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SAMOOCENA JAKO NARZEDZIE MONITORUJACE KONTROLI
ZARZADCZEJ W ZAKLADZIE UBEZPIECZEN

Wprowadzenie

Kontrola zarzadcza zastgpita kontrole finansowa i obejmowa¢ ma wszystkie
aspekty dziatalnosci jednostki, a obowigzkiem kierownika jest wdrozenie i moni-
torowanie elementéw kontroli, dla osiaggnigcia wyznaczonych celow w sposob
zgodny z prawem, oszczgdny i terminowy'.

Powierzone zadania oraz wielopoziomowos¢ organizacyjna badanej jed-
nostki wymagaty ze strony osob odpowiedzialnych za wdrozenie kontroli zarzad-
czej specyficznego sposobu organizacji i koordynacji podejmowanych dziatan
zwigzanych z planowaniem, monitorowaniem, oceng i analizg ryzyka. Ustawa

' Termin ,.kontrola zarzadcza” w polskim prawodawstwie wystepuje okazjonalnie. Poza prze-
pisami ustawy o finansach publicznych oraz ustawy wprowadzajacej, termin ten wystepuje rowniez
w ustawie o odpowiedzialnosci za naruszenie dyscypliny finansow publicznych, ustawie o dziatach
administracji rzadowej, rozporzadzeniu Ministra Finansow z dnia 1 lutego 2010 r. w sprawie prze-
prowadzania i dokumentowania audytu wewngtrznego (Dz.U. nr 21, poz. 108), rozporzadzeniu
Ministra Finanséw z dnia 29 grudnia 2009 r. w sprawie komitetu audytu (Dz.U. nr 226, poz. 1826)
oraz rozporzadzeniu Ministra Infrastruktury z dnia 8 pazdziernika 2004 r. w sprawie przyjecia
uzupelnienia sektorowego Programu Operacyjnego Transport na lata 2004—2006 (Dz.U. nr 235,
poz. 2350 z pdzn. zm.). Funkcjonuje ponadto pojecie ,,rachunkowosci zarzadcezej”, ktorej zadaniem
jest dostarczanie kierownictwu informacji na podstawie danych dotyczacych operacji odbytych,
pochodzacych z réznych zrodet, niezbednych do zarzadzania jednostkom i podejmowania decyzji
gospodarczych i finansowych. E. Chojna-Duch: Podstawy finansow publicznych, LexisNexis, War-
szawa 2010, s. 92.



322 Irena Anna Szuberla

data mozliwos¢ poszukiwania narzedzi do jak najsprawniejszego jej wdrozenia,
stosowania i aktualizowania do wymagan otoczenia.

Kontrola zarzadcza — promujac orientacje na wyniki i innowacyjnosé¢
w zarzadzaniu — moze sama stanowi¢ przyktad tej orientacji: otwarty katalog
potencjalnych dziatan powinien zacheca¢ do eksperymentéw z narzedziami
i procedurami kontroli zarzadczej?. Ciagly monitoring, wynikajgce z niego wnio-
ski, analiza spostrzezen, pomyst na nowe rozwigzania, mogg sta¢ si¢ jednym
z najwazniejszych narzedzi w celu realizacji zadan jednostki organizacyjne;.

Celem artykutu jest zaprezentowanie sposobu dokonania samooceny kon-
troli zarzadczej i praktycznych miernikow z niej wynikajacych na przyktadzie
zaktadu ubezpieczen.

1. Ustawowe wymagania wobec kontroli zarzadczej

Wprowadzajac ,,.kontrole zarzadcza” w Polsce, ustawodawca oczekuje od wszyst-
kich zainteresowanych nowego spojrzenia na administracje, utrzymujac zara-
zem w mocy tradycyjny jezyk i tradycyjne sposoby myslenia o administracji
publicznej i jej kontroli, silnie zakorzenione w prawie administracyjnym?. Odpo-
wiedzig moze by¢ wytlumaczenie, ze wprowadzony przez ustawodawce termin
kontroli zarzadczej, w miejsce kontroli finansowej, zobowiazuje szefa jednostki
do usprawnienia zarzadzania w sektorze publicznym i zmierza w kierunku
modelu menedzerskiego, co wigze si¢ z wykorzystaniem nowoczesnych technik
zarzagdzania, benchmarkingu, wprowadzenia zmian w strukturze organizacyj-
nej jednostki i zmiang zarzadzania, poczynajac juz od samego sposobu myslenia
i nastawienia wszystkich zatrudnionych pracownikow.

Rozwdj 1 wszelkie zmiany zachodzace w $rodowisku pracy wiaza sig
z niepokojem pojawiajgcym si¢ na gruncie niezrozumienia nowych rozwigzan
i koniecznych decyzji, stanowiacych odpowiedz na zachodzace w otaczajacej
rzeczywistosci zmiany. Zarzadzanie we wspotczesnym §wiecie stato si¢ meto-
dyczne, ujete 1 przedstawione w postaci liczbowej. Wykorzystuje wiele narzedzi
wspomagajacych procesy decyzyjne. Wspotczesne zarzadzanie opiera si¢ takze
na elastycznym podej$ciu zarzadczym, jest otwarte na wszelkie nowinki oraz

2 A. Szpor: Kontrola zarzqdcza w administracji publicznej, ,,Kontrola Pafistwowa” 2011, nr 5,
s. 18.

3 Ibidem, s. 16.
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dobre praktyki. Czy intuicja moze wspomodc kontrole zarzadcza, poprzez jej
dopasowanie do rzeczywistych potrzeb?

Aktywnos$¢ wszystkich pracownikow, nie tylko kierownikéw, pozwoli zbie-
ra¢ i wykorzystywac informacje do oceny skutecznosci organizacji w kontekscie
przyjetej przez nig strategii. Wprowadzone zarzadzanie procesowe w jednostce
organizacyjnej, sptaszczenie rél pracownikow spowodowato przekazanie czesci
odpowiedzialnosci w rgce pracownikéw, a odpowiedzialnos¢ to wladza, wigc
nalezy oczekiwac wigkszego zaangazowania w realizacji celow. Zaangazowanie
powinno przejawia¢ si¢ przede wszystkim w $§wiadomym wykonywaniu zadan
i dostrzeganiu ryzyk, ktére nalezy zglasza¢ przetozonym, celem analizy i wpro-
wadzenia mechanizméw kontrolnych.

Usprawnienie procesow zachodzacych w jednostce organizacyjnej obejmuje
wszystkie dziatania podejmowane z inicjatywy klientow badz z urzedu. Pozwala
wprowadzi¢ governance, stosujac systematyczne i konsekwentne postgpowanie
zarzadzajacych. ,,Ujmujac rzecz procesowo, mozna przyjac teze, ze sprawowa-
nie kontroli zarzadczej nie jest procesem seryjnym, w ktérym jeden element
wptywa jedynie na kolejny, lecz wielokierunkowym, interaktywnym, w ktorym
prawie kazdy komponent moze oddzialywac na inne. Przy czym proces nalezy
traktowac¢ jako o$, wokot ktorej buduje si¢ system relacji wewnatrzorganizacyj-
nych™. ,,Podej$cie procesowe opiera si¢ na zalozeniu, ze nalezy optymalizowaé
dziatania, majac na wzgledzie procesy, a nie funkcje’. Mechanizmy kontroli
(kontrole zarzadcze) to dzialania umiejscowione w kluczowych punktach pro-
cesu, zmierzajace do redukcji ryzyka niekorzystnego zdarzenia.

Kluczowym obowigzkiem zwigzanym z realizacjg kontroli zarzadczej jest
przygotowanie planu dziatalnosci jednostki organizacyjnej, ktory obejmuje
pie¢ najwazniejszych celéw strategicznych. Na podstawie art. 70 ust. 4 ustawy
o finansach publicznych wprowadzono zarzadzenie nr 18 Ministra Pracy
i Polityki Spotecznej z dnia 23 listopada 2010 r. w sprawie planu dziatalnosci
i sprawozdania z jego wykonania oraz o§wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej®.
Wazne jest, aby przyja¢ odpowiednie mierniki celem skutecznego monitorowa-
nia zatozonego planu. Sprawozdanie z wykonania planu dziatalnosci zaktadu za

4 M. Matysek: Projektowanie modelu systemu kontroli zarzqdczej, ,,Kontrola Panstwowa”

2011, nr 2, s. 45.

5 P. Grajewski: Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2007, s. 54.

¢ Zarzadzenie nr 18 MPiPS z dnia 23 listopada 2010 r. w sprawie planu dziatalnosci i spra-

wozdania z jego wykonania oraz o§wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej (Dz. Urz. MPiPS, nr 6,
poz. 25 — nie obowigzuje).
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rok poprzedni zwigzane jest z przygotowaniem informacji opisujacej najwaz-
niejsze przyczyny niezrealizowania celow wskazanych w planie, co wynika
z art. 70, ust. 7 wprowadzonego na podstawie rozporzadzenia Ministra Finansow
z dnia 29 wrzesnia 2010 r. w sprawie planu dziatalno$ci i sprawozdania z jego
wykonania’.

Kolejnym obowigzkiem zwigzanym z realizacja kontroli zarzadczej jest
sporzadzenie o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej. Ocena systemu kontroli
zarzadczej dokonywana jest na podstawie siedmiu elementow:

1) zgodnosci z przepisami prawa oraz wewngtrznymi aktami prawnymi,
2) skutecznosci i efektywnosci dziatan,

3) wiarygodnosci sprawozdan,

4) ochrony zasobow,

5) przestrzegania i promowania zasad etycznego postepowania,

6) efektywnosci i1 skutecznos$ci przeptywu informacji,

7) zarzadzania ryzykiem.

2. Procedura sporzadzenia samooceny w zakladzie ubezpieczen

Na podstawie art. 70 ust. 6 ustawy o finansach publicznych wydane zostato
rozporzadzenie Ministra Finansow z dnia 2 grudnia 2010 r. w sprawie wzoru
o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej®. Kierujacy jednostka ma obowigzek
nie tylko zadba¢ o jednorazowe wdrozenie kontroli zarzadczej, lecz raz do roku
musi dodatkowo upewni¢ si¢ i potwierdzi¢ wlasnorgcznym podpisem, ze wdro-
zone rozwigzania funkcjonuja zgodnie z zalozeniami i pozwalaja na biezaco
diagnozowaé¢ ewentualne nieprawidtowosci w zakresie zarzadzania finansami
publicznymi.

Jednym z warunkow zapewnienia adekwatnej, skutecznej i efektywnej
kontroli zarzadczej jest monitorowanie i ocena jej funkcjonowania. Ocena taka
moze by¢ dokonana m.in. w drodze samooceny kontroli zarzadczej zalecanej
w ,,Standardach kontroli zarzadczej dla sektora finansow publicznych” zwanych
dalej Standardami.

7 Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 29 wrze$nia 2010 r. w sprawie planu dziatalnoéci

i sprawozdania z jego wykonania (Dz.U. nr 187, poz.1254).

8 Rozporzadzenie Ministra Finansoéw z dnia 2 grudnia 2010 r. w sprawie wzoru o$wiadczenia

o stanie kontroli zarzadczej (Dz.U. nr 238, poz. 1581).
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Zaleca si¢ przeprowadzenie co najmniej raz w roku samooceny systemu
kontroli zarzadczej przez osoby zarzadzajace i pracownikéw jednostki. Samo-
ocena powinna by¢ ujeta w ramy procesu odrgbnego od biezacej dziatalnosci
i udokumentowana’.

Udokumentowana samoocena kontroli zarzadczej moze sta¢ si¢ cennym
zrodtem informacji na temat kontroli zarzadczej wprowadzonej w jednostce.
Ustalenie, kto ma uczestniczy¢ w samoocenie przeprowadzonej w jednostce, jest
bardzo istotne. Najkorzystniej jest, aby zaangazowani byli wszyscy pracownicy.

W badanej jednostce ubezpieczeniowej audyt wewnetrzny dokonuje oceny
kontroli zarzadczej, pozyskujac informacje ze wszystkich jednostek organiza-
cyjnych. Natomiast kierownik po przeprowadzeniu samooceny jednostki otrzy-
muje informacj¢ pochodzaca bezposrednio od kadry kierowniczej, na ktorej
musi polegac, oraz pracownikow, ktorym powierzono poszczegdlne zadania do
realizacji w jednostce. Dodatkowo samoocena dostarcza istotnych informacji dla
0sOb zobowigzanych do sporzadzenia o§wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej
na podstawie art. 70 ust. 4 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicz-
nych (Dz.U. nr 157, poz. 1240 ze zm.).

Przeprowadzenie samooceny oparto na ankietach opracowanych z podzia-
fem na pracownikéw oraz na kierownikéw. Byto to tylko jedno z narzedzi stoso-
wanych w ramach monitoringu kontroli zarzadczej w jednostce organizacyjne;.

Zgodnie z wytycznymi kierownik jednostki poinformowat pracownikow
o planowanym przeprowadzeniu samooceny oraz wyznaczyl osob¢ koordynu-
jaca ten proces. Zakomunikowano pracownikom, Ze nie beda ponosi¢ zadnych
negatywnych konsekwencji zwigzanych z przedstawiong przez nich opinig.
Okreslono, ze samoocena obejmie wszystkie obszary dziatalnosci jednostki.
Uwzgledniono podlegte jednostki w ramach podziatu terytorialnego, ktore
zostaty uwzglednione w caloséci z uwagi na realizowanie wielu procesow. W jed-
nostce nadrzednej zostaty wybrane obszary tej dziatalnosci, ktorej nie ma w pod-
legtych jednostkach organizacyjnych. W ten sposob objeto badaniem wszystkie
obszary dziatalnosci jednostki przy jak najmniejszym zakloceniu pracy biezacej.
Ankiety skierowano zaréwno do pracownikéw, jak i do kierownikéw. Dziata-
nie to mialo na celu uwzglednienie spojrzenia na realizacj¢ zadan w jednostce
z perspektywy pracownikow realizujacych przydzielone zadania oraz kierowni-

 Komunikat nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardow kontroli
zarzadczej dla sektora finansow publicznych (Dz. Urz. Min. Fin. nr 15, poz. 84).
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kow, ktorych zadaniem najistotniejszym jest zadbanie o prawidtowg organizacje
pracy i podziat zadan.

Kwestionariusz do przeprowadzenia badania zostal opracowany na podsta-
wie Zatacznika do komunikatu nr 3 z dnia 16 lutego 2011 r. w sprawie szcze-
gotowych wytycznych w zakresie samooceny kontroli zarzadczej dla jednostek
sektora finansow publicznych'®. Przekazana do wypelnienia ankieta zostata
podzielona na pig¢ czesci. Podziat ten uwzglednial pie¢ standardow:

1) Srodowisko wewnetrzne.

2) Cele i zarzadzanie ryzykiem.
3) Mechanizmy kontroli.

4) Informacja i komunikacja.

5) Monitorowanie i ocena.

Pierwsza czg$¢ miala na celu sprawdzenie $rodowiska wewngtrznego,
w tym ustalenie charakteru jednostki, dyscypliny pracy, wartosci etycznych. Nie
bez znaczenia pozostaje tez atmosfera panujaca w miejscu pracy. Wymaganie
kreatywnosci ze strony pracownika powinno by¢ w tagodny sposob pobudzane
przez kierownictwo. Nie jest sztukg podawanie gotowych rozwigzan, lecz takie
kierowanie zespotem, aby sami pracownicy dostarczali kilku rozwigzan, bez
niezdrowej konkurencji. Stworzenie zespotu wspotpracujacego, kreatywnego,
wykorzystujacego wszystkie swoje mozliwosci jest wyzwaniem dla dzisiejszego
menedzera.

Cze$¢ druga miata odpowiedzie¢, czy pracownicy znaja gtéwne cele do
realizacji w jednostce oraz czy sa $§wiadomi zagrozen, jakie niesie brak zarza-
dzania ryzykiem. Swiadomos$¢ taka sprawia, ze kazdy pracownik rozumie stara-
nia podjete przez kierownika dla osiggnigcia wyznaczonych norm. Zarzadzanie
ryzykiem w realizacji zadan ma istotne znaczenie dla wprowadzenia mechani-
zmow kontrolnych, ktére moga wyeliminowa¢ ryzyko lub doprowadzi¢ je do
poziomu akceptowalnego przez kierownictwo. Identyfikowanie ryzyka powinno
odbywac si¢ na kazdym etapie realizacji zadan.

Cze$¢ trzecia miata sprawdzi¢, czy w jednostce zostaty zastosowane pro-
cedury wskazujace, w jaki sposéb nalezy postgpowac w realizacji okre$lonych
zadan. Czy zadania jasno zostaty przypisane do odpowiednich stanowisk oraz czy
pracownicy zostali wyposazeni w odpowiednie upowaznienia i pelnomocnictwa.

10 Komunikat nr 3 Ministra Finanséw z dnia 16 lutego 2011 r. w zakresie szczegétowych
wytycznych w zakresie samooceny kontroli zarzadczej dla jednostki sektora finanséw publicznych
(Dz. Urz. Min. Fin. nr 2, poz. 11).
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Pytania zawarte w czesci czwartej miaty na celu podkresli¢, jak wazny jest
przeptyw informacji pomi¢dzy pracownikami i kierownictwem oraz pomigdzy
wszystkimi komorkami w jednostce. Pracownicy poszczegdlnych komorek orga-
nizacyjnych musza mie¢ na uwadze jeden cel: wykonanie zatwierdzonego planu
dla jednostki. Zrozumienie przez pracownikow glownego celu i wskazanie innej
perspektywy oceny poszczegolnych komorek organizacyjnych pozwoli na wick-
sze zaangazowanie si¢ pracownikéw w wykonywane zadania.

Monitorowanie i ocen¢ uwzgledniono w czesci pigtej kwestionariusza.
Raportowanie biezacej pracy zwigzanej z realizacja zatwierdzonych zadan,
wykonywanych w poszczegolnych komorkach przez kierownictwo nizszego
szczebla, jest w stanie umozliwi¢ podjecie czynnosci zaradczych, aby zadania
zostalty wykonane. Wykonanie konkretnych zadan przy uwzglednieniu kryte-
rium terminowosci, efektywnosci, skutecznosci przektada sie na konkretne
oceny jednostki. Dostarczanie informacji na temat kontroli zarzadczej wszyst-
kim pracownikom uswiadamia osobom zatrudnionym w jednostce organizacyj-
nej, ze wszyscy biorg udziat w jej realizacji.

Przeprowadzenie samooceny kontroli zarzadczej zostalo poprzedzone
wsparciem udzielonym przez najwyzsze kierownictwo oraz przekazaniem ogol-
nych informacji na spotkaniach zorganizowanych dla kierownikéw oraz pracow-
nikéw. Koordynator przygotowal prezentacje dotyczaca przedstawienia systemu
kontroli zarzadczej, z uwzglednieniem obowigzujacych przepisow. W badanej
jednostce struktura organizacyjna jest dostosowywana i stale modyfikowana,
uwzgledniajac aktualne cele.

3. Whnioski z samooceny kontroli zarzadczej w zakladzie ubezpieczen

Przygotowania do przeprowadzenia ankiety trwaly okolo jednego miesigca,
poczynajac od oficjalnego zawiadomienia kadry kierowniczej przez kierow-
nika jednostki. Opracowane zostaly kwestionariusze, oddzielnie dla pracow-
nikéw 1 kierownikow. Przeprowadzone zostato szkolenie dotyczace wdrozenia
kontroli zarzadczej. Uwzglednialo ono obowigzujace przepisy oraz uregulowa-
nia wewnetrzne. Przyjeto forme¢ szkolenia w postaci prezentacji multimedial-
nej. Ankiety zostaly przekazane do wypetnienia na okres jednego miesigca. Do
udziatu w ankiecie zaproszono pracownikdéw z réznych obszaréow dziatalnosci
jednostki organizacyjne;.
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W ankiecie uczestniczyto 93 pracownikow oraz 18 kierownikow. Kierow-
nicy zatrudnieni w jednostce nadrzednej — 8 0sob, kierownicy zatrudnieni w jed-
nostkach podlegtych — 10 0s6b. Pracownicy zatrudnieni w jednostce nadrzednej
— 56 0s6b, pracownicy zatrudnieni w jednostkach podlegtych — 37 osob.

Nie badano wieku ani plci, stazu pracy oraz wyksztalcenia. Wszyscy
zatrudnieni pracownicy sg permanentnie poddawani szkoleniom i w zwigzku
z tym sg zobowigzani realizowaé plan wejscia jednostki organizacyjnej w nowo-
czesne techniki zarzadzania i realizacji zadan na podstawie opisanych procesow
z uwzglednieniem analizy ryzyka.

Przyjeto podziat na pracownikéw i1 kierownikow, aby sprawdzi¢ dodatkowo,
jak oceniajg wdrozenie i stosowanie kontroli zarzadczej kierownicy, a jak pra-
cownicy. Podzielono odpowiedzi: tak, nie, nie wiem.

Wyniki przeprowadzonej samooceny za rok 2011 wskazuja, ze 91% kadry
kierowniczej bioracej udzial w badaniu ocenito pozytywnie realizowanie kon-
troli zarzadczej oraz 71% pracownikow uczestniczacych w sondazu, co prezen-
tuje rysunek 1.

Standard I: Srodowisko wewnetrzne, ustalajacy charakter organizacji
i wpltywajacy na swiadomo$¢ kontroli wsrod jej cztonkdw, zarowno przez pra-
cownikow jak 1 kierownikow, zostat oceniony pozytywnie.

Standard II: Cele i zarzadzanie ryzykiem dotyczy jasnego okreslenia mis;ji,
moze sprzyja¢ ustaleniu hierarchii celow i zadan oraz efektywnemu zarzadza-
niu ryzykiem. Przeprowadzona ankieta wskazuje, ze zar6wno pracownicy, jak
i kierownicy ocenili zrealizowanie kontroli zarzadczej w 50%, jednakze nie bez
znaczenia pozostaje fakt, ze kadra kierownicza w 39% okreslita w pytaniu: Czy
w stosunku do wynikow oceny ryzyka dla poszczegolnych procesow w Pani/Pana
komorce okreslono rodzaj reakcji na ryzyko, tj. tolerowanie zagrozen, wycofa-
nie si¢ z podejmowania dziatan, przeniesienie odpowiedzialnosci za ryzyko na
inny podmiot, podjecie dziatan zapobiegawczych? Rowniez wsroéd pracownikow
stwierdzono matg znajomos¢ zagadnienia zarzadzania ryzykiem.
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Rysunek 1. Prezentacja pozytywnej oceny w ramach samooceny wdrozonej kontroli
zarzadczej.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Pracownicy, na pytanie: Czy w Pani/Pana jednostce zostata ustanowiona
misja (lub inny dokument) okreslajqcy cele jednostki? w 50% okreslili, ze nie
wiedzg o ustaleniu misji. Podsumowujac standard, dostrzezono potrzebe przybli-
zenia pracownikom zatwierdzonego planu do realizacji dla jednostki organiza-
cyjnej oraz przygotowania adekwatnego do potrzeb systemu szkolen w zakresie
identyfikacji, oceny, reakcji i raportowania ryzyk.

Standard I1I: Mechanizmy kontroli to polityka i procedury, ktore pozwa-
lajg zapewni€, ze wytyczne najwyzszego kierownictwa sg realizowane. Bada-
nie wykazato, ze kadra kierownicza i pracownicy, ocenili w ponad 50% jako
prawidtowo realizowang kontrolg zarzadczg w tym standardzie. Jednakze nie
mozna przeoczy¢ faktu, ze zarzadzanie procesowe wsrod pracownikow nie jest
na chwilg badania zrozumiane, o czym $wiadczy liczba negatywnych odpowie-
dzi (57%) udzielonych przez pracownikow na pytanie: Czy Pani/Pana zdaniem
wprowadzone zarzgdzanie procesowe utatwia wykonywanie zadan w ZUS?
Zaleca si¢ przeprowadzenie szkolen obejmujacych swym zakresem wiedze
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dotyczaca wprowadzonego zarzadzania procesowego w jak najwickszej grupie
zatrudnionych, celem lepszej realizacji zadan.

Standard IV: Informacja i komunikacja jest elementem kontroli zarzad-
czej, ktory zapewnia, ze stosowna informacja jest zidentyfikowana, udokumen-
towana oraz zakomunikowana w odpowiedni sposob i w odpowiednim czasie,
co pozwala pracownikom na wykonanie ich obowigzkow. Analiza przeprowa-
dzonego badania wskazuje, ze pozytywnie ten standard zostat oceniony przez
obie grupy respondentéw. Na pewno w znacznym stopniu przyczynit sie¢ do
tego zjawiska fakt dostepnosci przez wszystkich pracownikow do LEX-a, bazy
wewnetrznych aktow prawnych, wytycznych, przepisow i ustaw.

Zastanowi¢ nalezatoby si¢ nad pytaniem postawionym pracownikom, na
ktore 48% respondentow odpowiedzialo negatywnie: Czy zdaniem Pani/Pana
tryb przekazywania informacji miedzy komorkami organizacyjnymi/stano-
wiskami pracy zapewnia nalezyte wykonywanie obowigzkoéw wynikajgcych
z powierzonych zadan? Proponuje si¢ w zwiazku z tym dodatkowa analiz¢ zwig-
zang z kwestig przekazywania informacji pomigdzy poszczegdlnymi komor-
kami, ze szczegdlnym wskazaniem przyczyn braku pltynnej wymiany informacji
pozyskiwanej wprost od pracownikow.

Standard V: Monitorowanie i ocena jest procesem, ktory ocenia jakos¢
dziatania systemu kontroli zarzadczej w danym czasie. 51% pracownikdw biorg-
cych udziat w ankiecie nie odpowiedziato na pytanie: Czy w Pani/Pana jednostce
pracownicy nadzorujgcy dany obszar decydujg o zakresie i sposobie wdrozenia
wydanych zalecen? Nalezatoby przyblizy¢ zagadnienie kontroli, wskazywanie
ustalen i sposobu wydawania zalecen oraz ich wdrazanie w zycie.

Samoocena kontroli zarzadczej, ktora zostata przeprowadzona w jedno-
stce organizacyjnej wskazuje, ze uczestnicy badania, zarbwno pracownicy, jak
réwniez kadra kierownicza, ocenili pozytywnie sprawowang kontrole zarzadcza
(rysunek 2).
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Rysunek 2. Ogolne zestawienie danych potwierdzajace pozytywna oceng realizacji kon-
troli zarzadczej we wszystkich standardach

Zrodto: opracowanie wiasne.

Uwagi koncowe

W ankietach samooceny kontroli zarzadczej wypetnionych przez pracownikéw
i kierownictwo zaktadu ubezpieczen oceniono pozytywnie jej wdrozenie. Wska-
zano rowniez na koniecznos¢ rozpowszechnienia wiedzy w zakresie zarzadzania
procesowego oraz wprowadzenia usprawnien w komunikacji pomiedzy komor-
kami organizacyjnymi w jednostce.

Zrozumienie tej problematyki przez wszystkich pracownikow jest zasadne
z powodu zaakceptowania zarzadzania procesowego, ktore oznacza systema-
tyczne analizowanie, usprawnianie i kontrolowanie dziatan w celu polepsze-
nia jakos$ci produktéw i ustug. Wplywa roéwniez korzystnie na komunikacje
wewnatrz jednostki. Wspiera wymiane informacji pomiedzy pracownikami
i koncentruje si¢ na satysfakcji odbiorcéw proceséw co szczegodlnie wazne jest
dla badanej jednostki organizacyjne;.
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Przeprowadzona samoocena jednostki, pomimo pozytywnej oceny sto-
sowania kontroli zarzadczej, ujawnita obszary, ktérych modyfikacja aktualnie
wymaga niewielkich zmian. Znajomo$¢ stabych stron w zarzadzanej jednostce
podnosi swiadomos$¢ kierownika odpowiedzialnego za jej prawidlowe funkcjo-
nowanie i daje szans¢ na biezace podejmowanie dziatan dla zapewnienia realiza-
cji celdow w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczgdny i terminowy.

Taka dojrzata i $wiadoma postawa wobec zarzadzania jednostkg pozwala
na uchwycenie ryzyk charakterystycznych dla okreslonej jednostki i wdrozenie
dzialan pozwalajacych na usprawnienie funkcjonowania poszczegdlnych komo-
rek konkretnego obszaru. Kontrola zarzadcza zaktada samodoskonalenie orga-
nizacji, cigglosci diagnozowania, monitorowania i poprawiania realizacji przez
organizacje proceséw — mozliwe do osiggniecia dzigki §wiadomos$ci wszystkich
pracownikow znaczenia przypisanego kontroli zarzadcze;.

Koniecznos$¢ stosowania skutecznej kontroli zarzadczej w jednostkach
organizacyjnych potwierdza fakt, ze dopuszczenie przez kierownika jednostki
sektora finanséw publicznych zaniedbania lub niewypetnienia obowigzkow
w zakresie kontroli zarzadczej skutkuje odpowiedzialno$cig kierownika jed-
nostki w $wietle zapiséw ustawy z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzial-
nos$ci za naruszenie dyscypliny finanséw publicznych w zakresie dotyczacym
I poziomu kontroli zarzadczej''.

Majac na uwadze powyzsze, mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze wdro-
zenie kontroli zarzadczej jest konieczne. Nie jest to jednorazowe dzialanie, lecz
nalezy caty czas czuwac nad jej rozwojem. Kontrola zarzadcza jest zywym

,,organizmem’” wymagajacym stalej uwagi.
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Audyt i Kontrola Wewnetrzna w Usprawnieniu Zarzqdzania

SELF-ASSESSMENT AS A TOOL FOR MONITORING
THE MANAGEMENT CONTROL IN AN INSURANCE

Summary

One of the conditions to ensure adequate, efficient and effective management control
is to monitor and evaluate its performance. Evaluation of management control through
self-made covers all employees in order to emphasize the activities performed by them
in order to consolidate by the unit manager that is used properly and not events occurred
resulting in a lack of implementation of the plan.

The article describes a procedure for self-management control in an insurance and
practical conclusions arising there from.

Translated by Irena Anna Szuberla



