samooceny CAF — narzedzia znanego w administracji
publicznej. Analizujac kryteria zawarte w podreczniku dot. modelu CAF pod katem
zgodnos$ci z wytycznymi zawartymi w standardach kontroli zarzadczej, mozna za-
uwazy¢, iz dokonujac samooceny jednostki za pomoca tego narzedzia, jednoczesnie
dokonuje si¢ samooceny systemu kontroli zarzadcze;j.

3. Rozwdj i doskonalenie zintegrowanego systemu zarzadzania
w obszarze systemu kontroli zarzadczej
na przykladzie Urzedu Miejskiego w Walbrzychu

3.1. Rozwdj zintegrowanego systemu zarzadzania — Krotki rys historyczny

Urzad Miejski w Watbrzychu w 2004 roku rozpoczat prace nad wdrozeniem systemu
zarzadzania jakoscia. Pierwszy audyt zewnetrzny odbyt si¢ na poczatku roku 2005,
w wyniku ktorego, jednostka otrzymata certyfikat na zgodnos¢ funkcjonujacego sys-
temu zarzgdzania jakos$cig z normg PN-EN ISO 9001.

System zostat oparty na podejsciu procesowym. Obecnie w urzedzie zidentyfi-
kowanych jest okoto 140 procesoéw, z podziatem na:
*  procesy operacyjne,

* procesy wspomagajace,
e procesy doskonalgce.

Kolejny etap rozwoju przypadt na rok 2008, w ktorym urzad poddat si¢ ze-
wnetrznej ocenie na zgodno$¢ z norma PN-EN ISO/IEC 27001 1 jako jeden z pierw-
szych urzgdow administracji samorzadowej w Polsce otrzymat certyfikat zgodnos$ci
z ww. normg. Na skutek integracji systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji
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oraz systemu zarzadzania jakoS$cia, system zarzadzania zaczat funkcjonowac pod
nazwg: zintegrowany system zarzadzania jakoscig i bezpieczenstwa informacji.

Na poczatku 2011 roku, wydano w jednostce Zarzadzenie Prezydenta Miasta
Walbrzycha w sprawie organizacji i zasad funkcjonowania kontroli zarzadczej w
Urzedzie Miejskim w Watbrzychu, w ktorym wskazano na uzyteczno$¢ zintegrowa-
nego systemu zarzadzania jakosciag i bezpieczenstwem informacji w wypetnianiu
standardow kontroli zarzadczej, zawartych w Komunikacie nr 23 Ministra Finansow
z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardow kontroli zarzadczej dla sektora fi-
nansow publicznych. Tym samym system zarzadzania stat si¢ zintegrowanym syste-
mem zarzadzania jakoscia, bezpieczenstwa informacji oraz kontroli zarzadcze;.

3.2. Doskonalenie zintegrowanego sytemu zarzadzania jakoS$cia,
bezpieczenstwem informacji oraz kontroli zarzadczej
w obszarze systemu kontroli zarzgdczej

Proces doskonalenia zintegrowanego systemu zarzadzania w obszarze kontroli
zarzadczej w Urzedzie Miejskim w Watbrzychu, sktadat si¢ kilku etapow (rys. 1),
arozpoczat si¢ od podjecia decyzji o zmianie zarzadzenia dotyczacego systemu kon-
troli zarzadcze;j.

Zaplanowanie zmian oraz wydanie nowego

Etap I zarzadzenia dot. funkcjonowania systemu
kontroli zarzadczej

(zarzadzenie pilotazowe).

11

Zaplanowanie i uruchomienie dziatan

Etap II majacych na celu wdrozenie nowych
L rozwiazan. )
( )
Biezaca weryfikacja przyjgtych rozwiazan
Etap III . . .
i dokonywanie zmian.
(. J

Koncowa weryfikacja i ustalenie ostatecznej
Etap IV wersji zarzadzenia dot. funkcjonowania
systemu kontroli zarzadczej.

Rys. 1. Etapy doskonalenia zintegrowanego systemu zarzadzania w obszarze kontroli zarzadczej
w Urzedzie Miejskim w Watbrzychu

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Na poczatku wrzesnia 2013 r. wydano nowe Zarzadzenie Prezydenta Miasta
Watbrzycha w sprawie zasad i sposobu wykonywania kontroli zarzadczej w Urzg-
dzie Miejskim w Walbrzychu oraz w jednostkach organizacyjnych Gminy Wat-
brzych (zwane umownie pilotazowym), w ktorym zostaty uregulowane sprawy do-
tyczace najistotniejszych elementow systemu kontroli zarzadczej:

e okre$lania oraz monitorowania celow i zadan,

* zarzadzania ryzykiem,

e samooceny systemu kontroli zarzadczej,

* skladania Prezydentowi Miasta Watbrzycha o$wiadczenia o stanie kontroli za-
rzadczej przez kierownikow jednostek organizacyjnych gminy.

Kolejnym krokiem byto dokonanie diagnozy organizacji pod katem spelienia
standardow kontroli zarzadczej. Wyniki diagnozy wskazaty na koniecznos¢ podjecia
kompleksowych i systematycznych dzialan majacych na celu wdrozenie w zycie
nowego zarzadzenia.

Wykaz oraz zakres dziatan zwiazanych implementacja nowych rozwiazan, ich

weryfikacjg oraz w miar¢ potrzeb korekta, przedstawiono w tabeli ponize;j.

Tabela 2. Dziatania zwigzane z implementacja przyjetych rozwiazan ich werytikacja i poprawa

dotyczace okreslania celow i zadan
oraz zarzadzania ryzykiem dla
kierownikow biur oraz kierownikoéw

podlegtych jednostek organizacyjnych.

Lp. Dziatanie Zakres dziatania

1 2 3

1 | Szkolenie z zakresu kontroli Podczas szkolenia przedstawiono podstawy kontroli
zarzadczej, w szkoleniu uczestniczyli | zarzadczej oraz potozono duzy nacisk na wymiar praktyczny
kierownicy nizszego szczebla, tzn. systemu kontroli zarzadcze;j.
kierownicy biur.

2 | Spotkanie z kierownikami biur urz¢du. | Przedstawiono i omowiono nowe zarzadzenie dot. systemu

kontroli zarzadcze;j.

3 | Opracowanie elektronicznego Celem opracowania elektronicznego formularza planu celow
formularza planu celéw i zadan i zadan oraz oceny ryzyka byto:
oraz oceny ryzyka, czyli narzedzia — usprawnienie dziatan dot. sporzadzania rocznych planow,
stuzacego do zapisywania wynikow — przedstawienie na jednej ,.karcie” kompleksowych
okreslania celéw i zadan oraz informacji dot. zdefiniowanego celu, zadan stuzacych
identyfikacji 1 analizy ryzyka. realizacji tego celu oraz zidentyfikowanych ryzyk.

4 | Warsztaty nr 1 (wprowadzajace) Przedstawiono i oméwiono:

— zasady okreslania celéw i zadan oraz definiowania
miernikow,

— zasady zarzadzania ryzkiem,

— przyktady celow i zadan wraz z miernikami,

— przyktady identyfikacji i analizy ryzyka.

Kierownicy biur oraz kierownicy podlegtych jednostek

organizacyjnych zostali poproszeni o przygotowanie planow

celow i zadan oraz oceny ryzyka na kolejny rok.

Podczas warsztatu z kierownikami podleglych jednostek

organizacyjnych przedstawiono i oméwiono nowe

zarzadzenie dot. systemu kontroli zarzadcze;.
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2

5 | Warsztaty nr 2 (sprawdzajace)
dotyczace okreslania celow 1
zadan oaz zarzadzania ryzykiem
dla kierownikow biur oraz
kierownikow podlegtych jednostek
organizacyjnych

Celem warsztatow byto:

— omoéwienie i rozwigzanie problemow, ktore pojawity sie
podczas sporzadzania planéw celéw i zadan oraz oceny
ryzyka,

— przedstawienie i omowienie przyktadow rzeczywistych
celéw i zadan, miernikow oraz przyktady
zidentyfikowanych i poddanych analizie ryzyk.

6 | Wprowadzenie wymogu
sporzadzania rocznego sprawozdania
z planu celow i zadan oraz oceny
ryzyka.

Opracowanie elektronicznego
formularza, czyli narzegdzia stuzacego
do monitorowania i rozliczania
zaplanowanych dziatan.

Celem wprowadzenia zasady sporzadzania sprawozdan

z plandéw celow i zadan oraz oceny ryzyka bylo rozliczenie

realizacji tych planow w kontekscie:

— osiggnigcia zaplanowanych celow,

— realizacji zadan,

— osiggania warto$ci docelowych zdefiniowanych
miernikow,

— terminowosci,

— realizacji dziatan dot. przeciwdziataniu istotnym ryzkom.

Celem opracowania elektronicznego formularza

sprawozdania z planu celéw i zadan oraz oceny ryzyka bylto

usprawnienie dziatan dotyczacych sporzadzania rocznych

sprawozdan z planu celow i zadan oraz oceny ryzyka.

7 | Przeprowadzenie w urzedzie
samooceny systemu kontroli
zarzadczej.

Samoocena kontroli zarzadczej zostata przeprowadzona

dwuetapowo:

— 1 ETAP — przeprowadzenie badania ankietowego przez
kierownikéw wéréd pracownikéw danej komorki
organizacyjne;j.

— II ETAP — przeprowadzenie badania ankietowego przez
koordynatora kontroli zarzadczej wérod kierownikow
biur oraz 0s6b na samodzielnych stanowiskach pracy.

— W wyniku przeprowadzonej samooceny sporzadzony
zostat Raport z samooceny systemu kontroli zarzadcze;j,
ktory stanowi jedng z informacji wejsciowych na
coroczny przeglad zarzadzania.

8 | Weryfikacja ztozonych przez
kierownikow jednostek
organizacyjnych o§wiadczen o
stanie systemu kontroli zarzadczej w
kierowanych przez nich jednostkach.

Wynikiem weryfikacji byto udoskonalenie formularza

oswiadczenia pod katem:

— zwigkszenia przydatnosci informacji ptynacych
z o$wiadczen,

— wyodrebnienia w o$wiadczeniu osobnych punktow,
w ktorych jednostki beda wskazywatly/definiowaty
zaplanowane dziatania doskonalace system kontroli
zarzadczej na kolejny rok oraz rozliczaly si¢ z podjetych
dziatan.

9 | Opracowanie i wydanie ostatecznej
wersji Zarzadzenia Prezydenta
Miasta Watbrzycha w sprawie zasad
i sposobu wykonywania kontroli
zarzadczej w Urzedzie Miejskim

w Watbrzychu oraz w jednostkach
organizacyjnych Gminy Watbrzych,
uwzgledniajacej zmiany, ktore
powstaty w wyniku dziatan
wdrozeniowych.

Po zakonczeniu dziatan wdrozeniowych:

— dokonano koncowej weryfikacji przyjetych zatozen
i podejse,

— wprowadzono do Zarzadzenia nowe, wypracowane
podczas wdrozenia rozwigzania.

Zrodto: opracowanie wiasne.



260 Matgorzata Asejczyk-Woroniecka

Realizacja przedstawionych w tab. 2 dziatan pozwolita na:

1. Zbudowanie spojnego, uporzadkowanego i przejrzystego systemu kontroli za-
rzadczej I 1 Il poziomu.

2. Odejscie od definiowania celéw jakosci i bezpieczenstwa informacji na rzecz
kompleksowego i ustandaryzowanego podejscia do sporzadzania i monitorowania
planow celow i zadan oraz oceny ryzyka, ktore pozwala na:

e okreslanie celow i zadan dla poszczegdlnych biur urzedu oraz podleglych jedno-
stek organizacyjnych,

* wskazywanie 0s6b odpowiedzialnych za realizacj¢ celow oraz zadan stuzacych
realizacji tych celow,

* definiowanie miernikow oraz ich warto$ci docelowych, zarowno dla okreslo-
nych celow, jak i zaplanowanych zadan,

* wskazanie miejsc potencjalnych zagrozen dla realizacji zadan poprzez identyfi-
kacje ryzyka odnosnie do konkretnych zadan,

* oceng istotno$ci ryzyka,

* zdefiniowanie dziatan dot. reakcji na ryzyko w wypadku ryzyk istotnych,

* rozliczenie, w postaci rocznych sprawozdan, realizacji zaplanowanych celow
i zadan w konteks$cie: osiagnigcia zaplanowanych celow, realizacji zadan, osigg-
nigcia wartosci docelowych zdefiniowanych miernikéw, dotrzymania zaplano-
wanych termindéw realizacji celow 1 zadan oraz podjecia dziatah zwigzanych
z przeciwdziataniem ryzyku.

3. Wypracowanie sposobu dokonywania samooceny systemu kontroli zarzad-
czej na bazie rozwigzan zaproponowanych w Komunikacie nr 3 Ministra Finansow
z dnia 16 lutego 2011 r. w sprawie szczegdtowych wytycznych w zakresie samooce-
ny kontroli zarzadczej dla jednostek sektora finansow publicznych.

4. Stworzenie mozliwo$ci uzyskania informacji o stanie oraz o doskonaleniu
systemu kontroli zarzadczej w podleglych jednostkach organizacyjnych, dzigki
rocznym oswiadczeniom sktadanym Prezydentowi Miasta Walbrzycha przez kie-
rownikéw tych jednostek.

5. Wlaczenie w proces zmian w urzedzie kierownikow biur.

6. Zwigkszenie swiadomosci u kierownikéw biur i kierownikéw podleglych jed-
nostek organizacyjnych o znaczeniu i przydatno$ci/uzytecznos$ci rozwigzan przyje-
tych w ramach systemu kontroli zarzadcze;.

Mozna przypuszczaé, ze dziatania doskonalace podjete przez urzad w pewnym
stopniu zainicjowaly procesy doskonalenia systemu kontroli zarzadczej w podle-
glych jednostkach organizacyjnych, przejawiato si¢ to gldownie wzrostem zaintereso-
wania rozwigzaniami przyjetymi w urzedzie.

Na podkreslenie zastuguje inicjatywa dyrektorow czesci jednostek o§wiatowych
w Walbrzychu (ponad 20 jednostek). Podjeli oni decyzje o uczestniczeniu w cyklu
szkolen dot. kontroli zarzadczej, ktorych celem byto:

* ujednolicenie wiedzy uczestnikow nt. kontroli zarzadczej,

* dzieki zdobytej wiedzy ustalenie przez kierownikow jednostek, jakie elementy
systemu kontroli zarzadczej juz funkcjonuja w jednostkach oraz zidentyfikowa-
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nie obszaréw najstabszych i na tej podstawie zdefiniowanie dziatan doskonalg-

cych,

e ujednolicenie podej$¢ dot. najwazniejszych elementow systemu kontroli zarzad-
czej w ramach grupy jednostek oswiatowych w Watbrzychu (okreslanie celow
i zdan, zarzadzanie ryzkiem, samoocena systemu kontroli zarzadczej, sktadanie
o$wiadczenia o stanie systemu kontroli zarzadczej),

e wymiana do§wiadczen pomigdzy uczestnikami/jednostkami.

Wdrazanie dziatan doskonalacych w urzedzie nie bylo pozbawione trudnosci.
Do najwazniejszych z nich nalezg:

e opor pracownikow urzedu i kierownikow podlegtych jednostek organizacyjnych
oraz brak zrozumienia celowos$ci wdrazanych rozwigzan, zwlaszcza w poczatko-
wej fazie wdrazanych zmian — odpowiedzia na to bylo wlaczanie zainteresowa-
nych stron w proces zmian poprzez organizowanie spotkan, szkolen oraz war-
sztatow,

e ograniczenia czasowe — nalezato roztozy¢ w czasie realizacje kolejnych etapow
prac: rozpoczgto we wrzesniu 2013 r., a zakonczono w marcu 2014 r.

Jako priorytet dalszych dziatan traktuje si¢ przekonywanie i utrwalenie w §wia-
domosci kierownikow, ze plan celow i zadan oraz oceny ryzyka to nie tylko obowia-
zek wynikajacy z postanowien zarzadzenia, a przede wszystkim narzgdzie przydatne
w kierowaniu dang komorka organizacyjna.

4. Z.akonczenie

W wyniku przeprowadzonej analizy oraz na podstawie przedstawionego studium

przypadku mozna stwierdzi¢, ze sformalizowane systemy zarzadzania, takie jak ISO

9001, ISO/IEC 27001, ISO 31000 oraz model samooceny CAF, moga stanowi¢ so-

lidng bazg do budowania oraz doskonalenia systemu kontroli zarzadcze;.

Wymagania normy PN-EN ISO 9001:2009 podobnie jak zaproponowane przez
ministra finansow standardy kontroli zarzadczej:

* odnosza si¢ do organizacji ,.kompleksowo”, czyli ukierunkowane sg na budowa-
nie catosciowego systemu zarzgdzania organizacja, dotyczacego najwazniej-
szych obszardéw zarzadzania,

e zawierajg ogélne wytyczne/wymagania, ktore wzajemnie si¢ przenikaja i uzu-
pehniaja,

* ukierunkowane sg na skutecznos¢ i efektywno$¢ dziatan.

System bezpieczenstwa informacji zgodny z normg PN-EN ISO/IEC 27001:2007
oraz system zarzadzania ryzykiem oparty na normie PN-ISO 31000:2012 realizuja
standardy kontroli zarzadczej jedynie czeSciowo we wiasciwych sobie obszarach.
Natomiast model CAF, jako jedno z narzegdzi stuzacych doskonaleniu jednostek ad-
ministracji publicznych, moze by¢ stosowany do kompleksowej i szeroko rozumia-
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nej samooceny systemu kontroli zarzadczej. Trzeba zaznaczy¢, iz wykorzystanie
tego narzedzia przynosi bardzo dobre efekty w postaci zidentyfikowanych mocnych
stron i1 obszarow do poprawy, w wyniku ktorych podejmowane sg dzialania dosko-
nalgce, niemniej dokonywanie samooceny za pomoca tego modelu jest bardziej pra-
cochlonne niz samoocena za pomocg metody kwestionariuszowej zaproponowanej
w Komunikacie nr 3 Ministra Finanséw z dnia 16 lutego 2011 r. w sprawie szczegd-
towych wytycznych w zakresie samooceny kontroli zarzadczej dla jednostek sektora
finanséw publicznych.

Wyzej wymienione systemy zarzadzania, tj. ISO 9001, ISO/IEC 27001 oraz ISO
31000, mozna wykorzystywaé w catosci lub czesciowo do budowania lub doskona-
lenia systemu kontroli zarzadczej, w zalezno$ci od potrzeb danej jednostki, nalezy
jednak pamigtac, aby stosujac pewne podejscia zapewni¢ integralnos¢ i spojnosé
catego systemu zarzadzania jednostka administracji publiczne;.

Przedstawiony przyktad doskonalenia zintegrowanego systemu zarzadzania ja-
koscig, bezpieczenstwem informacji oraz kontroli zarzadczej pokazuje, w jaki spo-
sob mozna rozwija¢ i doskonali¢ zarzadzanie jednostka administracji publicznej,
w tym przypadku JST, jednoczes$nie zapewniajac spojnos$¢ systemu zarzadzania
opartego na wielu standardach/normach/wytycznych.
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MANAGEMENT IN TERRITORIAL ADMINISTRATION —
CASE OF IMPROVEMENT ACTIONS

Summary: The article presents the analysis of formalized management systems and tools
such as quality management system ISO 9001, information security management system ISO/
IEC 27001, risk management system ISO 31000 and self-assessment CAF model, in the
context of using them to build or improve managerial control system in public administration.
The article also presents some experiences of territorial administration in the improvement of
integreded management system, in managerial control system area. Improvement actions
were connected with very important elements of that system such as defining objectives and
tasks, risk management and the coordination of first and second level actions of managerial
control system.

Keywords: managerial control system, public administration, territorial administration, man-
agement systems improvement.



