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Rozdziat 1 — czesc¢ teoretyczna

1.1. Wykaz skrotow wystepujgcych w tekscie

Nowa ufp — ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych Dz. U. z 2009 r. nr 157 poz.
1240,

Stara ufp — ustawa z dnia 30 czerwca 2005 r. o finansach publicznych. (Dz. U. z dnia 20 grudnia
2005r.),

Uso — ustawa z dnia ustawa z dnia 7 wrzesnia 1991 r. o systemie oswiaty (Dz.U.2004.256.2572),

JST — jednostka samorzadu terytorialnego, np. gmina miejska, powiat grodzki itp.,

JSFP — jednostka sektora finanséw publicznych

MF — Minister Finansow,

KZ — kontrola zarzadcza.

1.2. Definicja pojec

Miernik — przedstawienie w postaci liczbowej rozpatrywanego zjawiska, szczegdlnie w zakresie
oszczednosci, efektywnosci i skutecznosci realizowanego zadania. W opracowaniach na temat
kontroli zarzadczej stosuje sie rowniez termin ,wskaznik”.

Zadanie — wyznaczony do realizacji uktad czynnosci i postaw podejmowanych w celu osiggniecia
zatozonego celu. Rozumiane réwniez jako zadanie operacyjne.

Cel dziatania — rozumiany jako zadanie strategiczne, kofAcowy stan procesu lub programu
realizowanego przeze jednostke. Cele osiggane sg poprzez realizacje zadan.

Misja — ukfad celéw lub zadan strategicznych realizowanych przez jednostke, spinajgca zadania
klamra organizacyjna.

Narzedzie kontrolne — dokument, procedura, postawa, zachowanie lub urzgdzenie (np. elektroniczny
system kontroli obecnosci) pozwalajacy na realizacje zadan.

Ryzyko — niezrealizowanie zadania wyrazane wskaznikiem bedgcym iloczynem prawdo-podobienstwa
niezrealizowania zadania oraz skutku, jaki brak realizacji moze przynies¢ dla jednostki.

Jednostka — szkota lub inna placdwka w rozumieniu ustawy o systemie oswiaty lub jednostka
samorzadu terytorialnego.

Komunikat — komunikat nr 23 Ministra Finansdw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardéw
kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych.

Standardy MF — 22 standardy prowadzenie kontroli zarzadczej w sektorze publicznym okreslone
przez Ministra Finanséw w komunikacie nr 23 (patrz powyzej).
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1.3. Wstep — ogdlne zagadnienia kontroli zarzqdczej

Nowa ufp wprowadza obowigzek prowadzenia kontroli zarzadczej, co wymusza po pierwsze
poznanie i zrozumienie samego terminu oraz narzedzia kontroli zarzagdczej, wprowadzenie lokalnych
regulacji prawnych oraz zbudowanie narzedzi do sprawowania kontroli zarzgdczej. W dziedzinie
oswiaty publicznej w zakresie kontroli zarzgdczej postawiono kilku kluczowych pytan:

1) W jaki sposdb prowadzi¢ kontrole zarzgdczg w jednostkach oswiatowych?

2) Jaki jest cel prowadzenia kontroli zarzagdczej?

3) Jakie dokumenty powinien posiadac dyrektor szkoty a jakie organ prowadzacy

w zakresie kontroli zarzadczej?

4) lle czasu zajmie tworzenie kontroli zarzadczej?

Kontrola zarzadcza pojawita sie w miejsce znanej od kilku lat kontroli finansowej i zostata
utozsamiona w JST i szkotach z kontrolg finansowg lub kontrolg wewnetrzng. Sam termin ,kontrola”
zostat btednie odczytany i prawdopodobnie niezbyt trafnie przettumaczony z jezyka angielskiego.

Do korica 2009 roku dyrektor szkoty oddajac obowigzki cigzagce na nim z ramienia ustawy
o finansach publicznych w rece gtdwnego ksiegowego skupiat sie praktycznie na zarzadzaniu
procesem dydaktycznym i organizacjg roku szkolnego. Wsrdd zadan spoczywajgcych na dyrektorze,
wynikajacych w art. 39 uso brak odwofania do procesu zarzadzania zorientowanego na cele czy
podnoszenie efektywnosci zadan realizowanych przez szkote, a taki model zarzadzania jednostka
sektora finanséw publicznych kreuje nowa ufp. Lektura uso moze jednak wskazywaé na zadaniowy,
czyli zgodny z duchem nowej ufp, charakter pracy dyrektora szkoty. Zgodnie z zapisami ustawy,
dyrektor reprezentuje szkote na zewnatrz, sprawuje nadzor pedagogiczny oraz opieke nad uczniami,
dysponuje sSrodkami finansowymi, zapewnia bezpieczne warunki nauki i pracy, odpowiada za
przebieg egzamindéw zewnetrznych, wykonuje czynnosci wynikajgce z przepisdw prawa pracy,
wspotpracuje z innymi organizacjami dziatajgcymi w obszarach dydaktyki, opieki i wychowania.
Powyziszy katalog moze zatem stanowi¢ ramy dla konkretnych zadan operacyjnych, definiowanych
w ramach systemu kontroli zarzadczej. Jednoczesnie trudno poming¢ fakt, ze zarzadzanie szkotg
w dobie rosngcej konkurencji, koniecznosci wspoétpracy z podmiotami zewnetrznymi, koniecznosci
czestych zmian organizacyjnych i koncepcyjnych wymaga nowego podejscia do zarzadzania.

Stowo kontrola moze budzi¢ negatywne skojarzenia w kontekscie instytucji publicznej i bywa
utozsamiane z kontrolg instytucjonalng, prowadzong np. przez Kuratorium Oswiaty, organ
prowadzacy, Regionalng lzbe Obrachunkowa. Pojecie kontroli zarzadczej zostato przyjete do nowej
ufp z dokumentdéw anglojezycznych, w ktérych wystepuje jako termin management control. W celu

ujednolicenia aparatu pojeciowego, NIK, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Ministerstwo Finanséw
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oraz MSWiA opracowaty w 2005 r. Glosariusz termindw dotyczgcych kontroli i audytu w administracji

publicznej. Kontrola zarzadcza jest definiowana w glosariuszu jako przyjety w_jednostce system

zarzgdzania obejmujgcy procedury, instrukcje, zasady i mechanizmy, dajqgcy racjonalng pewnos¢, ze
cele jednostki zostang osiggniete. W znaczeniu funkcjonalnym termin kontrola pochodzi od
angielskiego terminu audit i sprowadza sie do badania stanu faktycznego i poréwnania go ze stanem
wymaganym oraz dokonania oceny tego stanu (termin ocena nalezy rozumiec jako oszacowanie
przydatnosci — od ang. assessment). W znaczeniu zarzgdczym termin kontrola oznacza ,system

zarzadzania” zorientowany na osigganie celow jednostki.

Interpretujac KZ jako zintegrowany system zarzadzania zadaniami, zasadnym bedzie wydzielenie
w obszarze JST odrebnego obszaru dotyczgcego zarzadzania oswiatg. W praktyce chodzi o odejscie
od rozwigzan, w ktérych za kontrole zarzadczg odpowiada wytgcznie komérka audytu i kontroli.
Warto bedzie wiaczyé do zespotu odpowiedzialnego za realizacje KZ specjalistow od organizacji

i finansowania oswiaty. Za takim rozwigzaniem zdajg sie przemawiac nastepujace argumenty:

— wydatki na zadania oswiatowe — zgodnie z danymi GUS w 2010 r. Polska wydawata na edukacje
prawie 6% PKB; na oswiate przeznaczono ponad 40 miliardéw ztotych rocznie. W samorzgdach
wykonanie planu finansowego w dziatach 801 — oswiata i wychowanie i 854 — edukacyjna opieka

wychowawcza czesto stanowi prawie 50% catego budzetu.

— duza grupa zawodowa nauczycieli — w wiekszosci samorzadéw nauczyciele stanowig bardzo duzg
grupe zawodowa, ktérej koszty utrzymania spoczywajg na budzecie JST. Sprawne zarzadzanie
politykg zatrudniania i wynagradzania odgrywa szczegdlne znaczenie przy rosngcych kosztach

posrednich i bezposrednich, zwigzanych z prowadzeniem szkét i placéwek oswiatowych.

— zadania edukacyjne dotyczg duzej grupy spotecznej — realizacja zadan oswiatowych obejmuje
w kazdym samorzadzie posrednio i bezposrednio bardzo duzg grupe mieszkancéw, do ktérej

mozna zaliczy¢ ucznidw, ich rodzicéw, nauczycieli i ich rodziny.

1.4. Zastosowanie rozwiqzan kontroli zarzqdczej z sektora prywatnego w sektorze
publicznym — MCS, TQM i normy ISO, ERM i RMS".
W 7Zrédtowej literaturze na temat zarzadzania (por. R. Anthony: 1965) kontrola zarzadcza

funkcjonuje jako termin management control lub management control systems (MCS) i jest

definiowana jako proces zorientowany na weryfikowanie postepu w realizacji zaplanowanych celéw,

! MCS — ang. management control system — system kontroli zarzadczej; TQM — ang. total quality management — kompleksowe zarzadzanie
jakoscia; ERM —ang. enterprise risk management — zarzadzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie (zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym); RMS —
ang. risk management system — system zarzadzania ryzykiem.
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skutecznosé i efektywnos¢ organizacji podczas szacowania zasobéw, kosztow i dochodéw Dla celéw
sektora prywatnego, kontrola zarzgdcza nie powinna by¢ utozsamiana z wytgcznym dziataniem
zarzadu i jego aparatu administracyjnego ale rozumiana jako proces obejmujacy ogét funkcji i dziatan
firmy. Rozumiana wtasnie jako proces, kontrola zarzadcza sktada sie z nastepujacych, uzupetniajacych

sie wzajemnie elementdéw:

— struktura i zasoby (na ktore sktadajg sie pracownicy korporacji oraz ich organizacja),
— narzedzia (ksiegowos¢ ogdlna i analityczna, budzetowanie, sprawozdawczos$é, analiza oswiadczen
o dochodach),

— procedury w zakresie koordynowania dziatan i optymalizacji proceséw.

Kontrola zarzadcza funkcjonuje jako proces ztozony z nastepujgcych elementow:

— planowania — okreslenie katalogu zadan zorientowanych na osiggniecie konkretnych rezultatéw,

— programowania — wyznaczenie Sciezki dziatania, ktéra ma doprowadzi¢ do wykonania zadan
i osiggniecia celow,

— sprawdzania efektéw — odbywajgcego sie poprzez analize wskaznika. Analiza ma na celu
sprawdzenie w jakim stopniu osiggnieto rezultaty ujete w fazie planowania,

— analizy odstepstw — ktorej celem jest wychwycenie mozliwych rozbieznosci pomiedzy zatozonym
celem i rezultatem,

— wdrozenia dziatan korekcyjnych — ktérych celem jest optymalizacja dziatania w kierunku

zatozonych celéw.

Powyzsza struktura systemu KZ opiera sie na zaplanowanym wyznaczeniu celéw i procedur
realizacji zadan. Poprzez zadania osiggany jest cel nadrzedny (strategiczny). Nieodtgcznym
elementem systemu KZ jest ponadto ustanowienie wskaznikéw (miernikéw)?, za pomoca ktdrych
sprawdzana jest zbiezno$¢ pomiedzy zatozeniami i rezultatami. W zaleznosci od poziomu tej
zbieznosci dobierane sg odpowiednie narzedzia zapobiegawcze, korekcyjne lub kontrolne.

Obecnosc sektora prywatnego w gospodarce rynkowej orientuje procesy zarzgdzania w kierunku
zarzadzania jakoscig. Jakos¢ jest tg wartoscig, ktora pozwala zarzgdzaé poziomem i strukturg kosztéw
oraz rentownoscig przedsiebiorstwa. Zarzgdzanie jakoscig to szczegdlny rodzaj zarzadzania, w ktérym
procesy i czynnosci w ramach systemu KZ zmierzajg do przygotowania produktu lub ustugi najlepiej

spetniajgcych oczekiwania klientéw/odbiorcow. Norma ISO 8402 definiuje jakos$¢ jako ogdt

2 . . . . L . . . . .
termin ,miernik” i ,wskaznik’ wystepujg w literaturze przedmiotu zamiennie.
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wtasciwosci wyrobu lub ustugi decydujgcych o zdolnosci wyrobu Ilub ustugi do zaspakajania
stwierdzonych lub przewidywanych potrzeb.

W sektorze prywatnym w zakresie jakosci wprowadza sie podejscie kompleksowe okreslane jako
Total Quality Management (TQM). Takie rozwigzania korzystajg z systemoéw zarzadzania jakoscig
opartych o miedzynarodowe normy jakosci zgodnie ze standardami ISO 9001 lub polskim
odpowiednikiem PN-EN ISO 9001:2009. Normy ISO sg stosowane zarowno w sektorze prywatnym, jak
i publicznym. W Polsce funkcjonujg placéwki oswiatowe, w ktérych realizacja zadan odbywa sie
w oparciu o normy SO, np.: Zespdt Szkét Technicznych w Lezajsku®, Centrum Ksztatcenia
Ustawicznego w Jarostawiu®, Zespdt Szkét i Placdwek Ksztatcenia Zawodowego w Zielonej Gérze’.
Normy jakosci zgodnie ze standardami ISO uwzgledniajg nastepujgce zasady:

— ukierunkowanie na klienta lub odbiorce ustugi,

— wypracowanie kierunku rozwoju przez zarzad firmy,

— wiaczenie w dziatania wszystkich pracownikow firmy,

— zorientowanie na procesy realizacji zadania,

— przestrzenne i systemowe rozumienie zarzadzania firmg,

— nieustanny rozwdj i doskonalenie proceséw realizacji zadan,

— zarzadzanie procesem decyzyjnym w oparciu o mozliwie najszerszy wachlarz danych,
— wspodtpraca z kontrahentami i podmiotami zewnetrznymi.

Kolejnym zagadnieniem zwigzanym z KZ w sektorze prywatnym jest systemowe zarzgdzanie
ryzykiem — RMS (od ang. Risk Management System). Zarzadzanie ryzykiem jest zagadnieniem
ztozonym i nie stanowi tematu niniejszego opracowania, jednak w systemach KZ, szczegdlnie w mysl
nowej ufp, warto temu zagadnieniu poswieci¢ odrebng uwage. Szczegdlnie wazine wydajg sie
zatozenia w zakresie zarzadzania ryzykiem oparte o modele zalecane przez amerykanskg organizacje
sektora prywatnego COSO° (w zakresie kontroli wewnetrznej) i COSO II’ (w zakresie zarzadzania
ryzykiem korporacyjnym). Dziatalno$¢ samej COSO jest reakcjg na naduzycia finansowe w sektorze
prywatnym, prowadzace do strat finansowych akcjonariuszy. Reakcjg po stronie panstwa
amerykanskiego w 2002 roku byto ogtoszenie ustawy Sarbanesa-Oxleya®. Rozwiazania proponowane

przez COSO pozwalaty wypetnic zapisy ustawy w zakresie:

® horma ISO 9001:2000 wprowadzona w 2005 roku, jednostka certyfikujaca to TUV Rheinland InterCert Kft

* horma ISO 9008L 2001 wprowadzona 1 lutego 2011 r.

* jedyna w Polsce szkota z certyfikatem 1SO 299900: 2010.

® Komitet Organizacji Sponsorujacych Komisje Treadwaya (COSO). Komisja Tradewaya, od nazwiska Jamesa C. Treadwaya powstata w celu
badania czynnikéw prowadzacych do nieuczciwej sprawozdawczosci finansowej przedsiebiorstw, co mogto doprowadzi¢ do strat
akcjonariuszy.

’ Wprowadzone po raz pierwszy w 2004 roku. Polskie wydanie.

& Ustawa Sarbanesa-Oxley’a ustanowita m.in. wysokie wymagania w zakresie kontroli wewnetrznej oraz kontroli jakosci $wiadczonych ustug
dajac podstawy nowego systemu kontroli wewnatrz spotek.
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— wiarygodnosci sprawozdan finansowych,
— efektywnosci i wydajnosci operacji finansowych,
— zgodnosci czynnosci z obowigzujgcym prawem.
Tak rozumiang dbatos¢ o finanse prywatnych przedsiebiorcéw warto przenies¢ do sektora

publicznego.

Wytyczne promowane przez COSO staly sie podstawa standardéw kontroli zarzadczej
zaproponowanych w Polsce przez Ministra Finanséw’ i stanowia praktyczne wskazéwki do

sprawowania kontroli zarzadczej.

Zarzadzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie ERM™, to zarzadzanie zadaniami ryzykownymi — czyli
praktycznie wszystkimi zadaniami w dziatalnosci instytucji. Zarzadzanie zadaniami poprzez
zarzadzanie ryzykiem jest procesem ciggtym, poniewaz na realizacje zadania i na jego sukces ma
nieustannie wptyw wiele czynnikdw. W sektorze publicznym, szczegdlnie w szkole, trudnoscig
w budowaniu systemu zarzgdzania ryzykiem jest poczucie braku zasadnosci takich dziatani. Szkota nie
generuje bowiem zysku; jej zadaniem jest wydatkowanie $rodkdw publicznych a nie ich pomnazanie.

Zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym, proponowane przez model COSO jest definiowane jako
proces zarzgdczy wykonywany przez kierownictwo i pracownikéow. Proces ten jest osadzony
w strategii dziatania przedsiebiorstwa, we wszystkich jego obszarach. Jest to proces zorientowany na
wykrywanie zdarzen mogqcych mie¢ wptyw na dziatalnos¢ przedsiebiorstwa oraz na zarzqdzanie
ryzykiem, ktére przedsiebiorstwo podejmuje. Celem tych dziatan jest dostarczenie zapewnienia, ze

cele dla jakich dziata przedsiebiorstwo zostang osiggniete.™

1.5. Bud:zet zadaniowy jako czes¢ kontroli zarzqdczej

O ile nadzér pedagogiczny stanowi cze$¢ systemu KZ w obszarze zarzadzania zadaniami
dydaktycznymi, o tyle prowadzenie budzetu w uktadzie zadaniowym moze stanowic cze$¢ systemu KZ
w obszarze finanséw danej jednostki. Budzet zadaniowy oraz kontrola zarzadcza to nowe pojecia
i instrumenty ustawy o finansach publicznych; ich istota opiera sie na zadaniowosci i podnoszeniu
efektywnosci. W budzecie zadaniowym efektywnos$é jest kontrolowana poprzez mierniki, ktérych
przyktady i praktyczne zastosowanie zostang omdéwione ponize;j.

W budzecie zadaniowym zadanie budzetowe moze by¢ jednoczesnie zadaniem statutowym lub

regulaminowym jednostki, zwykle posiada indywidualng nazwe, okreslony cel, zdefiniowany

® Komunikat nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardéw kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych.
1% od ang. Enterprise Risk Management
" Enterprise Risk Management — Integrated Framework. Executive Summary s. 8.
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ilosciowo i jakosciowo produkt, koszt wykonania oraz wskazniki efektywnosci (por. Chojna-Duch:
2006, 54). W budzecie zadaniowym, podobnie jak w kontroli zarzadczej, kluczowym elementem
planowania jest zdefiniowanie zadan oraz wskaznikdw okreslajgcych ich realizacje. Ponadto, budzet
zadaniowy to nic innego jak system zarzgdzania finansami a zatem czes$¢ systemu KZ.

Budzet zadaniowy funkcjonujacy w samorzgdach moze obejmowaé wytacznie urzad JST lub
jednoczesnie urzad i podlegte jednostki. Ten drugi model wskazuje na zaleznos¢ przypisang do
poziomu | i Il kontroli zarzadczej, gdzie zarzgdzanie zadaniami jednostek stuzy zarzadzaniu zadaniami

na poziomie catej JST.

Rozdziat 2 — praktyka w samorzadach

2.1. Elementy kontroli zarzqdczej sektora prywatnego przydatne w zarzqdzaniu
w sektorze publicznym

W poprzednim rozdziale oméwiono miedzy innymi elementy KZ spotykane w sektorze
prywatnym. Jak wskazano elementy te dotyczg zarzadzania ryzykiem, systemowego podejscia do
zarzadzania i kontroli oraz zarzadzania jakoscig ustug. W dalszej czesci zwraca sie uwage na
zastosowanie rozwigzan z sektora prywatnego w sektorze publicznym w kontekscie kontroli

zarzadczej dla zadan oswiatowych.

2.1.2. Systemowe podejscie do kontroli zarzagdczej

Rozwigzania kontroli zarzgdczej funkcjonujace w sektorze prywatnym zostaty przyjete do sektora
publicznego gtéwnie w postaci zadaniowosci. Zadania operacyjne s3 podporzgdkowane celowi lub
zadaniu strategicznemu. Wida¢ to zaréwno na przyktadach funkcjonowania catych JST
(np. Warszawa, Krakow), jak i wybranych zadan JST np. strategia edukacyjna Tarnowa czy strategia
oswiatowa w Tychach. Oprécz definiowania zadan, systemy KZ w sektorze publicznym zakfadajg
poréwnywanie efektéw z zatozeniami oraz dostarczanie informacji zarzagdczej do oséb decyzyjnych —
tak jest na przyktad w Olesnicy, co uwidocznit wprowadzony w 2011 roku zintegrowany system
zarzgdzania zadaniami oswiatowymi e-oswiata™.

Systemowe podejscie oraz integracja zarzadzania odbywajg sie poprzez samg strukture KZ na

szczeblu samorzgdowym, tj. poziom | (odpowiednik kierownictwa Sredniego szczebla w korporacjach)

2 zintegrowany system zarzadzania zadaniami oswiatowymi w Olesnicy jest dostepny pod adresem http://www.e-oswiata.olesnica.pl/.
Serwis posiada cze$¢ ogdlnodostepng oraz cze$¢ do prowadzenia kontroli zarzadczej dostepna po zalogowaniu sie uprawnionego
uzytkownika, np. pracownika JST lub dyrektora szkoty.
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oraz poziom Il (odpowiadajacy radzie nadzorczej i zarzgdowi firm). Struktura organizacyjna urzedéw
JST wykazuje podobienstwo do uktadu szczebli personelu w korporacjach. W sektorze prywatnym
funkcjonujg 4 warstwy pracownikéw: wyzsi urzednicy, Sredni personel administracyjny, pracownicy
pomocniczy oraz pracownicy obstugi. Podobng organizacje mozna wyrézni¢ w szkole: dyrektor
i zarzad szkoty, rada pedagogiczna, administracja i obstuga. Innym elementem MSC stosowanym
w JST jest proces analizy odstepstw. Dla sektora publicznego jest on wyartykutowany w grupie D

standardéw MF.

2.1.3. Kompleksowe zarzgdzanie jako$cia

Zarzadzanie jakos$cig w sektorze publicznym wigze sie z realizacjg potrzeb obywateli. Obywatel
jest postrzegany jako klient odbierajgcy produkt (np. decyzje administracyjng) lub ustuge; klienta
interesuje aby byt wtasciwie obstuzony a jago sprawa jak najszybciej zatatwiona (Wasiak 2007:15).
W takim znaczeniu zarzadzanie jakoscig w JST i placéwkach w zakresie oswiaty polega na spetnianiu
oczekiwan uczniéw i ich rodzicéw, nauczycieli, pracownikéw i podmiotéw wspdtpracujacych ze
szkofta.

Wdrozenie norm jakosci ISO w administracji publicznej opiera sie na zatozeniach kompleksowego
zarzadzania jakoscig i ma na celu:

— zmniejszenie liczby skarg i reklamacji,

— poprawe monitorowania procesow i zadan poprzez mierzalne wskazniki,

— integracje pracownikow,

— czytelny podziat zadan,

— lepsza orientacje pracownikéw w sprawach innych komérek organizacyjnych urzedu,
— ufatwienie wdrozenia nowych pracownikdw,

— wiekszg zastepowalnosé i wzmocnienie zespotu,

— lepsze wykorzystanie posiadanych zasobdéw,

— skrdcenie czasu obstugi klienta,

— lepsza wspodtprace miedzy komadrkami i usprawnienie komunikacji wewnetrznej.

Przedstawiony powyzej model zarzgdzania jakoscig w sektorze publicznym koreluje z zatozeniami
KZ i jest zgodny z nastepujgcymi standardami: Srodowisko wewnetrzne, ciggtos¢ dziatalnosci, ochrona
zasobow oraz efektywne i terminowe wykonywanie zadan. Stosowanie norm zarzgdzania jakoscig
wplywa na przejrzysto$¢ proceséw realizowanych przez JST, rdwniez w zakresie realizacji zadan
oswiatowych. Samorzadnos$¢ JST i ich duze rozproszenie domaga sie wprowadzania narzedzi
zarzadzania jakosScig zadan publicznych. Ulokowanie zadan wtasnych gmin i powiatow w wyniku

decentralizacji wtadzy obarczone jest ryzykiem dowolnosci w zakresie zarzgdzania efektywnoscia oraz
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ma wplyw na poczucie sprawiedliwosci spotecznej. Zaréwno przepisy prawa ogdlnego®, jak i lokalnie
wprowadzane narzedzia KZ wychodzg naprzeciw jednoznacznosci zasad (por. ustawa Sarbanesa-

Oxleya) poprzez narzucenie ram organizacyjnych w zakresie zarzadzania.

2.1.4. Zarzadzanie ryzykiem

Traktowanie JST i szkoty jako organizacji funkcjonujacej w oparciu o zadania obarczone ryzykiem
sprawito, ze w zarzadzaniu sektorem publicznym pojawit sie kolejny element typowy dla zarzadzania
korporacjami - zarzadzanie ryzykiem. Polski system kontroli zarzadczej opiera sie na standardach
Ministra Finansow, ktére sg w duzej mierze powieleniem standardéw COSO. Zatozenia zarzgdzania
ryzykiem w biznesowych rozwigzaniach ERM przydajg sie w prowadzeniu kontroli zarzadczej
w sektorze publicznym z uwagi na nastepujgce cechy:

— mozliwos$é okreslenia punktédw wrazliwych, szczegdlnie podatnych na btedy,

— podjecie w zarzadzaniu zadan istotnych z uwagi na duze ryzyko niepowodzenia i zwiekszenie
przez to stabilnosci szkoty,

— projektowanie przez organy prowadzace i dyrektoréw szkét narzedzi kontroli adekwatnych do
istniejgcego ryzyka,

— optymalizacja struktury organizacyjnej, w tym aparatu urzedniczego i personelu szkéf,

— zwiekszenie poczucia odpowiedzialnosci oséb zarzadzajgcych zadaniami publicznymi za $rodki

i ustugi publiczne,

— zorientowanie zarzgdzania w kierunku procesu a nie produktu,
— wielowymiarowe patrzenie na jednostke, w tym konkretng szkote/placowke dzieki kategoryzacji
ryzyka (np. ryzyko organizacyjne, prawne, wizerunkowe, bezpieczeristwa).

Wprowadzenie KZ oraz liczne odwotania do procesdw zarzadzania ryzykiem sprawiajg, ze
W rosnhgcej grupie samorzadow w Polsce ciezar ,kontrolny” zostat przesuniety z pozycji nadzoru
w kierunku zarzadzania. Ponadto systemy ERM skfaniajg do patrzenia na jednostke catosciowo.
Model COSO wskazuje na podejscie przestrzenne w zarzadzaniu, gdzie poszczegdlne warstwy
i poziomy struktury jednostki oraz proceséw w nim zachodzgcych przenikajg sie i uzupetniaja.
Zarzadzanie zadaniami przez ryzyko mozna sprowadzi¢ do stosunkowo prostego modelu zarzadzania,
co powinno okaza¢ sie pomocne dla dyrektoréw szkét. Model takiego zarzgdzania zostat opisany
w dalszej czesci.

Opierajac sie na powyzszej analizie, mozna stwierdzi¢, ze sektor publiczny w Polsce ma podstawy,

aby czerpac z sektora prywatnego w zakresie zarzgdzania i rozwigzan kontroli zarzadczej.

B np. Ustawa z dnia 25 marca 2011 r. o ograniczaniu barier administracyjnych dla obywateli i przedsiebiorcéw (Dz. U. z dnia 25 maja

2011r.).
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2.1.5. Ograniczenia zastosowania kontroli zarzadczej w sektorze publicznym

Wprowadzanie kontroli zarzgdczej w sektorze publicznym nie jest wolne od przeszkdd. Czesé
z nich wynika z nieznajomosci zagadnienia oraz braku kompetencji menedzerskich. Niektdre
natomiast wynikajg ze specyfiki Srodowiska sektora publicznego, specyfiki pracy dydaktyczno-
wychowawczej, organizacji i mozliwosci kadrowych, a czasem nawet rutyny. Ponadto zadania
oswiatowe w znacznej mierze sg finansowane z budzetu gminy wspomaganego przez subwencje
0golng. Subwencja natomiast nie jest przyznawana JST na miare ich potrzeb, a jedynie rozdzielana do
samorzagdéw w oparciu o Srodki zagwarantowane w ustawie budzetowej. Wyjgtek stanowi
wydzielony rachunek dochoddéw. Dochody na tym rachunku mogg podlega¢ zarzgdzaniu w oparciu
o zasady blizsze sektorowi prywatnym.

Obecny stan demograficzny w Polsce i zmniejszajaca sie liczba ucznidéw wptywajg na wzrost
kosztéw posrednich w przeliczeniu na jednego ucznia. W konsekwencji budzety szkét s czesto
niedoszacowane juz na etapie projektu, a dyrektorzy nie majg wiekszego wpltywu na przesuniecia
Srodkdow miedzy zadaniami czy paragrafami. Jeszcze mniej swobody w zarzgdzaniu majg szkoty
obstugiwane przez zespoty obstugi finansowej (tzw. ZEAS-y). O wiele fatwiej prowadzi¢ kontrole
zarzadczg, gdy szkota prowadzi samodzielnie obstuge rachunkowo-ksiegowg. Kolejng przeszkoda
w prowadzeniu skutecznej kontroli zarzadczej sg warunki organizacyjne i kadrowe. Najwiekszg
trudnos¢ majg mate placéwki i przedszkola, w ktérych trudno przypisa¢ zadania z obszaru KZ
odrebnej osobie lub zespotowi. W matych placéwkach wiekszos¢ dziatan organizacyjnych
i administracyjnych wykonuje jednoosobowo dyrektor.

Istotnym ograniczeniem zastosowania KZ moze by¢ brak prowadzenia budietu w uktadzie
zadaniowym. Budzet zadaniowy, naktadajac konieczno$é definiowania zadan i mierzenia stopnia ich
realizacji zmierza w kierunku wzrostu efektywnosci. Prowadzenie budzetu w uktadzie klasyfikacji
budzetowej przesuwa orientacje z efektywnosci w kierunku sprawozdawczosci i nadzoru. W prawie
finanséw publicznych na dzied dzisiejszy zdaje sie istnie¢ pewna niekonsekwencja w obszarze
zarzadzania, skadinad uzasadniona. Chodzi mianowicie o obligatoryjny charakter kontroli zarzadczej
i dowolny charakter budzetu zadaniowego. Z powyzszego wynika, ze tak dtugo jak nie bedzie
obowigzku zarzgdzania budzetem w formie zadaniowej, tak dtugo kontrola zarzagdcza moze miec
wymiar powierzchowny.

Praktyka na polu o$wiaty publicznej wskazuje, ze w chwili obecnej kontrola zarzadcza funkcjonuje
jako praktyka gtdwnie na poziomie JST, a po stronie szkét i jednostek znajduje odzwierciedlenie
czysto formalne. Potwierdzajg to badania terenowe w szkotach publicznych w 2011r. W szkotach

i placowkach dyrektorzy zwykle delegujg swoje kompetencje w zakresie prowadzenia kontroli
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zarzadczej na gtdwnego ksiegowego lub innych pracownikéw administracji. Przyczyna takiego stanu
rzeczy moze byé fakt umieszczenia instrumentu KZ w ustawie o finansach publicznych. Kontrola
finansowa, prowadzona do korica 2009 roku w oparciu o art. 46 starej ufp byta praktycznie pomijana
przez dyrektoréw szkét i nalezata do obowigzkéw gtdwnych ksiegowych. Tak rozumiana kontrola
finansowa obejmowata prowadzenie wstepnej oceny zobowigzan i wydatkéw, badanie stanu
faktycznego ze stanem wymaganym w zakresie pobierania i gromadzenia srodkéw publicznych oraz
zaciggania zobowigzan i dokonywania wydatkéw, udzielania zamoéwien publicznych, prowadzenie
gospodarki finansowej oraz stosowanie procedur w zakresie dysponowania srodkami publicznymi.
Biezgce rozwigzania spotykane w samorzgdach wskazujg, ze kontrola zarzgdcza to kolejny sposdb
prowadzenia kontroli instytucjonalnej w obszarze finanséw. Przyktadem niech bedzie zakres zadan
Wydziatu Audytu i Kontroli Urzedu Miasta Katowice. Zadania wydziatu obejmuja m. in:
Przeprowadzanie kontroli zarzqdczej w Urzedzie oraz w jednostkach organizacyjnych zgodnie
Z zatwierdzonym przez Prezydenta planem kontroli oraz innych kontroli i badan doraznych zleconych
przez Prezydenta™. Prowadzona w szkotach do korica 2009 roku kontrola wewnetrzna, w ktérej sktad
wchodzita kontrola finansowa, nie byfa pojmowana jako spdjny system procedur i narzedzi
organizacyjnych, stuzgcych efektywnosci zarzadzania. Jest to w wiekszosci przypadkow efekt
patrzenia na szkote i jej rozwdj w sposéb globalny, uwzgledniajacy wszystkie, nie tylko edukacyjne,

wymiary oraz integralny z procesem rozwoju jednostki samorzadowe;j.

2.2. Zrodta ryzyka dla zadar oswiatowych

W procesie zarzadzania ryzykiem warto zwrdci¢ uwage na co najmniej dwa zrédta ryzyka, tj.
ryzyko wewnetrzne zwigzane z dziataniem jednostki oraz ryzyko zewnetrzne, na ktére wptywajg
podmioty wspdtpracujgce z jednostka. Wtascicielem ryzyka, niezaleznie od Zrddta jest na poziomie |
KZ dyrektor szkoty oraz petnomocnik wdjta/burmistrza/prezydenta miasta na poziomie |l
W zaleznosci od czynnikéw warunkujgcych ryzyko osoby te bedg podejmowaé odpowiednie dziatania

zarzadcze w zaleznosci od zidentyfikowanego ryzyka.

Przyjmujgc powyiszy podziat dyrektorzy szkét i osoby odpowiedzialne za zarzgdzanie oswiatg

wyroznili w trakcie wywiadu sterowanego nastepujgce zrédta ryzyka wewnetrznego:
— choroby i absencja pracownikdw,
— system szkolen i rozwoju zawodowego nauczycieli,

— motywowanie uczniéw i nauczycieli,

4 7adania wtasne Wydziatu Audytu i Kontroli Urzedu Miasta Katowice http://bip.um.katowice.pl/index.php?s=10&id=126
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— warunki pracy i wynagrodzenie,

— atmosfera w jednostce,

— dysponowanie srodkami finansowymi, szczegdlnie w planie finansowym.
Za najwazniejsze zrdédta ryzyka zewnetrznego uznano:

— dziatanie zgodnie z wytycznymi organéw zewnetrznych,

— wspotpraca z firmami zewnetrznymi (wykonawcy),

— ustugi Swiadczone na rzecz jednostki (dostawcy medidw).

2.3. Przyktady zadan w budzecie zadaniowym w sektorze publicznym dla oswiaty
jako element kontroli zarzgdczej

Z roku na rok spotyka sie w Polsce coraz wiecej samorzadéw przyjmujgcych budzet zadaniowy.
Dzieje sie tak z uwagi na zalety tej formy przedstawiania budzetu, gdzie za najwiekszg mozna przyjac
przejrzystosé i tatwosc interpretacji. Wprowadzanie budzetu zadaniowego staje sie rowniez coraz
tatwiejsze z uwagi na efektywne rozwigzania informatyczne®. Przyktad budzetu zadaniowego

z dobrze rozwinietg czescig w obszarze oswiaty prezentuje Wroctaw.

Budzet w ukfadzie zadaniowym dla zadan oswiatowych przygotowany dla Wroctawia w 2011 r. opiera
sie na 11 zadaniach i obejmuje obszary kapitatu ludzkiego, nadzoru nad placéwkami, efektywnos¢
procesu dydaktycznego, pomocy materialnej, bezpieczeristwa i organizacji czasu wolnego uczniéw,
obstuge projektéw unijnych, dotowanie szkét niepublicznych, opieke i wychowanie dzieci i mtodziezy

o szczegdblnych potrzebach oraz prowadzenie zaktadowego funduszu swiadczen socjalnych.

Na przyktadzie Wroctawia widaé, ze katalog zadan oswiatowych uwzglednia kluczowe zadania
wtlasne samorzagdéw w obszarze oswiaty; stanowi ponadto godny polecenia przyktad definiowania
zadan zaréwno dla kontroli zarzadczej i budzetu zadaniowego. Mierniki stosowane we Wroctawiu
dzielg sie na dwie rodzajowe grupy — mierniki efektywnosci wykonania oraz mierniki analizy
retrospektywnej. Mierniki efektywnosci poréwnujg stan osiggany po realizacji zadania ze stanem

zatozonym. Pokazuje to przyktad ponizej:

15 . . . . . . P . . .
Przyktadem takiego rozwigzania jest zintegrowany, informatyczny system planowania i analizy budzetu zadaniowego stosowany np.
w Bielsku, Olesnicy, Bytomiu, Katowicach, Tychach czy todzi.
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Zadanie 3: Wzmacnianie ksztatcenia w przedmiotach $cistych, zawodowych i jezykach obcych
Nazwa wskaznika: Wspdtczynnik udziatu uczniéw pozytywnie zdajacych egzamin z przedmiotow

Scistych

Obliczanie wskaznika:

_ Liczba ucznidw, ktérzy uzyskali pozytywny wynik na egzaminie zewnetrznym

W
Liczba ucznidw, ktérzy przystgpili do egzaminu

Spotyka sie wskazniki budowane na poréwnywaniu stanu biezgcego ze stanem z poprzedniego
okresu realizacji zadania. Przyktadem moze by¢ inne zadanie z budzetu oswiaty we Wroctawiu, oto

przyktad:

Zadanie 6: Rozszerzenie systemu poprawy bezpieczenistwa w placdwkach o$wiatowych
Nazwa wskaznika: Wskaznik zmiany poczucia bezpieczeristwa

Obliczanie wskaznika:

Liczba oséb objetych programem bezpieczen stwa w roku n
Liczba oséb objetych programem bezpieczen stwa w roku n-1

Dla obydwu powyzszych wskaznikéw powinna byé okreslona wartos¢ pozadana albo zatozona. Ta
warto$¢ pomaga dobra¢ narzedzia kontroli zarzadczej, dzieki ktérym osoba lub zespot
odpowiedzialny za zadanie bedzie kontrolowat jego przebieg. Wartos¢ wskaznika osiggnieta po
realizacji zadania pozwala zaplanowaé narzedzia na kolejny okres realizacji. Poprzez stosowanie
dobrze dobranych narzedzi bedzie mozliwe zwiekszanie efektywnosci.

Innym przyktadem propozycji budzetu zadaniowego dla oswiaty jest propozycja przygotowana
w Gdansku; opiera sie na zdefiniowaniu zadan i podzadan, do ktérych przypisano cele dziatalnosci.

Ich realizacja jest wyrazana miernikiem. Pokazuje to ponizszy przyktad:

Zadanie: Ksztattowanie warunkdéw opiekuniczych dla dzieci do lat 3 przygotowywanych do systemu
edukacji

Cel zadania: Do roku 2015 zwiekszenie udziatu dzieci uczeszczajgcych do ztobkéw do poziomu 20%
Nazwa miernika: Liczba dzieci uczeszczajacych do ztobkéw do ogdlnej liczby dzieci w wieku

do lat 3 (%)
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Podzadanie: Utrzymanie systemu opieki nad dzieckiem do lat 3

Cel nr 1 dla podzadania: Coroczne zapewnienie opieki i edukacji nie mniej niz 550 dzieciom do lat 3
z terenu miasta Gdarska

Nazwa miernika: 1. Liczba miejsc zapewnionych w danym roku/okresie (szt.)

Cel nr 2 dla podzadania: Zwiekszenie liczby miejsc w ztobkach o 30% do roku 2020

Nazwa miernika: Liczba nowoutworzonych miejsc w ztobkach w danym roku (szt.)

W _zatgczniku nr 5 zawarto zadania budzetu zadaniowego przyjete do realizacji w Bytomiu

i Katowicach oraz projekt zadan okreslonych dla oswiaty w Gdarsku.

Przy zastosowaniu budzetu zadaniowego jest mozliwe wspdlne dla obu pozioméw KZ
definiowanie zadan budzetowych i zadan systemu kontroli zarzadczej, wspdlne ustalanie miernikéw
i zarzadzanie ryzykiem. Obecny problem wielu szkét i zarzagddw oswiaty w zakresie KZ wywodzi sie
z faktu nieprowadzenia budzetu zadaniowego. W tych samorzadach kontrola zarzadcza jest

zorientowana bardziej w kierunku kontrolowania niz zarzadzania.
2.4. Kontrola zarzqdcza — analiza ilosciowo-jakosciowa

2.4.1. Metodologia badan

Badania ilosciowe na temat kontroli zarzgdczej przeprowadzono za pomocg autorskiej ankiety,
ktérej tre$¢ zawiera zatacznik nr 1'°. Ankieta zawiera 20 pytan zamknietych przy czym dla pieciu
pytan dodano jedng opcje otwartg. Zastosowano po 10 pytan jednokrotnego i wielokrotnego
wyboru. Badania ankietowe poprzedzono badaniami pilotazowymi w celu doprecyzowania tresci
pytan. Badania pilotazowe przeprowadzono w ramach spotkan grupy wymiany doswiadczen Zwigzku
Miast Polskich wsréd przedstawicieli nastepujgcych JST: Olesnica, Turek, Murowana Goslina, Opole,
Sochaczew, Szklarska Poreba, Szydtowiec i Ztotow. Ponadto badania ankietowe uzupetniono
o wywiady prowadzone w formie telefonicznej i osobistej w ramach prac komisji edukacji Slaskiego
Zwigzku Gmin i Powiatéw w latach 2010 2011.

O wypetnienie ankiet w formie elektronicznej poproszono w formie wniosku przekazanego drogg
elektroniczng przedstawicieli organdw prowadzacych szkoty publiczne z 31 samorzaddéw. Wykaz

samorzgddéw znajduje sie w zatgczniku nr 2. Badaniami ankietowymi objeto ponadto dyrektoréw oraz

'¢ Ankieta jest dostepna w wersji elektronicznej pod adresem:
https://docs.google.com/a/famnet.pl/spreadsheet/viewform?formkey=dDFycFYxb25NaklvVRFpWMFRMRHQXRFE6MQ
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gtéwnych ksiegowych szkét i placéwek oswiatowych prowadzacych przez JST. Wykaz szkét znajduje

sie w zatgczniku nr 3.

Ankietowe badania pilotazowe prowadzono w sierpniu i wrzesniu 2011 r. Wtasciwe badania
ankietowe przeprowadzono we wrzesniu i pazdzierniku 2011 r. Uczestnicy zostali zaproszeni do
ankietowania za pomoca listu przewodniego wystanego pocztg elektroniczng. Zaproszenie do
wypetnienia ankiet ponowiono w niektdrych jednostkach w rozmowie telefonicznej. 40 ankiet
przekazano w formie papierowej, z czego 10 nie uwzgledniono w analizie z uwagi na braki
odpowiedzi dla niektérych pytan. Wyniki opracowano na podstawie sredniej arytmetycznej za
pomocg arkusza kalkulacyjnego MS Excel. Analiza jakosciowa zostata dokonana podczas analizy

zarzadzen i regulaminéw prowadzenia kontroli zarzadcze;j.

2.4.2. Badania ankietowe

Badania ankietowe pokazujg, ze prawie 27% badanych uznaje KZ za narzedzie kontroli i nadzoru.
76% postrzega KZ jako system zarzadzania placéwka, a 37% uznato, ze jej pojawienie sie w sektorze
publicznym zmienito sposéb myslenia o zarzgdzaniu. Ok. 80% ankietowanych nie uznaje definiowania
zadan w ramach KZ jako czynnosci trudnej.

Dla 40 % ankietowanych zastgpienie kontroli finansowej przez KZ polegato na zbudowaniu
nowego systemu zarzgdzania zadaniami oswiatowymi, przy czym prawie 60 % dokonato takiej zmiany
wytacznie na poziomie dokumentacji. Jedynie 30% badanych jednostek podjeto trud wdrozenia
nowych dokumentéw i procedur zarzadzania i kontroli. Ponad 8% badanych stwierdza, ze
wprowadzenie KZ nie pociggneto za sobg zadnych praktycznych rozwigzan w obszarze oswiaty na
poziomie samorzgddw. Na tej podstawie mozna wnioskowaé, ze wiekszos¢ badanych rozumie czym
jest i jak powinna funkcjonowac kontrola zarzadcza. Wida¢ réwniez, ze osoby zajmujgce sie KZ
potrafig okresli¢ zadania podlegajgce zarzadzaniu. Sg to w praktyce zadania statutowe (dla szkét) lub
ustawowe i regulaminowe (dla JST). Trudnos¢, jak wida¢ na podstawie analizy zarzadzen, polega na
wprowadzeniu systemu kontroli zarzadczej w zycie. Taki stan rzeczy potwierdzajg réwniez
odpowiedzi na pytanie dotyczgce najtrudniejszych obszaréw w systemie KZ. Prawie 30% badanych
ma problem z co najmniej trzema z czterech obszaréw KZ, do ktérych zaliczono: zarzadzanie
ryzykiem, definiowanie miernikdw, wyznaczanie zadan i celdow oraz dobdér narzedzi kontroli. Blisko
potowa badanych ma problemy ze zdefiniowaniem konkretnych miernikow do zadan oraz z doborem
narzedzi kontrolnych do zadan.

Ponad 1/3 badanych nie widzi korzysci dla swojej jednostki wynikajgcych z wprowadzonego
systemu KZ. Pozostata cze$¢ ankietowanych dostrzega takie korzysci. W opinii wiekszosci
ankietowanych KZ pozwolita uzyskaé lepsze wyniki w zakresie: zarzadzania informacja — 26%
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i zasobami ludzkimi — prawie 24%. Jedynie dla 13% osdb, ktére widzg korzysci z wprowadzenia
kontroli zarzadczej w zarzadzaniu zadaniami oswiatowymi, KZ to narzedzie usprawniajgce
zarzadzanie finansami, a tylko dla 11% KZ pozwala efektywnie przygotowac i analizowa¢ wykonanie
planu finansowego. Dla 15% badanych z grupy postrzegajgcej KZ jako narzedzie wspomagajace,
zapewnia ona wiekszg przewidywalnos¢ realizowanych zadan.

Kolejng korzyscig z wprowadzenia kontroli zarzgdczej w JST i szkotach jest poprawa zarzgdzania
bezpieczenstwem i ochrong danych w systemach teleinformatycznych - takiej odpowiedzi udzielito
okoto 20% ankietowanych znajdujacych sie w grupie oséb uznajgcych KZ za narzedzie przydatne
w codziennej pracy. Podobna liczba ankietowanych wykorzystuje KZ jako instrument wiekszego
systemu zarzgdzania zadaniami o$wiatowymi na poziomie JST (najczesciej byt to system zarzadzania
jakoscig 1SO). Te dane nie potwierdzity jednak wywiady w ramach badan terenowych. Wywiady
przeprowadzone z pracownikami organdw prowadzgcych wskazujg na bardziej proceduralny, niz
funkcjonalny charakter KZ. Ankietowani nie byli réwniez w stanie wskazaé, ktére obszary czy zadania
sg lepiej zarzadzane dzieki wymianie informacji w ramach KZ.

Stosunkowo niewielkie powigzanie KZ z obszarem zarzadzania finansami i budzetem jest
wynikiem zarzadzania budzetem w JST gtéwnie w oparciu o klasyfikacje budzetowgq, a nie poprzez
budzet zadaniowy. Badania terenowe pokazujg natomiast, ze samorzady ktére wprowadzity
elementy budzetu zadaniowego nadal nie wykorzystujg tego sposobu zarzadzania finansami jako
narzedzia KZ. Wywiady telefoniczne prowadzone z przedstawicielami wybranych miast na prawach
powiatu w Polsce potwierdzajg, ze wprowadzanie budzetu zadaniowego jest na razie we wstepnej
fazie wprowadzania, na co pozwala aktualny stan prawny. Podobnie sytuacja wyglada na poziomie
placéwek i szkét. Dla dyrektoréw KZ nie ma wiekszego przetozenia na zarzadzanie finansami, z uwagi
na fakt, ze szkoty samorzgdowe nie posiadajg wtasnego budzetu. Zaleznos¢ pomiedzy sferg finansowg
i KZ jest jeszcze stabsza w przypadku placéwek i szkét, w ktérych obstuga finansowa i rachunkowa jest
prowadzona przez scentralizowane zespoty obstugi finansowej.

Wysoki wynik w obszarze zarzgdzania informacjg oraz kadrami wynika prawdopodobnie z faktu,
Zze sg to obszary, na ktére zarowno dyrektor szkoty, jak i osoba dziatajgca w imieniu
prezydenta/burmistrza/wadjta, majg najwiekszy wptyw. Wynik w zakresie przewidywalnosci zadan
wynika z faktu, ze zadania o$wiatowe sg powtarzalne w cyklu rocznym, a ich przebieg jest co roku
podobny. Jest to rowniez przeszkodg w budowaniu procesu zarzadzania zadaniami. Przyzwyczajenie
do corocznie wykonywanych zadan i utrwalone nawyki wywotujg nieche¢, gtéwnie dyrektoréow szkot
do wprowadzania kontroli zarzadczej. Nie dostrzegaja oni wiekszego sensu we wprowadzaniu

systemu zarzadzania w zadaniach, ktére znajg, jak sami wskazali ,na pamieé¢”. Podczas badan
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terenowych zaréwno dyrektorzy jak i przedstawiciele organéw prowadzacych wyrazali podobne,
sceptyczne podejscie do KZ. Przewazajgca wiekszo$¢ przyznata, ze stosuje regulamin kontroli
zarzadczej wytacznie dlatego, ze jest obowigzujgcym przepisem organizacyjnym. Wynik ankiety na
temat przewidywalnosci skutkéw i rezultatéw zadan wskazuje, ze KZ nie wptyneta w znacznym
stopniu na poprawe jakosci pracy szkét.

Zadania, ktore sprawiajg najmniej ktopotdw w ramach systemu KZ nalezg do obszaru zarzadzania
bezpieczenstwem i ochrony danych elektronicznych. Jak wskazujg badania terenowe dzieje sie tak za
sprawg wysokiego wspdtczynnika mierzalnosci tych zadan. Bezpieczenistwo o0séb (ucznidw
i pracownikow) podlega scistej kontroli i zarzgdzaniu z uwagi na odrebne, precyzyjne przepisy w tym
zakresie. Na przyktad badane sg wskazniki wypadkowosci, istnieje réwniez obowigzek powiadamiania
organu prowadzgcego o wypadku. Prowadzi sie ponadto zarzadzanie ryzykiem na poszczegdlnych
stanowiskach pracy, zgodnie z Kodeksem Pracy. Podobny stan stwierdza sie w zwigzku z ochrong
danych elektronicznych. Zdefiniowanie zadan w tym obszarze oraz przyjecie narzedzi kontrolnych nie
stwarza wiekszych trudnosci. Stosowane zabezpieczenia to gtdwnie systemy awaryjnego zasilania
oraz kompleksowe, programowe narzedzia ochrony dostepu. Dodatkowo, komputery przeznaczone
do uzytku ucznidw na mocy art. 4a UoSO zabezpiecza sie w taki sposéb, aby uczniowie nie mieli
dostepu do tresci moggcych stanowié zagrozenie dla ich rozwoju. Zbiory danych osobowych
w samorzgdach podlegaja zgtoszeniu do GIODO.

Pytanie nr 4 w ankiecie poddano dodatkowej analizie ilosciowej dotyczacej liczby wybranych
opcji. Pozwolito to oszacowac stopied wdrozenia mechanizméw KZ. Za zadowalajgce przyjeto
odpowiedzi, w ktérych respondenci zaznaczyli minimum 6 na 10 mozliwych opcji. Wyniki wskazuja, ze
takich przypadkéw byto jedynie 14%. Podobnej analizie poddano pytania nr 5 oraz 9. W pytaniu nr 5
pytano o jakos¢ nauczania, zarzadzanie kadrami, udzielanie pomocy materialnej, ksztattowanie sieci
szkét, budowanie wizerunku ustug, korzystanie z funduszy europejskich i zarzadzanie rekrutacjg
uczniow. Za zadowalajgce przyjeto odpowiedzi, w ktérych ankietowani zaznaczyli minimum 4 sposréd
7 opcji (opcja 8. oznacza brak definiowania zadar w ramach KZ'’). Uznano, ze wyznaczenie zadar dla
przynajmniej 4 rdinych obszarow oswiaty publicznej wskazuje na $wiadome traktowanie KZ
(zaledwie 4%). W pytaniu 9 pojawia sie pie¢ opcji zamknietych i jedna opcja otwarta do wyboru.
Przyjeto, ze wskazanie przynajmniej 3 opcji mozna uznac za stan akceptowalny i potwierdzajgcy

znajomos$¢ zagadnienia KZ. W catej populacji przebadanych samorzadéw i placéwek zarzadzanie

Y praktycznie takie rozwiazanie nie jest mozliwe, z uwagi na statg realizacje kilkudziesieciu zadar o$wiatowych w zakresie edukacyjnych
zadan wtasnych jednostek samorzadowych. Wybranie opcji ostatniej w tym pytaniu wskazuje na stabg swiadomos$é zagadnienia kontroli
zarzadczej.
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ryzykiem stwierdzono u ponad 90% badanych. W tej grupie przynajmniej trzy z pieciu opcji
zamknietych wybrato 30% badanych, przy czym nikt nie udzielit odpowiedzi w pytaniu otwartym.

Opisana powyzej analiza odpowiedzi zdaje sie nie by¢ do korica spdjna z poglagdem wyrazonym
przez ok. 40% ankietowanych. Stwierdzili oni bowiem, ze KZ stanowi system zarzgdzania. Analiza
obszaru zarzadzania ryzykiem zdaje sie potwierdza¢ wspomniany brak spéjnosci. Analiza jakosciowa i
ilosciowa uwydatnia réznice pomiedzy wiedzg teoretyczng na temat KZ i praktycznym zastosowaniem
tej wiedzy w procesie zarzgdzania zadaniami. Powyzisze stwierdzenia mozna interpretowaé jako
dowdd na stabe wykorzystanie KZ jako narzedzia do zarzadzania zadaniami o$wiatowymi
w samorzadach i szkotach publicznych w Polsce. 26% pytanych uwaza, ze nie wyznacza zadan w
ramach KZ, czyli praktycznie jej nie sprawuje. Jest to zbiezne z odpowiedziami na pytanie dotyczace
zarzadzania ryzykiem — 22% badanych stwierdza, ze w ramach KZ nie prowadzi zarzadzania ryzykiem,
pomijajgc w ten sposdb jej kluczowy element.

Osoby odpowiedzialne za zarzgdzanie jednostkami najchetniej wyznaczajg w ramach KZ zadania
zwigzane z zarzadzaniem wizerunkiem (37% ankietowanych) oraz polityka kadrowg (ponad 26%).
Najmniejsze zastosowanie (ponizej 10%) KZ znajduje w zadaniach zwigzanych z naborem uczniéw do
klas pierwszych (nieco ponad 6%), ksztattowaniem sieci szkét (4,3% odpowiedzi) oraz pozyskiwaniem
i wydatkowaniem srodkéw unijnych (8,7%). Zadania dotyczace wizerunku cieszg sie najwieksza
popularnoscig z uwagi na niewielki stopien ztozonosci. Wskazniki obliczane dla tych zadan dotyczg
gtéwnie liczby imprez okolicznosciowych organizowanych przez szkoty i przedszkola oraz
terminowosci zatatwiania spraw administracyjnych. Nalezy w tym miejscu zaznaczyé, ze ryzykiem
wizerunkowym zarzadza niecate 9% ankietowanych. Wyjasnieniem tego moze by¢ monitorowanie
zadan z zakresu ksztattowania wizerunku organizacji poprzez inne wskazniki, np. finansowe
(dotyczace kosztéow organizacji imprez, strat poniesionych w wyniku ztej organizacji) lub
bezpieczenstwa (np. liczba wypadkéw podczas imprezy). Przeprowadzone badania nie wykazaty
jednak takiej zaleznosci i nie zostaty ujete w badaniach ankietowych. Ponadto na uwage zwraca fakt,
ze zadania dla tych obszaréw znajdujg sie w obszarze niskiego ryzyka, dla ktéorego przyjmuje sie
najczesciej postawe dziatania®.

W samorzadach i jednostkach, w ktérych wyznacza sie zadania, stopien ich realizacji jest
sprawdzany i raportowany poprzez mierniki — dzieje sie tak w potowie przypadkow. Badania
terenowe w tych jednostkach potwierdzajg, ze w wiekszosci przypadkéw podczas wyznaczania celéw
i zadan stosuje sie zatozenia metody SMART. Prawie 35% ankietowanych stwierdzito, ze stopien

realizacji zadan jest sprawdzany na podstawie analizy jakosciowe] sktadanych raportéw.

'8 W opracowaniu sugeruje sie nastepujace rodzaje postaw na ryzyko: dziatanie, tolerowanie, wycofanie i przeniesienie.
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Kompleksowe zarzadzanie zadaniami oswiatowymi moze by¢ realizowane z wykorzystaniem
budzetu zadaniowego oraz w powigzaniu ze strategig rozwoju edukacji/oswiaty i systemem
zarzadzania jakoscig zgodnie z normami I1SO. Cho¢ liczba JST posiadajgcych taki model zarzadzania
rosnie z roku na rok, w chwili obecnej jest ich jeszcze niewiele. W 30% ankietowanych JST zadania
o$wiatowe nie sg realizowane w ramach zadnej przyjetej strategii rozwoju, a jedynie w 1/5 KZ
pozwala na lepszg realizacje strategii. Samorzady, w ktérych przyjeto wszystkie 3 narzedzia (strategia,
budzet zadaniowy i ISO) mogg sie zastanawiac nad sposobem ich integracji (w ramach systemu KZ).
Dobrag metodg w takim przypadku jest okreslanie celdw i wyznaczanie zadan wspdlnych dla
wymienionych narzedzi. Na podstawie badan ankietowych nie udato sie ustali¢ stopnia powigzania
budzetu zadaniowego z systemem kontroli zarzadczej w wymiarze zadan i miernikéw. W zebranym
materiale brakowato 24% odpowiedzi. Przeprowadzone badania terenowe oraz wywiady
w samorzadach, w ktérych stosuje sie budzet zadaniowy™ wskazujg na brak praktycznych zaleznosci
i powigzan pomiedzy zadaniami i miernikami budzetu oraz zadan kontroli zarzadczej. Wynika to
gtéwnie z faktu przypisania odpowiedzialnosci za realizacje tych zadan na rdéine komorki
organizacyjne JST.

Zarzadzanie ryzykiem stanowi wazny element systemu KZ, gdyz lezy u podstaw standarddéw
COSO, na ktoérych oparto standardy MF w zakresie KZ. W narzedziu badawczym obszarowi ryzyka
poswiecono posrednio i bezposrednio 6 z 20 pytan. Ponadto kwestie ryzyka byly podejmowane
podczas wywiadéw S$rodowiskowych. Jak wskazano powyzej, 6,5% ankietowanych nie zarzadza
ryzykiem w ogdle. Nie nalezy jednak przyjmowaé, ze pozostate 93,5% badanych jednostek stosuje
poprawnie kontrole zarzadczg i poprawnie zarzadza ryzykiem w zadaniach. W zakresie przyjetych
kategorii (tj. finansowej, organizacyjnej, bezpieczenstwa, wizerunku i prawnej) najwiecej ryzyk
okresla sie dla obszaréw organizacyjnych i finansowych, odpowiednio 52% i 41%. Wazne miejsce
zajmuje réwniez ryzyko w zakresie ochrony zdrowia i bhp — nieco ponad 30%. Zarzadzanie
prowadzone jest réwniez w obszarze ryzyka prawnego (polegajgcego na zgodnosci dziatan
z przepisami zewnetrznymi, aktualizacjg prawa wewnetrznego, tj. zarzadzen i uchwat rad JST
i pedagogicznych) — 22% ankietowanych. Ryzyko w zakresie zadan zwigzanych z finansami jest
zarzadzane przez gtownych ksiegowych i stuzby finansowe JST. W przypadku komdérek
odpowiedzialnych za oswiate zadania te wykonujg ich kierownicy. Badania terenowe pokazujg, ze
obszar finansowy jest najlepiej zaopatrzony we wskazniki ryzyka i najlepiej zarzadzany w tym
zakresie. Taki stan rzeczy moze miec¢ zwigzek z kojarzeniem KZ z dawng kontrolg finansowg oraz

z faktem prowadzenia KZ w szkotach przez gtéwnych ksiegowych. Badania terenowe z kolei nie

® W badanych samorzadach zarzadzanie budzetem jest prowadzone w uktadzie klasyfikacji i w uktadzie zadaniowym. Budzet zadaniowy
jest prowadzony jako dodatek do budzetu tradycyjnego.
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potwierdzity tak wysokiego odsetka zadan ryzykownych identyfikowanych w obszarze wizerunku.
Typowe przyktady ryzyka zmaterializowanego w tym obszarze obejmowaty: informacje w mediach
o réznym stopniu zasiegu, opinie o szkole w lokalnych badaniach ankietowych prowadzonych przez
JST lub same szkoty i in. W zwigzku z powyzszym mozna przyjac, ze ryzyko wizerunkowe nie jest zbyt
poprawnie rozumiane w obszarze kontroli zarzadcze;j.

Badania wykazaty, ze placéwki i jednostki samorzgdowe najczesciej zarzadzajg od 1 do 5 ryzyk,
przy czym w ankiecie nie badano czy sg to ryzyka w obrebie jednego czy kilku zadanh. Taki stan rzeczy
moze oznaczaé¢ praktyczne podejscie do narzedzia KZ — nie sposéb zarzadzaé wszystkimi
realizowanymi zadaniami. Wazne, aby samorzady i jednostki okreslaty te ryzyka, ktérych
zmaterializowanie jest dla jednostki szkodliwe, skutkuje sankcjami dyscyplinarnymi dla kierownictwa
i pracownikow lub zagraza ciggtosci dziatalnosci jednostki.

Identyfikacja i analiza ryzyka oraz reakcja na nie stanowig w ramach KZ integralng czesc¢
z narzedziami kontroli. Dokumentowanie ryzyka, zgodnie z uzyskanymi odpowiedziami, jest
realizowane w przewazajgcej wiekszosci przypadkéw w formie arkusza lub karty — tak odpowiada
potowa ankietowanych. Podobna liczba pytanych, tj. 43,5% dokonuje analizy ryzyka przynajmniej raz
w roku, co jest zgodne ze standardem 7 grupy B Ministra Finansdw. Z tego wzgledu proponowana
mapa ryzyka (wybrana zaledwie przez niecate 7%) moze stanowié ciekawg propozycje, przedstawiong
w niniejszym raporcie. Na uwage zwraca fakt, ze nikt z pytanych nie stosuje programéw
komputerowych do dokumentowania ryzyka. Zrozumienie tej zaleznosci pozwoli na zbudowanie
sprawniejszego systemu KZ. Zarzadzanie zadaniami ryzykownymi i minimalizacja ryzyka powinny
stanowic istote KZ. Narzedzia kontrolne majg by¢ odpowiedzig na konkretne, zidentyfikowane ryzyko.
Taka interpretacja KZ jest jednak wcigz obca w sektorze publicznym w Polsce. Najwiecej trudnosci
majg z takim podejsciem dyrektorzy szkét i placéwek oswiatowych. W wiekszosci przypadkow
twierdza oni, ze KZ jest aparatem kontrolnym JST. Wiekszos¢ ankietowanych uznaje, ze narzedzia
kontroli majg zwigzek z rodzajem i wielkoscig ryzyka (ponad 50%). Wywiady wykazujg, ze zaleznosc¢
pomiedzy ryzykiem i narzedziem kontrolnym nie jest witasciwie rozumiana. Najczestsze pomyiki
w tym zakresie to: dobieranie zbyt drobiazgowych narzedzi kontrolnych, brak analizy wynikéw
kontroli i powigzania wynikow uzyskanych za pomoca narzedzia z czynnikami warunkujgcymi ryzyko
oraz stosowanie rutynowych i szablonowych narzedzi kontrolnych.

Bardziej ztozong zaleznoscig w obszarze zarzadzania ryzykiem jest relacja pomiedzy poziomem
ryzyka i wartoscig wskaznika. Zaleznosé ta umozliwia optymalizacje wartosci wskaznika. Dla zadan
o wysokim poziomie ryzyka nie ustala sie z reguty maksymalnej wartosci wskaznika jako wartosci

oczekiwanej. Im ryzyko wieksze, tym zadana wartos¢ wskaznika bardziej odbiega od wartosci
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docelowej. W zakresie realizacji zadan o$wiatowych wskazniki do zadan sg czesto zanizane® z uwagi
na bardzo duze uzaleznienie szkoty od kondycji budzetu JST oraz specyfiki sektora publicznego®.
Realizacja wielu zadan inwestycyjnych i remontowych jest cechowana wskaznikiem, dla ktérego
podaje sie wzglednie niskie wartosci bowiem dyrektorzy obawiajg sie o wystarczajgce srodki na ich
realizacje. Zaleznos$¢ pomiedzy wartoscig wskaznika i poziomem ryzyka powinna mobilizowa¢ osoby
odpowiadajgce za KZ do podejmowania dziatan, dzieki ktorym poprzez obnizanie ryzyka wskaznik
bedzie osiggat wartos¢ mozliwie najwyzszg. Jak wspomniano w raporcie, mozna tego dokonywac
zarzadzajgc ryzykiem poprzez zmniejszanie skutku lub prawdopodobienstwa. Zarzgdzanie tymi
obszarami powinno by¢ widoczne w zmieniajacej sie wartosci wskaznika. 40% ankietowanych
wskazuje, ze w prowadzone] przez nich kontroli zarzadczej poziom ryzyka wptywa na wartosc
wskaznika. Doktadniejsza analiza wynikdw ankiety pokazuje, ze liczba odpowiedzi nie udzielonych
wynosi 32%. Dowodzi to faktu, ze grupa oséb dostrzegajacych opisang zaleznosc jest jeszcze
mniejsza. Nikt z respondentédw nie wybrat odpowiedzi negatywnej w pytaniu nr 12, co nie koreluje
z 68% udzielonych odpowiedzi. Nalezy wnioskowac, ze obszar zarzadzania przez parametry jest
stosunkowo stabo znany w prowadzeniu kontroli zarzadczej w obszarze oswiaty.

Standardy MF w sprawie kontroli zarzadczej przypisane do grupy E stanowig wytyczne pomocne
w prowadzeniu ewaluacji kontroli zarzadczej oraz pozwalajg obiektywnie i rzetelnie wypetnic
oswiadczenie o stanie KZ, szczegdlnie jesli chodzi o cze$¢ D. Prawie 35% badanych monitoruje
dziatania w zakresie zarzadzania ryzykiem. Najstabiej wypada monitorowanie obszaru wyznaczania
wskaznikdw, definiowania zadan oraz zabezpieczenia i ochrony zasobéw (maksymalnie 13%
ankietowanych poddaje te obszary weryfikacji). W ponad 50% samorzadéw nie sktada sie
wspomnianego os$wiadczenia, natomiast w 24% przebadanych samorzagdéw os$wiadczenie jest
zaplanowane do wprowadzenia w roku 2011. Na chwile obecng w prawie potowie ankietowanych
samorzgddéw nie byta dokonywana weryfikacja prawdziwosci informacji zawartych w oswiadczeniu.
Praktyka ta nie $Swiadczy o ztym funkcjonowaniu kontroli zarzadczej. Podkresla sie, ze KZ jest
stosunkowo nowym narzedziem a wiekszos$¢ wysitkdw koncentruje sie na szkoleniach i budowaniu
ram organizacyjnych nowego systemu. Warto jednak zwrdci¢ uwage kierownikom jednostek,
szczegoblnie na poziomie | KZ (szkoty), ze rzetelnie prowadzona samoocena i monitorowanie mogg
pewnego dnia okazad sie bardzo pomocne w uzasadnieniu ztozonego oswiadczenia. JST natomiast
powinny zaplanowa¢ w swoich dziataniach monitorujgcych zadanie sprawdzenia i weryfikacji

prawdziwosci oswiadczen.

20 7. . s
Mowa tu o wartosci bezwzglednej wskaznika.
! Wiecej na ten temat w opracowaniu Marka Klimczaka i Anny Pikos — patrz bibliografia.
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Audyt kontroli wewnetrznej jest prowadzony wytgcznie na poziomie JST, gidwnie za
posrednictwem komérek kontroli i audytu lub przez koordynatoréw i petnomocnikéw ds. kontroli
zarzadczej. W wiekszych samorzgdach osobami odpowiedzialnymi za koordynacje prac w ramach
kontroli zarzadczej sg sekretarze gmin i miast i/lub skarbnicy. Ok. 15% ankietowanych dyrektoréw
obawia sie koniecznosci prowadzenia audytu wewnetrznego. Wnioskiem i praktyczng wskazowka dla
tej grupy moze byé¢ zapewnienie, ze mate jednostki (szkoty, przedszkola, osrodki wychowawcze itp.)
nie majg obowigzku prowadzenia audytu wewnetrznego. Zapis o audycie wewnetrznym w tych
jednostkach nalezy rozumie¢ jako prowadzenie wewnetrznego monitoringu. Dziatania te s3
prowadzone w szkotach gtéwnie przez dyrektora — 64% lub gtdwnego ksiegowego — ok. 19%.
W niewielu szkotach, gtdéwnie duzych zespotach szkét i zespotach szkolno przedszkolnych (powyizej
1000 ucznidw) funkcjonujg zespoty ds. kontroli zarzadczej (np. Zespdt Szkolno Przedszkolny w jednej
z gmin warszawskich). Monitoring i samoocena sg prowadzone za pomocg rdéznych narzedzi,
najczesciej sa to ankiety — 45% i listy kontrolne — 33,5%. Przyktadem samorzaddw, ktére stosuja
bardzo dobre, cho¢ ztozone i wielowarstwowe narzedzia monitoringu sg Zamos¢ i Katowice. Arkusze
monitoringu i samooceny®® sg najczesciej oparte na standardach kontroli zarzadczej i w zaleznosci od
stopnia ztozonosci obejmujg od 20 do kilkudziesieciu pytan. Bardzo proste arkusze obejmujg do kilku
zagadnien, gtéwnie w oparciu o art. 68 ustawy o finansach publicznych. Badania terenowe pokazaty,
ze samokontrola sprawia ktopot w tym znaczeniu, ze jest rozumiana jako ,kontrola kontroli” i tak
rozumiana budzi watpliwosci co do formy w jakiej powinna by¢ prowadzona. Taki stan rzeczy wynika
z traktowania kontroli zarzadczej jako narzedzia kontroli (a nie zarzgdzania). Przeniesienie znaczenia
kontroli zarzadczej na system zarzadzania daje juz znacznie wieksze mozliwosci — samokontrola
oznacza wowczas weryfikacje prowadzonych dziatan zarzadczo-kontrolnych (wynikiem moga by¢ np.:
weryfikacja zadan, zmiana skali czynnikéw ryzyka, korekty narzedzi kontrolnych, zmiana
czestotliwosci podejmowanych czynnosci dozoru itp.).

Podsumowujac wyniki badan ankietowych oraz wspomagajgcych je badan terenowych i
wywiaddw dostrzega sie nastepujgce pozytywne dziatania i stwierdzenia:

— KZ jest postrzegana jako system zarzadzania,
— sporo uwagi poswieca sie obszarowi zarzadzania ryzykiem, zaréwno na etapie projektowania jak

i samooceny,

— zwraca sie uwage na zadaniowy charakter zarzadzania,
— strategie zarzadzania, budzet zadaniowy i kontrola zarzadcza sg rozumiane jako jedno narzedzie

zarzadzania,

2 samoocena systemu kontroli zarzadczej jest rozumiana dwojako w badanych jednostkach: a) jako ocena wtasnego dziatania dokonywana
przez poszczegdlnych pracownikéw i b) jako wewnetrzna ocena kontroli zarzadczej wykonywana w jednostce.
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— kontrola zarzadcza jest prowadzona w oparciu o standardy,

— placéwki tego samego typu wprowadzajg podobne narzedzia i procedury.
Stabsze strony kontroli zarzgdczej ujawnione w wyniku badan ankietowych to:

— brak wewnetrznej integracji obszaréw kontroli zarzadczej tj.: zarzadzania ryzykiem, wskaznikow
i narzedzi kontrolnych,

— brak nadzoru nad poprawnoscig oswiadczen o stanie kontroli zarzadczej,

— mafa integracja systemu zarzadzania zadaniami JST z systemem zarzadzania zadaniami szkoty
w ramach zadan o tym samym celu i obszarze (np. udzielanie pomocy materialnej, prowadzenie
polityki kadrowej, prowadzenie polityki naborowej uczniow),

— mato praktyczny wymiar kontroli zarzadczej, kontrola zarzadcza nie wptywa na lepsze zarzadzanie

jednostkami,

nieumiejetne korzystanie z narzedzi samokontroli i monitorowania.

2.4.3. Badania jakosciowe w oparciu o analize przepisow lokalnych

Analiza zarzadzen i struktur organizacyjnych JST zwigzanych z KZ wskazuje na staba
implementacje rozwigzan zarzadczych w sektorze publicznym. KZ jest wcigz bardziej narzedziem
kontrolno-sprawdzajgcym, a mniej systemem zarzadzania. Obowigzujgce w samorzadach zarzadzenia
w sprawie KZ wzmacniajg obszar kontroli finansowej jednak niejednokrotnie mozna odniesé
wrazenie, ze nie uwzgledniajg idei i przestania nowej ufp. Spotyka sie zarzadzenia, w ktorych kwestie
kontroli zarzadczej poruszane sg w stopniu bardzo ogdlnym; czesto wystepujg w nich fragmenty
przepisane dostownie z ustawy o finansach publicznych, bez uwzglednienia specyfiki danej JST
i jednostek organizacyjnych. W samorzadach funkcjonuje wiele hybrydowych aktéw prawnych, ktére

nie spetniajg standardéw przewidzianych dla regulacji w zakresie KZ.

W jednym z zarzadzen gminy wojewddztwa kujawsko-pomorskiego z 28 grudnia 2010 r.
w sprawie okreslenia sposobu prowadzenia kontroli zarzqdczej mozna przeczytaé, ze KZ posiada
4 podstawowe funkcje, tj.: sprawdzanie dokonywania wydatkéw publicznych, poréwnywanie stopnia
realizacji zadan, ocene prawidtowosci pracy oraz wydawanie zalecen i wnioskédw pokontrolnych.
Zgodnie z zarzadzeniem nr 26/2011 w sprawie planu kontroli zarzadczej tej gminy jednostki
oswiatowe objete kontrolg zarzadczg sg kontrolowane w zakresie sprawdzania celowosci wydatkéw
i stosowania procedur wewnetrznych, a proces kontroli ma by¢ zakonczony sporzgdzeniem

protokotu.

Inny przyktad, odzwierciedlajgcy przywigzanie do starej ufp jest obecny w zarzgdzaniu burmistrza

jednego z miast w powiecie woj. mazowieckim. Z tresci tego zarzadzenia wynika, ze KZ koncentruje
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sie na zagadnieniach finansowych i rachunkowych. W §20 zapisano, ze kontrola finansowa jest
czescig kontroli zarzadczej, a sama kontrola zarzadcza jest wprowadzona poprzez zacytowanie tresci
artykutu 68 nowej ufp. Analiza tego dokumentu wskazuje, ze jest to zarzadzenie zorientowane

typowo na prowadzenie kontroli wewnetrznej i finansowe;j.

Inng praktyka pokazujacg niewtasciwe rozumienie KZ jest tworzenie harmonogramow
prowadzenia kontroli zarzadczej. O ile w ramach systemu zarzgdzania mogg i powinny funkcjonowaéd
réznego rodzaju ,,mapy drogowe” i harmonogramy, o tyle trudno méwi¢ o harmonogramie kontroli
zarzadczej, czyli de facto o harmonogramie samego zarzgdzania. Przyktadem takiej praktyki moze
rowniez by¢ zarzadzenie dyrektora jednostki w jednym z miast w woj. zachodniopomorskim,
w ktérym stwierdza sie, ze kontrola zarzqdcza sprawowana jest przez kontrole wstepng, biezgca
i nastepng. Ponadto, KZ w tym samorzadzie jest sprawowana przez gtéwnego ksiegowego, a kontrola
biezgca prowadzona jest w oparciu o instrukcje sporzadzania, obiegu i kontroli dokumentéw

ksiegowych.

Powyzsze przyktady wskazujag na mylenie kontroli poprawnosci operacji finansowych
i gospodarczych z systemem zarzgdzania. Powyziszy stan rzeczy odzwierciedla dos¢ powszechng
w polskich samorzadach i szkotach interpretacje KZ, w ramach ktérej zarzgdzanie powinno by¢
prowadzone w oparciu o czynnosci kontrolne. KZ bywa rozumiana w niektérych samorzgdach jako
kontrolowanie ogétu czynnosci i zadan podlegtych placdwek. Taka interpretacje przyjmujg gtdwnie
szkoty i placowki oswiatowe. Dziatania dyrektoréw szkét w zakresie KZ polegaja czesto na
przygotowaniu zestawu dokumentdéw, ktére od strony formalnej wskazg na , dobrze” prowadzong

kontrole zarzadcza.

Za dobrg praktyke samorzagddéw w Polsce mozna przyjgc¢ tworzenie dokumentéw do procesu
koordynacji kontroli zarzadczej. Warto przypomnie¢, ze proces koordynacji wynika z tresci rozdziatu 6
w dziale | nowe] ufp i dotyczy dziatan ministra finanséw. Nie oznacza to jednak, ze o mozliwosci
koordynacji proceséw zarzadczych nie mozna pamieta¢ na poziomie JST, szczegdlnie w relacji
jednostka samorzadu-jednostki organizacyjne. W praktyce samorzgdowej koordynacja mogtaby
dotyczy¢ korelacji pomiedzy poziomem pierwszym i drugim w celu optymalizacji zadan zarzadczych,
szczegblnie podczas zarzadzania zadaniami w ramach budzetu zadaniowego. Zorientowanie
w kierunku koordynacji mozna uznac¢ po pierwsze za dowdd dobrego rozumienia KZ a po drugie za
kolejny krok naprzéd, w kierunku jednolitego patrzenia na zarzadzanie zadaniami (o$wiatowymi).

Koordynowanie KZ to tez odpowiedzialnos$¢ za prace zespotowa w obszarze realizacji zadan.

NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI FUNDUSZ SPOLECZNY

SVERSE, 27
5 KAPITAL LUDZKI (o)R] Q‘g, T

Projekt wspoétfinansowany przez Unie Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego



Marcin Poptawski ® Kontrola zarzgdcza w oswiacie @

Inng, czestg praktykg w samorzadach jest wydawanie zarzgdzen w sprawie prowadzenia KZ
gtéwnie w odniesieniu do struktury samej JST, czyli do poziomu Il i skupianie sie na poziomie urzedu
miasta czy gminy. Przyktadem sg Mystowice, gdzie wydzielony w ramach struktury urzedu miasta
Zespdt Kontroli Zarzadczej podlega merytorycznie Skarbnikowi®. Widaé to wyraznie w nazwach
zarzadzen, w ktérych mowa o urzedzie a nie o catej jednostce samorzgdowej (miescie, gminie). Taki

stan rzeczy wynika prawdopodobnie z tresci art. 69 ust 1 pkt 3 nowej ufp.

Wart omdwienia jest rdwniez przypadek Torunia, gdzie wida¢ zmiane polityki kontroli zarzgdczej
i przesuniecie jej bardziej w kierunku poziomu Il. W zatgczniku nr 1 do zarzadzeniu nr 284 Prezydenta
Miasta Torunia z dnia 19 lipca 2010 r. zapisano w §3, ze najistotniejszym elementem kontroli
zarzgdczej jest system wyznaczania celdw i zadan dla samorzgdowych jednostek organizacyjnych,
a takze system monitorowania realizacji wyznaczonych celéw i zadan. 17 marca 2011 roku ukazato
sie zarzadzenie nr 83 wydane przez ten sam organ zmieniajgce wspomniane zarzadzenie z 2010 r.
Zmianie podlegat cytowany §3, z ktérego usunieto fragment mdéwigcy o samorzgdowych jednostkach
organizacyjnych. Opisany przyktad wskazuje na odejscie od koordynacji dziatan zarzadczych

(poziom I'i ll).

Istnieje grupa samorzaddw, ktdre postrzegajg kontrole zarzadcza jako narzedzie funkcjonujgce
jednoczesnie na poziomie | i ll, wyraznie wskazujg na to w swoich regulacjach zarzadczych. Daje sie tu
wyroznic 2 stopnie szczegdtowosci. Zarzgdzenia odnoszace sie do jednostek w sposdb bardziej ogdlny
naktadaja na dyrektoréw obowigzek sktadania oswiadczen o stanie kontroli zarzadczej (przyktadem
jest Zduniska Wola**) lub opracowanie zasad zarzadzania ryzykiem (por. zarzadzenie Prezydenta

Miasta Gdariska®).

Wieksza szczegétowos¢ w analizowanych regulacjach polega na wskazaniu zasad zarzadzania
ryzykiem, odniesieniu sie w zarzadzeniu do strategii rozwoju miasta lub sugeruje budowanie
systemow KZ zarzadczej w oparciu o standardy ministra finanséw,. nadajgc w ten sposéb jednostkom

ramy organizowania systemow zarzadzania.

s patrz §1 zarzadzenia nr 340/10 Prezydenta Miasta Mystowice z dnia 25 czerwca 2010 r.

** zatacznik nr 11 do zarzadzenia 437/10 z dnia 9 listopada 2010 r. Prezydenta Miasta Zduriska Wola w sprawie wprowadzenia Regulaminu
Kontroli Zarzadczej w Urzedzie Miasta Zduriska Wola.

* zarzadzenie nr 1572/10 Prezydenta Miasta Gdariska z dnia 22 pazdziernika 2010r. w sprawie organizacji systemu kontroli zarzadczej
w Urzedzie Miejskim w Gdarisku i jednostkach organizacyjnych Miasta.
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Wartym do wykorzystania przyktadem jest zarzadzenie Prezydenta Miasta st. Warszawy®,
w ktérym gtéwny akcent w prowadzonej kontroli zarzadczej potozono na zarzadzanie ryzykiem.
W § 1.1. wspomnianego zarzadzenia wskazano, ze zarzgdzanie ryzykiem stanowi jeden z gtéwnych
celow kontroli zarzqdczej i obejmuje catosc¢ dziatalnosci Urzedu m.st. Warszawy oraz jednostek
organizacyjnych m.st. Warszawy. Z tresci tego paragrafu wynika catosciowe podejscie do
zarzadzania, widaé potaczenie poziome obszaréw w ramach poszczegdlnych struktur (urzad miasta)
oraz potaczenie pionowe pomiedzy urzedem (poziom Il kontroli zarzadczej) i jednostkami (poziom
1). Dopetnieniem catosciowego podejscia do zarzadzania w ramach systemu kontroli zarzadczej
w tej samej JST jest zapis §4 ust. 1 pkt. 4 zatgcznika do Regulaminu Organizacyjnego Urzedu m. st.
Warszawy”’ z treéci ktérego wyraznie wynika, ze cele samorzadu s3 osiagane poprzez realizacje

celéw poszczegdinych jednostek podlegtych Prezydentowi.

Innym przyktadem jest miasto Bytom®®, w ktérym odrebny zatacznik do zarzadzenia Prezydenta
Miasta wskazuje na jednostki (w tym szkoty) oraz na konieczno$¢ wdrozenia przez nie zasad w dwdch
obszarach: organizacji kontroli zarzadczej oraz zarzadzania ryzykiem. Zaréwno w przypadku m st.
Warszawy jak i Bytomia zarzadzenia nie precyzujg zasad i zakreséw KZ. Ponadto w Bytomiu
dyrektorzy szkét raz w roku sktadajg oswiadczenie o stanie kontroli zarzadczej. W innym przykfadzie,
w zarzadzeniu prezydenta Krakowa zobowigzano kierownikdw jednostek do zbudowania systeméw
zarzadzania w oparciu o standardy Ministra Finanséw oraz do opracowania i wdrozenia procedur
zarzadzania ryzykiem?. Krakéw jest rowniez przyktadem JST, ktéra w poczatkowej czeéci zarzadzenia
w sprawie kontroli zarzadczej wskazuje na catg gmine miejska, co nalezy uzna¢ za kompleksowe
podejscie do tematu zarzadzania w obszarze catej JST. Przypadek Krakowa zostanie przedstawiony

w wiekszej szczegdtowosci ponizej.

% Zarzadzenie 1386/2011 Prezydenta Miasta stotecznego Warszawy z dnia 2 sierpnia 2011 r. w sprawie organizacji zarzadzania ryzykiem
w m.st. Warszawie oraz koordynatoréw ds. ryzyka.

z Zarzadzenie nr 312/2007 Prezydenta Miasta Stotecznego Warszawy z dnia 4 kwietnia 2007 r. w sprawie nadania regulaminu
organizacyjnego Urzedu miasta stotecznego Warszawy, z pdzn. zmianami.

8 Zarzadzenie nr 443 Prezydenta Bytomia z dnia 25 pazdziernika 2010r. W sprawie organizacji i funkcjonowania kontroli zarzadczej
w Urzedzie Miejskim w Bytomiu.

» Zarzadzenie nr 45/2010 Prezydenta Miasta Krakowa z dnia 8 stycznia 2010 r. w sprawie organizacji i zasad funkcjonowania kontroli
zarzadczej w Gminie Miejskiej Krakow.
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2.5. Przyktady dobrych praktyk w kontroli zarzqdczej — opis przypadkow

2.5.1. Przyktad Krakowa

Zintegrowane podejscie do KZ prezentuje Krakdw, w ktédrym notabene od 17 lat funkcjonuje
budzet zadaniowy. W zarzadzeniu w sprawie KZ dla Krakowa zapisano, ze kontrola zarzqdcza
w Gminie Miejskiej Krakéw stanowi ogdt dziatarn podejmowanych dla zapewnienia realizacji celow
i zadan, okreslonych w szczegdlnosci w Strategii Rozwoju Miasta oraz w budzecie Miasta w sposéb
zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy. Jednym z celéw operacyjnych przyjetej strategii
rozwoju jest poszerzanie zakresu i dostepnosci edukacji dla wszystkich grup wiekowych oraz
podnoszenie jej jakosci (cel operacyjny I-2 w pierwszym zadaniu strategicznym). W chwili ukoniczenia
raportu trwaty prace nad przygotowaniem strategii rozwoju edukacji w Krakowie na lata 2011-2018.
Nalezy zatem oczekiwaé, ze wprowadzenie planowanej strategii umozliwi integracje zadan

finansowych i o$wiatowych w ramach KZ. Takie rozwigzanie bedzie mozna uzna¢ za modelowe.

2.5.2. Przyktad Stupska

W Stupsku funkcjonuje Strategia Oswiaty na lata 2010-2014. Zaktada ona dazenie do osiggniecia
celu gtdwnego, ktoérym jest zagwarantowanie dzieciom i mtodziezy mieszkajgcym w Stupsku, a takze
okolicznych gminach, dostepu do oswiaty na najwyzszym poziomie przy jednoczesnym utrzymaniu
petnej kontroli nad wydatkami zwiqzanymi z prowadzeniem szkot i placowek oswiatowych. W ramach

tego celu wyznaczono 3 cele strategiczne, dla ktérych okreslono mierniki realizacji. Oto przyktad:

Zadanie

1. Zagwarantowanie szesciolatkom dobrych warunkéw rozpoczynania nauki w szkotach.

Ustalony dla zadania miernik: 30 proc udziat szesciolatkow wsrdd wszystkich dzieci
rozpoczynajacych w roku szkolnym 2010/11 nauke w pierwszych klasach szkoty podstawowej. Do
realizacji tego celu zaprojektowano 3 zadania (okreslone w stupskiej strategii jako cele operacyjne),
a mianowicie:

— wdrozenie programéw uswiadamiajacych dla rodzicow oraz zachecajacych ich do
wczesniejszego postania dzieci do szkoty;

— dokonanie niezbednych inwestycji w salach lekcyjnych, w ktérych beda prowadzone
zajecia dla szesciolatkdw, tak aby nie tylko spetniaty minimalne wymogi okreslone w przepisach

prawa, ale rowniez byty argumentem za wczesniejszym postaniem dzieci do szkét;
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— dostosowanie innych pomieszczen w szkotach podstawowych (toalety, swietlice, sale

gimnastyczne) do potrzeb szesciolatkow.

Pozostate dwa cele to:
1. Zagwarantowanie kazdemu uczniowi nauki w szkole wspierajgcej rozwo;.
Miernik: w ciggu dwdch lat przynajmniej potowa szkot uzyska EWD réwne co najmniej O.
2. Wdrozenie mechanizméw gwarantujgcych sprawiedliwy podziat Srodkéw miedzy szkoty
i placdwki oraz state dostosowywanie sie o$wiaty do zmian demograficznych.
Miernik dla tego celu nie zostat okreslony i wynika z przyjetego wariantu standaryzacji.

Na przyktadzie Stupska wida¢ duzg zbieznos¢ strategii ze standardami kontroli zarzadczej,
rozumianej wtasnie jako system zarzadzania. JST wyznaczyta dla obszaru oswiaty gtdwne cele i zdania
do realizacji. Dla celu strategicznego wyznaczono miernik efektywnosci. Takie ujecie realizacji zadan
oswiatowych jest dobrym punktem wyjscia do zbudowania kompleksowego systemu zarzgdzania

w ramach kontroli zarzadcze;.

2.5.3. Przyktad Tarnowa

Kolejnym przyktadem dobrej praktyki sg rozwigzania przyjete w Tarnowie. Zarzgdzanie zadaniami
o$wiatowymi jest realizowane na podstawie zarzadzenia dotyczacego kontroli zarzadczej*, strategii
edukacyjnej’’, w oparciu o budzet zadaniowy oraz przyjety system zarzadzania jakoscia; jest to zatem
przyktad kompleksowego rozwigzania zarzadczego zbudowanego na zadaniowosci. Dodatkowo,
w miescie powotano funkcje koordynatora kontroli zarzadczej, ktéry w komunikacie kierowanym do
dyrektoréw szkét wskazat zakres i narzedzia do sprawowania KZ*2.

W ramach dobrej praktyki warto przeanalizowa¢ inne rozwigzania Tarnowa. Zarzgdzenie
o kontroli zarzadczej pokazuje linie wspdtpracy pomiedzy | i Il poziomem KZ, natomiast strategia
edukacyjna wykazuje cechy wspdlne ze standardami zarzadzania zalecanymi dla JSFP przez Ministra
Oswiaty. Zarzadzenie prezydenta Miasta Tarnowa dotyczace kontroli zarzadczej zastuguje na
wyrdznienie z uwagi na nastepujace cechy:

— w tytule wskazuje bardziej na proces niz na obiekt i podmiot (odnosi sie do organizacji i zasad
funkcjonowania),

— obejmuje JST a nie urzad JST (dotyczy catej gminy miasta Tarnowa i jego warstwy spotecznej),

30 Zarzadzenie Nr 326/2010 Prezydenta Miasta Tarnowa z dnia 1 pazdziernika 2010 r. w sprawie organizacji i zasad funkcjonowania kontroli
zarzadczej w Gminie Miasta Tarnowa.

*! strategia edukacyjna jest dostepna na oficjalnym portalu internetowym Miasta Tarnowa pod adresem:
http://www.tarnow.pl/index.php/pol/Nauka/Strategia-edukacyjna

32 pismo okélIne z dnia 11 pazdziernika 2010 zamieszczone na portalu edunet’

http://edunet.tarnow.pl/pl/aktual/inf/dyrektora/kontrola zarzadcza info
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— obejmuje jednostki organizacyjne gminy wskazujgc na zaleznos$¢ poziomu | i Il KZ i wage
informacji zarzadczej dla organu wykonawczego JST,

— odwotuje sie do przyjetych strategii zarzgdzania i budzetu taczac w ten sposdb narzedzie kontroli
zarzadczej z zadaniowym podejsciem do zarzadzania,

— okresla zadania kierownikéw jednostek organizacyjnych zaréwno urzedu jak i miasta;

- wskazuje na zréznicowanie systeméw KZ w zaleznosci od typu i wielkosci jednostki®*,

— W sposoéb szczegdlny wskazuje na proces zarzgdzania ryzykiem pozostajgc w ten sposéb
w zgodzie z modelem COSO II, ktéry jest podstawg standarddéw kontroli zarzadczej przyjetych
przez MF,

— dostarcza informacji o stanie KZ poprzez 2 rodzaje informaciji, tj. sprawozdania z funkcjonowania
kontroli zarzadczej (bedacego analizg systemu pod katem standardéw) oraz oswiadczenia
o stanie KZ (bedacego wyjsciem naprzeciw rozporzadzeniu MF w sprawie wzoru osSwiadczenia

o stanie kontroli zarzadczej).

Powyzsze cechy mogg stanowi¢ rame do zarzadzenia organu wykonawczego JST w sprawie KZ.

Strategia edukacyjna miasta Tarnowa, oprdcz natozenia ram na zadania oswiatowe realizowane
przez szkote i JST jest zbiezna w wielu miejscach ze standardami MF. W szczegdlnosci warto zwrdcié
uwage na nastepujgce obszary spéjnosci:

— strategia okresla misje funkcjonowania placdwek oswiatowych; misja ta moze byc¢ realizowana
zaréwno przez poszczegdlne jednostki jak i przez caty samorzad. Takie ujecie misji wskazuje na
koordynacje dziatan zarzadczych na linii szkoty/placowki—=> JST. W ten sposéb zostata zachowana
zbieznosc¢ ze standardem 5 grupy B Ministra Finansow,

— wizja rozwoju edukacji okreslona w strategii jest zorientowana na zapewnienie wysokiej jakosci
Swiadczonych ustug, spdjnos¢ dziatan oraz na odpowiednie wyposazenie do realizacji zadan
edukacyjnych. Ten obszar strategii odwotuje sie do ogdlnych celéw standardéw Ministra
Finansow w zakresie kontroli zarzadczej oraz uwzglednia standard 3 grupy A — struktura

organizacyjna oraz standardy 6, 7 i 8 grupy B

* Ten element zarzadzenia autor uznaje za szczegdlnie przydatny i wazny, szczegdlnie w kontekscie zadan oswiatowych. Z takiego zapisu
z pewnoscig skorzystaja dyrektorzy matych jednostek oswiatowych, np. 2-3 oddziatowych przedszkoli. Dla dyrektoréw tych jednostek
system kontroli zarzgdczej bedzie znacznie mniej rozbudowany niz w przypadku duzego zespotu szkét.

* Standardy 6, 7 i 8 grupy B dotycza zarzgdzania ryzykiem, ktdrego celem jest zapewnienie fadu organizacyjnego (tzw. governance) zgodnie
z Podrecznikiem wdrazania systemu zarzgdzania ryzykiem w administracji publicznej w Polsce.
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Rozdziat 3 — Rekomendacje dla samorzadow

3.1. Obszary, cele i zadania dla kontroli zarzqdczej w zakresie oswiaty

Wprowadzenie KZ zarédwno na poziomie pierwszym (szkoty) i drugim (JST) wymaga okreslenia
ram merytorycznych — nalezy zatem nazwac¢ problemy, ktére beda podlegaty zarzadzaniu.
Rozwigzanie autorskie niniejszego raportu zaktada wstepne okreslenie obszaréw, w ktérych bedzie
prowadzona KZ. W dalszej kolejnosci proponuje sie okreslenie celéw dziatania jednostki dla osiggania
ktérych beda podejmowane okreslone zadania. Jak wspomniano powyzej, kazde zadanie
podejmowane do realizacji jest obarczone ryzykiem. Standardy KZ przyjete dla JSFP zaktadajg
zarzadzanie ryzykiem, gdzie elementem takiego zarzadzania jest przyjecie odpowiedniej postawy na
ryzyko oraz zastosowanie narzedzia wspomagajgcego kontrole realizacji zadania. Takie narzedzia
stanowig narzedzia KZ. Stosujgc standardy MF, realizacja zadan bedzie podlegata monitorowaniu na
podstawie miernika (wskaznika). Jedng z propozycji dla jednostek jest okreslanie miernika na
poczatku realizacji zadania w oparciu o wartos¢ ryzyka. Nastepnie po realizacji zadania nalezy
sprawdzié¢, czy miernik osiggnat zaktadang wartos¢. Analiza miernika powinna rowniez wptywaé na
dobér narzedzi do KZ. Po realizacji zadania nalezy dokonac analizy podjetych rozwigzan, efektéw oraz
zaangazowanych srodkow. Na tej podstawie w kolejnym cyklu (np. roku szkolnym lub budzetowym)
powinno sie dokonac stosownych zmian w procesie realizacji zadania.

Budowanie systemu KZ w szkole warto rozpoczgé od okreslenia obszaréw, w ktérych umieszcza
sie cele i zadania szkoty. Sugeruje sie zeby dyrektor szkoty podczas tworzenia ram KZ uwzglednit
wszystkie najistotniejsze obszary, za ktdre odpowiada. Wazine, aby na poziomie szkoty nie
koncentrowac sie w KZ na procesie dydaktycznym i nauczycielach. Jest to czesty btad popetniany
przez dyrektoréw szkoét — tak wynika z wywiaddw przeprowadzonych z dyrektorami w trakcie szkolen
i konsultacji w zakresie KZ. Warto w tym miejscu wspomnieé, ze sprawowanie nadzoru
pedagogicznego w szkole jest elementem systemu kontroli zarzgdczej, a ewaluacja wewnetrzna jest
przyktadem zadania kontroli zarzadczej w tym obszarze. Ponizej podano propozycje obszaréw
dziatania placowki oswiatowej; za najwazniejsze mozna uznac w szczegdlnosci:

— obszar zasobdw ludzkich (nauczyciele i pracownicy administracji i obstugi),
— obszar uczniéw, wychowankdw i rodzicéw oraz opiekundw,

— obszar wychowania i nauczania oraz nadzoru pedagogicznego,

— obszar promocji szkoty i wspoétpracy na zewnatrz,

— obszar bezpieczenstwa i higieny pracy i nauki,

— obszar obstugi administracyjnej i danych teleinformatycznych,
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— obszar planowania i realizacji planu finansowego,
— obszar zaméwien publicznych,
— obszar administracyjny i gospodarowania majatkiem.
Na poziomie JST proponuje sie uwzgledni¢ w szczegdlnosci nastepujgce oswiatowe obszary

w kontroli zarzadczej:

obszar zasobdw ludzkich,
— obszar przygotowania czesci oswiatowej budzetu JST,
— obszar realizacji i zmian w budzecie,
— obszar udzielania pomocy materialnej,
— obszar zapewnienia dostepu do oswiaty publicznej,
— obszar remontéw i inwestycji placowek oswiatowych,
— obszar wspdtpracy z innymi podmiotami i organami,
— obszar polityki oswiatowe] JST.
Swiadomo$¢ obszaréw dziatania przektada sie na wyznaczenie celéw dziatania jednostki lub
komoérki organizacyjnej JST odpowiedzialnej za oswiate. Ponizej zdefiniowano kilka celéw (zwanych
rowniez zadaniami strategicznymi), ktére mozna wyznaczy¢, zgodnie ze standardami MF, w kontroli

zarzadczej.

Propozycje celow dziatania wyznaczone dla jednostki oswiatowej:

— zapewnienie warunkéw do rozwoju zawodowego nauczycieli,
— zapewnienie placéwce srodkéw finansowych na realizacje statutowych zadan,
— udzielanie zamdwien publicznych zgodnie z przepisami prawa ogélnego i lokalnego,

— zapewnienie bezpiecznych warunkdéw pracy i nauki.

Podobnie, mozna wyznaczyc¢ cele dziatania JST w obszarze oswiaty:

— kreowanie polityki oswiatowej gminy w oparciu o zasady réwnosci dostepu,

— udzielanie pomocy materialnej o charakterze socjalnym i motywacyjnym,

— wspieranie nauczycieli w rozwoju zawodowym,

— zapewnienie podlegtym szkotom i placdwkom oswiatowym budzetowych srodkow finansowych.
Proponuje sie, aby zadania byty okreslane w rocznej perspektywie. Zadania organizacyjne

i dydaktyczno-opiekuncze tatwiej okresla¢ na rok szkolny, natomiast zadania w obszarze finansowym
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zgodnie z rokiem budzetowym. Cel dziatania, nalezacy do obszaru misji i strategii jednostki, mozna
okreslic w diuzszej perspektywie. Wnioskujgc z powyzszego mozna przyjac, ze cele beda uktadem
w miare statym i postuzg jako szkielet do zbudowania rocznego katalogu zadan. Zadania bedg sie
dzieli¢ na zadania cykliczne (np. przygotowanie projektu budzetu, projektu arkusza organizacyjnego,
prowadzenie spraw zwigzanych z awansem i rozwojem zawodowym nauczycieli) oraz na zadania
zupetnie nowe, realizowane w danym okresie czasu. Dla zadan cyklicznych pomocna okaze sie
wieloletnia analiza wartosci miernika — pozwoli ona okreéli¢ tendencje i dynamike realizacji zadania.
Okreslanie wskaznika dla zadan jednorazowych, trwajgcych np. rok powinno byé wsparte czestszym

monitorowaniem poprzez miernik, np. kwartalnie.

3.2. Propozycje rozwiqgzan w dokumentowaniu kontroli zarzqdczej

Dokumentacja KZ bedzie Scisle powigzana z definiowanymi zadaniami. Czes¢ dokumentacji
powinny stanowi¢ narzedzia kontrolne: listy obecnosci, dzienniki lekcyjne, dziennik podawczy. Drugg
grupe powinny stanowi¢ dokumenty referencyjne, np. regulaminy, (tj. regulamin pracy, regulamin
funduszu sSwiadczen socjalnych, regulamin dofinansowania kosztéw ksztatcenia nauczycieli,
regulamin wynagradzania) instrukcje (bhp, p. poz, pierwszej pomocy) rejestry (ksiega uczniéw, ksiega
zarzadzen, dziennik lekcyjny, dziennik zaje¢ pedagoga). Lista przyktadowych dokumentdw,
odpowiadajgcym celom i zadaniom os$wiaty samorzgdowej zawiera zatgcznik nr 3. Wymienione
w zatgczniku dokumenty zostaty udostepnione do wgladu przez kierownikéw jednostek i komdrek
organizacyjnych na potrzeby niniejszego raportu podczas spotkan w placéwkach oswiatowych lub

pobrane ze stron BIP jednostek i JST w 2011 roku.

3.3. Rekomendacje w zakresie formufowania tresci zarzqdzen w sprawie kontroli

zarzqdczej w JST

Analiza zarzadzen w sprawie KZ w dziedzinie oswiaty, wydawanych zaréwno przez prezydentéw
miast, burmistrzow i wojtéw oraz przez dyrektorédw szkét i placéwek oswiatowych pozwala wymienié
kilka elementdéw, ktére nie powinny stanowié istoty zarzadzenia w sprawie kontroli zarzadczej. Zaleca

sie, aby zarzadzenie w sprawie kontroli zarzadcze;j:

— nie byto dokumentem powstatym na skutek wprowadzenia kilku drobnych zmian do zarzadzenia
w sprawie prowadzenia kontroli wewnetrznej lub finansowej w mysl poprzedniej ustawy

o finansach publicznych,
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— nie byto oparte na zacytowaniu tresci ustawy lub zarzadzenia,*

— nie czynito z gtdwnego ksiegowego gtdwnej osoby odpowiedzialnej za prowadzenie kontroli
zarzadczej,

— nie koncentrowato sie wytacznie na czynnosciach kontrolnych i sprawdzajgcych;

— nie byto zdominowane przez odwotania do warstwy finansowej, rachunkowej i gospodarczej,

— nie wskazywato wytgcznie na procedury finansowe i okotofinansowe, dotyczace zarzadzania
zasobami materialnymi i procedurami obrotu gospodarczego;

— nie uwzgledniato wytgcznie polityki rachunkowej i prowadzenia gospodarki finansowej,

— nie wskazywato wytgcznie na sekretarza i naczelnika wydziatu audytu jako jedyne osoby

odpowiedzialne za prowadzenie kontroli zarzadcze;j.
Dobra praktyka dla samorzadéw w zakresie kontroli zarzadczej bedg dokumenty obejmujace:

— obszary zarzadzania (zasoby ludzkie, finanse, informacja, ryzyko),

— wyznaczenie oséb odpowiedzialnych za zarzadzanie,

— wyznaczanie zadan i miernikéw ich efektywnosci,

— sposoby i narzedzia weryfikacji i monitorowania skutecznosci systemow i narzedzi zarzgdzania,

— raportowanie i sprawozdawczo$¢ z zarzadzania,

— ryzyko z podang metodga szacowania, skalg i poziomami reakcji, tabelami rejestracji ryzyk,

— kroétkie wyjasnienie idei kontroli zarzgdczej jako systemu zarzadzania, a nie systemu kontroli,

— wskazanie na urzad i na jednostki (pokazujgc podejscie kompleksowe),

— zwracanie uwagi na zgodnos¢ z przyjetymi standardami,

— zwracanie uwagi na strategie (kontrola zarzadcza jako narzedzie zarzadzania strategia),

— w obszarze jednostek wskazywanie na konieczno$¢ dostosowana systemu kontroli zarzadczej do
zakresu zadan i wielkosci zasobdw jednostki (por. zarzadzenie w sprawie kontroli zarzadczej
Miasta Gdanska),

— dobrze rozpisany proces zarzadzania ryzykiem (sg JST ktdre nie uregulowaty tych kwestii, np. brak
metody, brak powigzania z miernikami, brak ujednoliconego dokumentowania, np. tabele, karty
ryzyka itp.),

— wskazanie na zalezno$¢ pomiedzy dziataniem jednostek i dziataniem catego samorzadu (przyktad
m st. Warszawy),

— odwotanie do strategii rozwoju danego obszaru (np. w Tychach w zakresie kontroli

funkcjonalnej).

* Mowa tu o ustawie z dnia 27 sierpnia 2009 roku o finansach publicznych Dz. U. z 2009 r. Nr 157, poz. 1240 oraz rozporzadzeniu Ministra
Finanséw z dn. 2 grudnia 2010 w sprawie wzoru o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej.
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3.4. Propozycje rozwiqzan w zakresie zarzqdzania ryzykiem

Dobrym rozwigzaniem jest budowanie uktadu zaleznos$ci pomiedzy ryzykiem i narzedziami
zarzgdzania. Takie podejscie jest respektowaniem komunikatu MF w sprawie standardéw kontroli
zarzadczej. W opisie do standardéw grupy C czytamy, ze mechanizmy kontroli powinny stanowic
odpowiedz na konkretne ryzyko [przy czym] koszty wdrozZenia i stosowania mechanizmdw kontroli nie
powinny by¢ wyzsze niz uzyskane dzieki nim korzysci.

Przystepujac do zarzadzania ryzykiem nalezy wyjs¢ od ogdlnych celéw strategicznych,
realizowanych przez szkote i jednostke.

Praktyczne zarzadzanie ryzykiem dobrze jest rozpoczgé od zdefiniowania zadan realizowanych
w obszarze wspomnianych celéw strategicznych. Czesto nie jest mozliwe zarzadzanie ryzykiem
w kazdym zadaniu; tych jest bowiem w szkole kilkadziesigt lub po stronie JST kilkaset. Dobra praktyka
wskazuje, aby wybrac¢ zadania najistotniejsze; zadania, ktérych niezrealizowanie Zle wptynie na

szkote. Zadania te bedg réwniez obarczone wysokim poziomem ryzyka.

W pierwszym roku prowadzenia kontroli zarzadczej warto wybra¢ do zarzadzania mniejszg liczbe
ryzyk i zadan. Pozwoli to na doprecyzowanie samego systemu kontroli zarzadczej i optymalizacje

narzedzi.

Jak wskazuje niniejszy raport, zarzadzanie ryzykiem umozliwia zarzadzanie realizacjg zadan
i prowadzi do realizacji statutowych celéw jednostki sektora finanséw publicznych. Bentley Jennison
(2004) proponuje prowadzenie zarzadzania ryzykiem w sektorze publicznym w oparciu o nastepujace

etapy:

— identyfikacje i zrozumienie prowadzonej dziatalnosci,
— identyfikacje ryzyka,

— analize ryzyka,

— ocene punktowa,

— hierarchizacje,

— zarzadzanie.

Powyzszy schemat warto uznac jako wzorcowy, z uwagi na rekomendacje Ministerstwa Finanséw
RP. Podobne podejscie, ktére mozna poleci¢ samorzgdom, proponujg Linowska i Linowski (2011)

odwotujac sie do standardéw MF i wskazujg na nastepujace etapy w procesie zarzgdzania ryzykiem:

— okreslenie celdw i zadan,

— identyfikacja ryzyka,
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— analiza ryzyka,
— reakcja na ryzyko.

Poniewaz KZ jest zadaniowym systemem zarzadzania, proponuje sie aby identyfikacji ryzyka
dokona¢ wychodzac od zadania wyznaczonego do realizacji (w roku szkolnym, kalendarzowym lub dla
zadan o znaczeniu strategicznym w diuzszej perspektywie). Jak wskazuje literatura przedmiotu (por.
Klimczak i Pikos: 2010) identyfikacja ryzyka to nazwanie zdarzen, oséb i innych elementéw, ktére
mogg zatrzymac realizacje zadania lub doprowadzi¢ do jego niepetnego wykonania. Juz na pierwszy
rzut oka widaé, ze pewne czynniki beda bardziej istotne od innych. Widac¢ réwniez, ze niektére
czynniki bedg miaty charakter wewnetrzny, a inne zewnetrzny.

Nazywanie czynnikdw mogacych zaktdcié realizacje zadania mozna prowadzi¢ na wiele sposobdw.
Warto pamietaé, ze to zadanie lepiej jest realizowa¢ w zespole. Praktyka pokazuje, ze identyfikacja
ryzyka jest najczesciej dokonywana jednoosobowo przez dyrektora lub gtéwnego ksiegowego, co
nalezy uznac¢ za niezbyt dobrg praktyke. Z przeprowadzonych wywiadéw wynika, ze istotnym
czynnikiem ryzyka jest ten najmniej spodziewany, bardzo czesto o charakterze ludzkim, czesto

przypisany do dziatan konkretnej osoby.

3.5. Propozycje w zakresie metody analizy ryzyka

Analiza ryzyka polega na oszacowaniu jego wielkosci i jakosci. Sprawdzonym, godnym polecenia
narzedziem analizy ryzyka jest technika mapowania polegajaca na umieszczaniu ryzyka na siatce
wspotrzednych. Osie uktadu wspétrzednych odpowiadajg przyjetym kategoriom iloczynu R=P x S
(ryzyko jako iloczyn prawdopodobienstwa i skutku). Zaznaczenie ryzyk na uktadzie wspétrzednych
oraz naniesienie powtoki waznosci oraz decyzyjnosci pozwala odpowiednio zarzgdzac¢ ryzykiem.

Mapowanie ryzyka najlepiej rozpocza¢ od przygotowania siatki zgodnie z ponizszym przyktadem

w_zatgczniku nr 6. Nastepnie na siatke nanosi sie zadania obarczone ryzykiem. W zaleznosci od

przeprowadzonej wczesniej identyfikacji, zadania zostang umieszczone na jednym z 25 pél. Zalecana
w raporcie mapa 25 polowa wydaje sie by¢ optymalna dla zadan typowej szkoty. Nie zaleca sie
stosowa¢ map bardziej szczegétowych. Zaproponowana mapa ryzyka zaktada 4 kwadranty
decyzyjnosci, ktérych opis pozwoli przyjgé wtasciwg reakcje na ryzyko. Propozycja interpretacji

kwadrantéw znajduje sie w zatgczniku nr 9.

Wykorzystanie matrycy ryzyka w praktyce oswiatowej

Istniejg 2 sposoby korzystania z matrycy ryzyka. Pierwszy sposéb polega na wykorzystaniu

kwadrantdéw decyzyjnosci. Drugim sposobem jest wykorzystanie 3 obszaréw oznaczonych kolorami.
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Sposdb 2 pozwala szybciej okresli¢ postawe na ryzyko i lepiej sie sprawdzi dla dyrektoréw szkot.
Analiza poprzez kwadranty wymaga bardziej pogtebionej analizy interpretacyjnej i moze byc

polecona JST, w ktdrych funkcjonujg komérki odpowiedzialne za zarzadzanie.

Praktyczne uwagi dla interpretacji mapy ryzyka:

Pomijamy w zarzadzaniu zadania znajdujace sie na polach zielonych.

Zadania znajdujace sie w polu szarym (Srodkowy pas) poddajemy monitoringowi przy uzyciu
narzedzi, ktére juz w szkole/jednostce funkcjonujg i nie poswiecamy im uwagi wiekszej niz do tej
pory.

Zarzadzamy systemowo zadaniami z obszaru pomaranczowego. Do tych zadan opracowujemy
nowe regulaminy, sprawdzamy podstawy prawne, szkolimy personel, przenosimy ryzyko na
podmiot zewnetrzny (podwykonawce, partnera, firme ubezpieczeniowa). Doktadnie

dokumentujemy proces zarzadzania tymi zadaniami.

Reakcja na ryzyko
Z praktycznego punktu widzenia proponuje sie zastosowac 4 podstawowe reakcje na ryzyko:

— tolerowanie — typowe dla zadan, dla ktérych ryzyko lokuje sie w trzecim kwadrancie lub
w obszarze oznaczonym kolorem szarym,

— przeniesienie — dla ryzyka, z ktédrym jednostka nie jest sobie w stanie poradzi¢ sama,
np. ubezpieczenie majatku, polisa OC,

— wycofanie sie — dla zadan, w ktérych nie mozna zmniejszyé wysokosci ryzyka, i ktdrych
niepowodzenie naraza jednostke na duze straty’®,

— dziatanie — dla zadan, w ktdrych ryzyko podlega kontroli a skutki nie spowodujg wstrzymania

dziatalnosci jednostki®’.

3.6. Rekomendacje w zakresie definiowania zadan oswiatowych w budzecie

zadaniowym

Definiowanie zadan w jednostce powinno by¢ zadaniem wspdlnym dla budzetu zadaniowego

oraz systemu kontroli zarzadczej. Dobrym rozwigzaniem jest wspdlne definiowanie niektdrych zadan

36 . .
Postawe ta wskazato jedynie 5% badanych.
% Jest to postawa najczesciej wybierana przez zarzadzajacych ryzykiem — 81% respondentéw w badaniu ankietowym.
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na poziomie | kontroli zarzgdczej (szkoty) i poziomie Il (JST). Przyktadem systemu definiowania zadan
w taki sposdb jest model Gdariska. W proponowanym rozwigzaniu wspdlna realizacja zadania moze
sie odbywac poprzez realizacje podzadan odpowiednio przez szkote i JST w ramach jednego zadania

gtéwnego okreslonego np. przez zarzad JST lub burmistrza/prezydenta/wojta.

Jednostki posiadajgce budzet zadaniowy i zdefiniowane w jego ramach zadania i wskazniki, nie
muszg definiowac odrebnych zadan kontroli zarzadczej — zadania sg wspdlne, np. zadania wfasne
gminy i powiatu w dziedzinie oswiaty. W ten sposéb mozina wzmocni¢ powigzanie pomiedzy
budzetem zadaniowym i kontrolg zarzadczg — obydwa narzedzia — budzet zadaniowy i zadaniowo

zorientowana kontrola zarzadcza to ta sama metoda zarzadzania.

Praktyka stosowang przez samorzady (prawie 83% badanych samorzagdéw prowadzacych budzet
zadaniowy) podczas definiowania zadan jest stosowanie zasady SMART (znanej réwniez z zarzadzania
sektorem prywatnym). Takie rozwigzanie zostato np. przyjete podczas przygotowywania zatozen

systemu kontroli zarzadczej w Biatymstoku. Zgodnie z metodg SMART zadania powinny by¢:
— konkretne i jednoznaczne, nie pozwalajace na dowolnos¢ interpretac;ji,

— mierzalne za pomocg ustalonego wskaznika,

— akceptowalne przez pracownikdow jednostki i organy nadrzedne,

— realne do wykonania (nie za trudne i nie za tatwe),

— okreslone w czasie (podaje sie zwykle date rozpoczecia i zakoriczenia).

Zaleca sie samorzagdom stosowanie metody SMART w planowaniu zadan budzetu zadaniowego

i zadan kontroli zarzadczej.

W przypadku zadan oswiatowych spotyka sie zwykle z zadaniami dtugoterminowymi, ktérych
realizacja zmierza do osiggniecia nie tyle konkretnego produktu, co wartosci lub jakosci. Przyktadem
zadan okreslonych np. we Wroctawiu jest zwiekszanie poczucia bezpieczenstwa. Innym przyktadem
takiego zadania i wskaznika jest zadowolenie klientéw z obstugi w zakresie zadan edukacyjnych.
Przyjety wskaznik odnosi sie do czasu odpowiedzi na zapytanie ztozone w formie pisemnej; przyjeto
czas udzielenia odpowiedzi do 3 dni roboczych dla zapytan sktadanych w formie elektronicznej.

Kolejng wskazéwka dla samorzgdédw moze by¢ integrowanie zadan budzetu zadaniowego
z zadaniami strategii i programow rozwoju o$wiaty oraz zadan systemu kontroli zarzadczej, gtéwnie

z uwagi na zadaniowg strukture wszystkich 3 rozwigzan. Przyjecie tego rozwigzania powinno
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doprowadzi¢ do scalenia zarzadzania w jeden spdjny system, w ktdrym KZ przestanie by¢ narzedziem
i stanie sie pojeciem spinajgcym obszar finansowy z obszarem organizacyjnym.

Czestym i dobrym praktycznym rozwigzaniem z praktyki budzetu zadaniowego jest definiowanie
i przedstawianie zadan w formie karty zadania — zatgcznik nr 7. Stopien szczegétowosci zadania zalezy
od przyjetego systemu, nazewnictwa i zaleznosci pomiedzy zarzagdzanymi obszarami. W samorzadach
spotyka sie rozne podziaty np. na programy, cele, zadania, dziatania, podziatania, procesy itp. — nazwa
jest tu elementem wtérnym i zalezy od wielkosci JST. Warto tez pamietaé, ze nie ma jednolitego
systemu kontroli zarzadczej czy systemu budzetu zadaniowego — pozostaje to kwestig JST
i podlegtych jednostek. Zaleca sie, aby karta zadania byta traktowana jako uniwersalne narzedzie
planowania i dokumentowania procesu zarzgdzania.

Nie zaleca sie stosowania wskaznika definiowanego w odniesieniu do wartosci osigganych
w poprzednim okresie realizacji zadania. Takie definiowanie wskaznika ukaze jedynie stan realizacji
i efektywnos¢ w pierwszym roku. Lepszym rozwigzaniem bedzie ustalanie zaleznosci pomiedzy
wartoscig osiggnietg i zatozonga. Przyktadem moze by¢ wskaznik przyjecia uczniéw do klasy pierwszej

(dla szkoty), lub wskaznik zabezpieczenia miejsc przedszkolnych (dla IST), np.:

_ liczba ucznidw przyjetych do klasy pierwszej
liczba miejsc wolnych w klasie pierwszej

_ liczba dzieci w wieku 3-4 lat przyjetych doprzedszkoli samorzadowych

w
liczba miejsc w przedszkolach samorzadowych

Nie zaleca sie definiowania wskaznika typu:

_ Liczba ucznidw objetych nauczaniem indywidualnym w roku n
Liczba uczniéw objetych nauczaniem indywidualnym w roku n-1
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Na postawione we wstepie 4 pytania dotyczace kontroli zarzgdczej mozna zatem odpowiedzie¢

W nastepujacy sposdb:

Ad 1. KZ w jednostkach oswiatowych powinna obejmowac wszystkie kluczowe zadania wynikajgce
w szczegdlnosci z przepiséw oswiatowych, finansowych, prawa pracy, udzielania zaméwien
publicznych. Nadzér pedagogiczny, awans zawodowy nauczycieli i organizacja roku szkolnego

sg elementami kontroli zarzadczej.

Ad 2. Celem prowadzenia KZ jest uzyskiwanie coraz wiekszego przekonania, ze zadania s3

realizowane efektywnie i nie narazajg srodkéw publicznych na straty.

Ad 3. Dokumentacja kontroli zarzadczej to w wiekszosci dokumenty, ktdére szkota juz posiada.
Dokumenty kontroli zarzadczej powinny by¢ faktycznym odzwierciedleniem realizowanych

zadan; nie powinny to by¢ dokumenty tworzone na pokaz i bez przekonania.

Ad 4. Przygotowanie kontroli zarzadczej nie jest zbyt czasochtonne. Wymaga zmiany sposobu
myslenia o zarzadzaniu, wymusza ukierunkowanie na zadaniowos¢ i efektywnosé. Warto
kontrole zarzadczg wprowadza¢ stopniowo, dobierajgc narzedzia i regulacje najbardziej

odpowiednie dla potrzeb danej jednostki.

Podsumowanie

Kompetencje zarzadcze dyrektora to nie tylko zarzadzanie organizacjg roku szkolnego,
prowadzenie nadzoru pedagogicznego, dbanie o bezpieczenstwo uczniow czy wydatkowanie
Srodkow z przyznanego budzetu. Coraz czesciej, jak wspominajg Szottysek i Otreba (2011) przysztosc
organizacji szkolnej zalezy od kompetencji dyrektora szkoly zblizonych do kompetencji kadry
zarzgdzajgcej organizacjami nastawionymi na zysk. Powyzsze stwierdzenie pozwala witasciwie osadzié
narzedzie kontroli zarzgdczej we wspédtczesnej szkole i zadaniach oswiatowych. W mysl nowej ufp
jednostka budzetowa, w tym szkofa, powinna by¢ zarzgdzana catosciowo i kompleksowo, by¢
nastawiona na zwiekszanie efektywnosci pracy. Takie stanowisko znajdujemy w komentarzu
Linowskiej (2011), w ktérym kontrola zarzgdcza to nowoczesny system zarzqdzania jednostkq w taki
sposob, by ta osiggneta cele i zadania w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy.
Kontrola zarzgdcza to zarzqdzanie przez cele (ktére) opisuje kompleksowy proces zarzqdzania
jednostkqg (Linowska, komentarz w serwisie Prawo Oswiatowe Wolters Kluwer — odnosnik

w netografii, stan 2011).
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Jednostki samorzadu terytorialnego petnigce role organdw prowadzgcych szkoty publiczne mogg
stosowac¢ kontrole zarzadczg jako ptaszczyzne dialogu i realizowania zadarn wiasnych w obszarze
oswiaty wspdlnie ze szkotami. Odpowiedzialnos¢ za rozdysponowanie i pozyskiwanie S$rodkéw
publicznych cigzaca na samorzadach moze sprawié, ze KZ stanie sie efektywnym narzedziem pracy
urzednikdow réznego szczebla w samorzadach. Dla organéw wykonawczych JST kontrola zarzadcza
moze by¢ cennym Zrédtem informacji o stanie realizacji zadan oswiatowych. Wtasciwie dobrane
parametry i wskazniki pozwalajg stosowac jednolite zasady dla wszystkich podlegtych szkét oraz
nadajg wiekszg przewidywalnos¢ na etapie planowania budzetu.

W chwili obecnej stan kontroli zarzadczej zaréwno na poziomie JST i szkdt placéwek zarzadczej
wskazuje, ze znajduje sie ona na etapie wdrazania. Warto, aby ten okres wykorzystaé na zbudowanie
sprawnych systemow zarzgdzania i nie uczyni¢ z kontroli zarzadczej instrumentu funkcjonujgcego

jako bezuzyteczne zapisy w przepisach lokalnych.
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Zataczniki

Zatqgcznik nr 1 — ankieta

Ankieta do badania stanu kontroli zarzgdczej na poziomie jednostek oswiatowych i JST

Szanowni Paristwo!

Kontrola zarzadcza to stosunkowo nowe narzedzie zarzadcze i kontrolne. Jego stosowanie budzi
wiele watpliwosci. Ponizsza ankieta zostata przygotowana w celu zbadania stanu kontroli zarzadczej
w obszarze oswiaty. Jest kierowana do przedstawicieli organéw prowadzacych szkoty i dyrektoréw
szkét i placdwek. Ankieta jest anonimowa a zebrane informacje postuzg do sporzadzenia
opracowania na temat kontroli zarzadczej ze wskazéwkami, ktére mam nadzieje pomogg

samorzgdom w Polsce. Bardzo prosze o poswiecenie kilku minut i odpowiedz na 20 krétkich pytan.

1. Kontrole zarzqdczg rozumiem jako:
|:| nazwe zastepcza dla kontroli finansowe;j
[ ] system zarzadzania placéwka

[ ] narzedzie do kompleksowej kontroli jednostki przez stuzby zewnetrzne

2. Ktére zagadnienia z zakresu kontroli zarzagdczej sg dla Pani/Pana najtrudniejsze do podjecia?
Mozna zaznaczy¢ kilka opcji

|:| zarzadzanie ryzykiem

[ ] definicja miernikéw

[ ] ustalenie dobrych narzedzi kontrolnych

[ ] ustalenie zadan podlegajacych kontroli zarzadczej

|:| dobranie narzedzi kontrolnych

3. Zastgpienie kontroli finansowej przez kontrole zarzagdczg w obszarze oswiaty polegato na:

Mozna zaznaczy¢ kilka opcji

[ ] zbudowaniu nowego systemu zarzadzania zadaniami o$wiatowymi

[ ] aktualizacji i cze$ciowej wymianie regulaminéw i dokumentéw stuzacych kontroli wewnetrznej

[ ] utworzeniu nowych dokumentdw i procedur nie majacych wiekszego wptywu na realizacje zadari
w obszarze oswiaty

|:| nie oznaczato w praktyce dokonania zadnych istotnych zmian
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4. Jakie korzysci w Pani/Pana jednostce przynosi stosowanie kontroli zarzgdczej w obszarze o$wiaty?

Mozna zaznaczy¢ kilka opcji

[ ] praktycznie nie widze mozliwosci pojawienia sie wymiernych korzysci
[ ] lepsze zarzadzanie finansami przeznaczanymi na oéwiate

[ ] lepsze zarzadzanie kadrami

|:| poprawa bezpieczeAstwa, w tym bezpieczenstwo danych elektronicznych
|:| poprawa zarzadzania informacja

|:| lepsza ochrona majatku

|:| zmiana sposobu myslenia o zarzadzaniu

[ ] wieksza przewidywalno$é w realizacji zadan

|:| sprawniejsza planowanie i wykonanie budzetu

[ ] unikanie i eliminowanie btedéw poprzez zarzadzanie ryzykiem

[ ] integracja zadan szkoty z zadaniami organu prowadzacego

5. Przyjete w JST cele i zadania w ramach kontroli zarzadczej w oswiacie dotyczg?
Mozna zaznaczy¢ kilka opcji

[ ] jakosci nauczania

[ ] ksztattowania polityki kadrowej (zatrudnianie i zwalnianie)

[ ] pomocy materialnej

[ ] sieci szkét

[ ] wizerunku o$wiaty jako ustugi spotecznej

[ ] $rodkéw unijnych

[ ] naboru do klas pierwszych

[ ] nie wyznaczono odrebnych zadan i celéw oéwiatowych

6. Jak jest sprawdzana efektywnosc realizacji zadan?
|:| Poprzez mierniki / wskazniki
|:| Opisowo (np. w formie sprawozdania, raportu pokontrolnego)

|:| praktycznie nie jest sprawdzana

|:| 101 o T PSP T PP UOPPPTUPPPPTPTRNt

7. Czy system kontroli zarzagdczej w Paristwa JST jest powigzany z budzetem zadaniowym?

[ ] W mojej JST nie prowadzi sie budzetu w uktadzie zadaniowym
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[ ] Tak
[ ] Nie

8. Czy funkcjonujacy system kontroli zarzadczej pozwala sprawniej realizowaé przyjetg

strategie/program rozwoju edukacji/o$wiaty w Pafstwa samorzadzie?

|:| Tak
[ ] Nie

|:| W moim samorzadzie nie ustalono takiej strategii/programu

9. Jakiego rodzaju ryzyka dotyczy stosowany w Panstwa JST system kontroli zarzadczej w obszarze
oswiaty?

Mozna zaznaczy¢ kilka opcji

[ ] finansowego

|:| organizacyjnego

[ ] ochrony zdrowia i bezpieczeristwa

[ ] wizerunkowego

[ ] prawnego

[ ]iNN@EO NYZYKA: eevveeeeeeeeeeee et

[ ] nie zarzadza sie ryzykiem dla zadan o$wiatowych

10. lle ryzyk rocznie jest poddawanych zarzadzaniu poprzez identyfikacje i analize?
[]o

[]1-5

[ ]5-10

|:| powyzej 10

11. Czy stosowane narzedzia kontrolne majg zawigzek z rodzajem i wielkoscig ryzyka?

[ ] Tak
|:| Nie

12. Czy poziom ryzyka wptywa na wartos¢ wskaznika efektywnosci realizacji zadan?

[[]Tak
[ ] Nie

[ ] trudno ustali¢
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13. W jaki sposdb jest dokumentowany proces zarzgdzania ryzykiem?
Mozna zaznaczy¢ kilka opcji

[ ] karta/arkusz analizy ryzyka

[ ] mapa ryzyka

[ ] program komputerowy do analizy ryzyka

|:| nie dokumentuje sie procesu zarzgdzania ryzykiem

|:| INNY SPOSOD: ..evveiiiiiie e

14. Identyfikacja ryzyka w realizowanych zadaniach jest prowadzona:
[ ] czedciej niz jeden raz w roku

[ ]razw roku

[ ] rzadziej niz raz w roku

[ ] nie jest prowadzona identyfikacja ryzyka

15. Ktére elementy systemu kontroli zarzadczej podlegajg monitorowaniu?
Mozna zaznaczy¢ kilka opcji

[ ] definiowanie zadan

|:| definiowanie wskaznikow

[ ] zarzadzanie ryzykiem (identyfikacja, analiza, reakcja)

[ ] formy dokumentowania procesu zarzagdzania

[ ] formy i mechanizmy zabezpieczer i ochrony zasobéw w tym danych informatycznych
[ ] mechanizmy kontroli operacji gospodarczych i finansowych

[ ] obieg informacji

[ ] obieg dokumentacji

|:| struktura organizacyjna i delegowanie uprawnien

[ ] kwalifikacje i dobér pracownikéw

[ ] formy nadzoru nad realizacja zadar

16. Czy jest prowadzona samoocena systemu kontroli zarzadczej?
|:| Nie
[ ] Tak jesli tak, to jak czesto: [ ] 1x w roku

[ ] 2x w roku
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17. Stosowany system kontroli zarzgdczej dla oswiaty opiera sie na:
Mozna zaznaczy¢ kilka opcji

[ ] indywidualnych ustaleniach dyrektora placéwki/szkoty

[ ] standardach ustalonych przez organ prowadzacy

[ ] standardach kontroli zarzadczej Ministra Finanséw

18. Czy z ramienia JST byta prowadzona weryfikacja prawdziwosci oswiadczen o stanie kontroli

zarzadczej sktadanych przez szkoty/placowki?

[ ]tak
[ ] nie

[ ] nie obowiqzuje sktadanie oswiadczeri

19. Czy informacja o stanie kontroli zarzagdczej w szkotach i placéwkach jest brana pod uwage
podczas planowania systemu kontroli zarzagdczej na poziomie catej JST?

|:| nie

[ ] tak

20. Kto jest personalnie odpowiedzialny za sprawowanie czynnosci w ramach kontroli zarzagdczej?

Po stronie JST po stronie placowki

[ ] pracownik komérki ds. audytu i kontroli [ ] gtéwny ksiegowy
[ ] sekretarz miasta/gminy [ ] dyrektor szkoty

[ ] skarbnik [ ]inny pracownik szkoty

[ ] pracownik komérki odpowiedzialnej za realizacje zadan w obszarze oéwiaty (dyrektor ZEAS, MZO,
naczelnik wydziatu o$wiaty/edukaciji itp. )
|:| T e T VI o] = Tol0 1Y/ oY (o1

koniec ankiety

Dziekuje za wypetnienie ankiety!
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Zatgcznik nr 2 — wykaz ankietowanych samorzqdow

1.
2.
3
4
5.
6
7
8
9

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.

29.
30.
31.

Rybnik tel. 32 439 21 35 <edukacja@um.rybnik.pl>

Bielsko Biata tel. 33 499-2-300 <mzo@mzo.bielsko.pl>

Krakow 12 616-5200 <ek.umk@um.krakow.pl >

Olesnica 314 01 22 <olesnica@uwoj.wroc.pl >

Tychy 32 32 32 400 <mzo@mzo.tychy.pl>

Warszawa- Targowek 22 443 86 41 <kmajdura@targéwek.waw.pl>

Warszawa — Wola 22 504 84 33 <oswiata@wola.waw.pl>

Bydgoszcz 52 58 58 136 <w@um.bydgoszcz.pl>

Zakopane 18 20 20 451 <tis@um.zakopane.pl>

Bolestawiec 75 735 18 78 <oswiata@poiatboleslawiecki.pl>

Stupsk 59 848 83 22 <b.leszczuk@um.um.stupsk.pl>

Gryfice 91 385 32 91 <zpo@zpo.gryfice.eu>

Lublin 81 466 39 00 <oswiata@Iublin.eu>

Opole 77 40 22 951 <osiata@um.opole.pl>

Torun <we@um.torun.pl>

Bedzin 32 267 91 21 <wydzial.edukacji@um.bedzin.pl>

Sosnowiec 32 296 06 42 <edukacja@um.sosnowiec.pl>

Rzeszéw 17 875 45 88 <edukacja@erzeszow.pl>

Poznan 61 878 42 01 <ow@um.poznan.pl> <alicija mielcarek@um.poznan.pl>

Wroctaw 71 777 77 06 <wed@um.wroc.pl>

Konskie 41 372 34 59 <edukacja@umkonskie.pl>

Jasto 13 44 86 404 <edu@powiat.jaslo.pl> <a.bara@powiat.jaslo.pl>

Mielec 17 788 85 70 <edukacjia@um.mielec.pl>

Dzierzoniowo 74 832 52 03 <oswiata@pow.dzierzoniow.pl>

Przemysl 16 678 62 26 <edukacja@um.przemysl.pl>

Zamos$¢ 84 677 24 47 <edukacja@zamosc.um.gov.pl>

Mikotéw 32 32 48 193 <edukacja@powiat.mikolow.pl >

Krotoszyn 62 725 42 56 <ekp@starostwo.krotoszyn.pl >

<barbara.jakubek@starostwo.krotoszyn.pl>

Wodzistaw Slgski 32 453 99 60 <oswiata@powiatwodzislawski.pl>

Olesno 34 359 78 41 <olesno.opo@gminy.pl>

Gorzdéw 95 73 55 777 <wed@um.gorzow.pl >
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Zatgcznik nr 3 — wykaz ankietowanych szkot

Mystowice
| Liceum Ogodlnoksztatcgce w Mystowicach
Mtodziezowy Dom Kultury w Mystowicach
Szkota Podstawowa nr 3 w Mystowicach

Szkota Podstawowa nr 15 w Mystowicach

Warszawa — Targéwek
Szkota Podstawowa nr 28 im. Stefana Zeromskiego
Szkota Podstawowa z Oddziatami Integracyjnymi nr 206 im. Wtadystawa Reymonta

Gimnazjum nr 145

Putawy
Zespot Szkédt nr 3 w Putawach
Zespot Szkét Technicznych w Putawach

Pedagogiczna Biblioteka Wojewddzka w Lublinie Filia w Putawach

Tychy
Gimnazjum nr 6 w Tychach
Gimnazjum nr 7 z Oddziatami Integracyjnymi w Tychach
Szkota Podstawowa nr 10 w Tychach

Zespot Szkét nr 5 w Tychach

Zamosc
Szkota podstawowa nr 6 w Zamosciu
Szkota podstawowa nr 9 w Zamosciu
Przedszkole miejskie nr 14 w Zamosciu

Przedszkole miejskie nr 12 w Zamosciu
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Konin
Zespot Szkét Budowlanych w Koninie
Centrum Ksztatcenia Praktycznego w Koninie

Szkota Podstawowa nr 15 w Koninie

Gmina Twordg

Szkota Podstawowa im. Jana Pawta Il w Boruszowicach
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Zatgcznik nr 4 — przyktady dokumentow kontroli zarzqdczej w obszarze oswiaty.

— zarzadzenie dyrektora w sprawie wprowadzenia zasad prowadzenia kontroli zarzadczej,

— regulamin kontroli zarzadczej (np. zespdt szkoét sportowych w Tarnowie),

— kodeksu etyki pracownikéw samorzgdowych (np. UM w Miedzyrzeczu),

— kodeks etyki nauczycieli (np. w zespole szkét ponadgimnazjalnych w Stupsku),

— wewnetrzna polityka antymobbingowa — wpa (np. w gimnazjum nr 3 w Piekarach Slaskich),

— regulamin naboru nowych pracownikéw (szczegélnie na stanowiska urzednicze zgodnie z ustawg
o pracownikach samorzgdowych — np. gimnazjum nr 8 w Rudzie Slaskiej),

— regulamin przeprowadzenia oceny okresowej,

— instrukcja inwentaryzacyjna z protokotem z inwentaryzacji,

— instrukcja kasowa,

— procedura wstepnej oceny celowosci zaciggania zobowigzan finansowych i dokonywania
wydatkow,

— spos6b prowadzenia ksigg rachunkowych, wystawiania dowoddw ksiegowych, metody wyceny
aktywow i pasywdw i ustalania wyniku finansowego, ochrona danych i ich zbioréw oraz
zaktadowy plan kont (polityka rachunkowosci i plan kont),

— regulamin udzielania zamoéwien publicznych przez jednostki organizacyjne,

— oswiadczenie o stanie kontroli zarzgdczej w szkole (np. oswiadczenie dyrektora sp nr 174 w todzi
— oparte na wzorze rozporzadzenia ministra finansow),

— Swiadczenie pracownikdéw o zapoznaniu sie z regulaminem kontroli.

Przyktady dokumentéw kontroli zarzadczej wynikajgce z realizacji statutowych zadan szkoty —

propozycje rozwigzan nie stwierdzonych w czasie badan
W obszarze realizacji celéw dydaktycznych i wychowawczych:

— plan profilaktyki,

— plan wychowawczy,

— roczny plan pracy,

— szkolny zestaw programoéw nauczania,
— szkolny zestaw podrecznikow

— wewnatrzszkolny system oceniania.
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W obszarze obstugi prawnej szkoty/placéwki:

— protokolarz posiedzen Rady Pedagogicznej
— rejestr zarzadzen

— ksiega zarzadzen i pism okdlnych

W obszarze realizacji celdw finansowych:

— projekt finansowy
— projekt organizacyjny
— plan kont

— dokumenty sprawozdawczosci

W obszarze realizacji celéw dotyczacych zarzadzania informacja:

— instrukcja kancelaryjna

— wykaz akt (RWA)

— polityka bezpieczenstwa
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Zatqgcznik nr 5 — budzet zadaniowy dla oswiaty — przyktady zadan stosowanych w samorzqdach

Przyktad Bytomia

Zadania bezposrednie (Bn) w obszarze oswiaty zdefiniowane dla szkét i placdwek oswiatowych:
Zadanie B1: Nauczanie i wychowanie

Zadanie B2: Prowadzenie Swietlicy

Zadanie B3: Prowadzenie oddziatéw rocznego przygotowania przedszkolnego

Zadanie B4: Realizacja zadan w obszarze doskonalenia zawodowego nauczycieli i doradztwa

zawodowego

Zadanie B5: Realizacja programdéw unijnych

Zadanie B6: Organizowanie wypoczynku dla uczniéw
Zadanie B7: Zakupy inwestycyjne jednostek budzetowych
Zadania B8: Zadania remontowe jednostek budzetowych
Zadanie B9: Wydatki inwestycyjne jednostek budzetowych
Zadanie B10: Zmienne elementy nauczania i wychowania
Zadanie B11: Urlopy, stany nieczynne i 13-tki za ubiegty rok
Zadania posrednie (Pn) w obszarze oswiaty zdefiniowane dla szkét i placéwek oswiatowych:
Zadanie P1: Utrzymanie administracji

Zadanie P2: Utrzymanie budynku wraz z obstuga

Zadanie P3: Utrzymanie administracji — stotowki

Zadanie P4: Utrzymanie budynku wraz z obstugg — stotowki

Zadanie P5: Wydatki na zakupy inwestycyjne jednostek budzetowych

Przyktad Katowic

Zadania bezposrednie w ramach budzetu zadaniowego zdefiniowane przez Miasto Katowice dla

realizacji zadan wtasnych w obszarze oswiaty.
Zadanie bezposrednie ZB1: Prowadzenie oddziatéw przedszkolnych w szkotach podstawowych

Zadanie bezposrednie ZB2: Programy wspoétfinansowane z Europejskiego Funduszu Spotecznego
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Zadanie bezposrednie ZB 3: Programy wspétfinansowane z Europejskiego Funduszu Rozwoju
Regionalnego

Zadanie bezposrednie ZB 4: Programy wspétfinansowane z innych srodkéw pochodzacych z Unii
Europejskiej — Comenius

Zadanie bezposrednie ZB 5: Programy wspétfinansowane z innych $rodkéw pochodzacych z Unii
Europejskiej — Leonardo da Vinci

Zadanie bezposrednie ZB 6: Programy i projekty realizowane z innych srodkéw zagranicznych nie
podlegajgcych zwrotowi

Zadanie bezposrednie ZB 7: Doskonalenie zawodowe nauczycieli

Zadanie bezposrednie ZB 8: Profilaktyka, rozwigzywanie probleméw alkoholowych i przeciwdziatanie
narkomanii

Zadanie bezposrednie ZB 9: Wczesne wspomaganie rozwoju dziecka

Zadanie bezposrednie ZB 10: Pozostata dziatalnos¢ szkét i placéwek oswiatowych

Zadanie bezposrednie ZB 11: Stypendia dla uczniéw

Zadanie bezposrednie ZB 12: Rezerwy

Zadanie bezposrednie ZB 13: Dotacje i pozostate zadania

Zadania posrednie w ramach budzetu zadaniowego zdefiniowane przez Miasto Katowice dla realizacji

zadan wiasnych w obszarze oswiaty

Zadanie bezposrednie ZP 1: Prowadzenie stotéwek szkolnych
Zadanie bezposrednie ZP 2: Prowadzenie stotdwek przedszkolnych
Zadanie bezposrednie ZP 3: Zadania remontowe

Zadanie bezposrednie ZP 4: Zadania inwestycyjne

Zadanie bezposrednie ZP 5: Zakupy inwestycyjne

Zadanie bezposrednie ZP 6: Dotacje dla uczelni

Przyktad Gdanska
Przyktady zadan | podzadan dla obszaru oswiaty publicznej w projekcie budzetu zadaniowego dla

Gdanska - rok 2009
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Ksztattowanie i rozwdj systemu gdanskiej edukacji

finansowanie, prowadzenie i upowszechnianie samorzgdowej edukacji przedszkolnej,

finansowanie i prowadzenie samorzadowych szkét i placdwek dla dzieci i mtodziezy, w tym

biezgce utrzymanie infrastruktury oswiatowej,

finansowanie, prowadzenie i wspdtfinansowanie dziatarh samorzgdu na rzecz ksztatcenia

dorostych,

ewidencja i dotowanie publicznych i niepublicznych przedszkoli, szkét i placéwek

oswiatowych prowadzonych przez podmioty inne niz JST,

finansowanie i prowadzenie wsparcia psychologiczno - pedagogicznego ucznidéw,

systemy motywacji uczniow.

Ksztattowanie warunkow opiekunczo-wychowawczych w ramach systemu edukacji

dziatania zapewniajgce dzieciom i mtodziezy opieke i wychowanie w okresie pobierania

nauki,

dziatania zapewniajace dzieciom i mfodziezy niepetnosprawnej oraz niedostosowanej

spotecznie opieke, wychowanie i nauke,
dziatania poszerzajace oferte edukacyjng w gdanskich szkotach i placéwkach oswiatowych,

pomoc materialna dla uczniéw.

Ksztattowanie warunkow opiekunczych dla dzieci do lat 3 przygotowywanych do systemu edukacji

utrzymanie systemu opieki nad dzieckiem do lat 3

Zarzadzanie systemem edukacji w miescie

zadania zwigzane z nadzorem i koordynacjg systemu edukacji,
zarzadzanie zasobami ludzkimi w placéwkach,
remonty w obiektach oswiatowych,

przygotowanie i realizacja inwestycji.
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Whieranie nauki i systemu szkolnictwa wyzszego

— systemy motywacji studentow
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Zatgcznik nr 6 — Mapa ryzyka dla 5 stopniowej skali jakosciowej

Uniwersalny model mapy ryzyka dla 5 pozioméw kategorii.

Projekt wspotfinansowany przez Unie Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
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Zatgcznik nr 7 — karta zadania w budzecie zadaniowym

Rozwigzanie stosowane w Bytomiu

<miejscowos$c¢>, dnia ...............

(nazwa podmiotu)

KARTA ZADANIA
SPRAWOZDANIE ZE STANU REALIZACJI ZADANIANR ..............
ZA | POLROCZE 2011 ROKU

1.Nazwa zadania:
2.Koordynator zadania:
3.0soba odpowiedzialna za zadanie (kierownik jednostki)*:

4.Poniesione wydatki bezposrednie/posrednie:

w ztotych
Plan po Wykonanie
Plan
Dziat Rozdziat § zmianach na na % wykonania
pierwotny
30.06.20xx | 30.06.20xx
1 2 3 4 5 6 7

OGOLEM

5. Opis realizacji zadania:

6. Stopien realizacji wskaznikow efektywnosci:
(dla zadan inwestycyjnych i remontowych za wskaznik efektywnosci uznaje sie stopien rzeczowej

realizacji zadania)
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7. Wydatki posrednie**:
a) ilos¢etatow......ccuveeeeeennn.
b) jednostkowe wydatki posrednie zt ..........ccceccvvieeanns

c) razem wydatki posrednie zadania zt .........ccccveiiiiiiiiiinnnnn.

8. taczny koszt zadania na dzien 30 czerweca ............... roku—2zt ....ccovvveeeeenennnn.

9. Uwagii wnioski dotyczace realizacji zadania.

(koordynator zadania) (osoba odpowiedzialna za zadanie)

* przez kierownika jednostki nalezy rozumiec¢: naczelnika, kierownika samodzielnego referatu lub

biura, samodzielne stanowiska, kierownika jednostki budzetowej.

** wydatkéw posrednich nie okreéla sie dla zadan inwestycyjnych i remontowych.

Sgias
! v UNIA EUROPEJSKA
KAPITAt LUDZKI (o) R E a,gl, o
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI 3 FUNDUSZ SPOLECZNY

5
: s
TRszANS"

Projekt wspoétfinansowany przez Unie Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

60



Marcin Poptawski ® Kontrola zarzgdcza w oswiacie @

Zatgcznik nr 8 — karta rejestru i analizy ryzyka

Propozycja — rozwigzanie autorskie

Nazwa zadania

Wskaznik

Wartos$¢ wskaznika zgodnie z
przeprowadzong analiza

przed realizacjg

<podac Wartos¢ wskaznika zgodnie z
wartosc przeprowadzong analizg po realizacji
wskaznika>

<podac
wartosé

wskaznika>

Ryzyko zidentyfikowane w

zadaniu

Kategoria ryzyka

[ ] finansowe

[ ] organizacyjne

[ ] ochrony zdrowia i bezpieczeristwa

[ ] wizerunkowe

[ ] prawne

Analiza ryzyka i oszacowana w jej wyniku wartos$é ryzyka

A) Prawdopodobienstwo

u

B)Skutek

A*B)Wartos¢ ryzyka

wagi:

Kwadrant ryzyka zgodnie z

przyjeta mapg ryzyka

1 — zapobiegaj u zrédta (zagraza funkcjonowa

niu jednostki)

2 —wykrywaj i monitoruj (pamietaj o procedurach i przepisach)

3 — monitoruj (ryzyko state w biznesie)

4 — obszar niskiej kontroli (dziataj)

Reakcja na ryzyko

ODOdQoogon s| s s

Tolerowanie (konieczny nadzér dobdr narzedzi kontroli)

Przeniesienie
Wycofanie sie

Dziatanie

Liczba ryzyk zmaterializowanych w analizowanym okresie <n>

(cofod oo dO o] )
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Krétki opis podjetych dziatan

Rodzaje

zastosowanych

narzedzi monitoringu i

kontroli
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Zatgcznik nr 9 — propozycja opisu mapy ryzyka dla zadan oswiatowych.

Opis kwadrantéw decyzyjnosci

Kwadrant 4 — zdarzenia mato prawdopodobne z niewielkim skutkiem, wiekszos¢ codziennych
drobnych zadan, zadania czesto praktykowane, dla ktérych mozna przewidzie¢ bieg, zadania nalezgce
do dziatan rutynowych i typowych lub takie zadania, ktdre sg bardzo dobrze zabezpieczone, ujete

w precyzyjne procedury i ktérych niezrealizowanie da sie tatwo naprawic i skorygowac.

Kwadrant 3 — to tzw. ‘ryzyka state w biznesie (p. Linowska i Linowski: 2011), wpisane w codzienng
praktyke zadania i wydarzenia je utrudniajgce, ktére z uwagi na znajomos¢ przedmiotu da sie tatwo
kontrolowaé. W dobrze funkcjonujacej jednostce tych zadan jest najwiecej i to dla nich opracowano

najczesciej regulaminy i procedury dziatania.

Kwadrant 2 — ryzyko niosgce powazne skutki ale wystepujace bardzo rzadko. Ryzyko wystepujace
w tym obszarze dotyczy czesto zadan podlegajacych pod zarzadzanie kryzysowe. Dotyczy zdarzen

zewnetrznych, ktére wystepujg bardzo rzadko.

Kwadrant 1 - ryzyko zagrazajgce funkcjonowaniu jednostki. Zadania z tego obszaru dotycza
ztozonych, czesto nowych zadan. Ryzyka w tym obszarze powinny by¢ wspierane dziataniami
z zewnatrz np. poprzez wspodtprace z organem prowadzacym, zatrudnianie podwykonawcéw,

ekspertéw lub outsourcing.

Opis koloréw — zgodnie z mapa ryzyka w zataczniku

Pola oznaczone kolorem zielonym (lewy dolny rég mapy) — to ryzyka, ktdére rzadko ulegaja
materializacji. Na polach zielonych sg najczesciej umieszczane zadania typowe, tatwe do realizacji
z uwagi na niewielki stopien ztozonosci, posiadanie odpowiedniego personelu i duig

przewidywalnos¢.

Pola oznaczone kolorem szarym (Srodkowy pas mapy) — zawiera bardzo szeroki wachlarz ryzyk.
Sugeruje sie, aby ryzyka umieszczone w tym polu poddaé szczegdlnej analizie pod katem reakcji na
ryzyko. Ryzyka tego obszaru przewaznie zawsze dotyczg zadan, ktérymi nalezy sie zajg¢ w codziennej

kontroli zarzadczej i ktérych nie nalezy lekcewazy¢.
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Pola oznaczone kolorem czerwonym (prawa gorna cze$s¢ mapy) — dotyczy zadan najbardziej
ryzykownych, o znaczeniu strategicznym i decydujgcym o funkcjonowaniu jednostki. Zaleca sie aby

kontrola zarzadcza obejmowata od 40 do 60 % takich zadan.

(SRS, 64
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