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13.1. Wprowadzenie

0d stuleci, a ze szczeg6lna intensywnoscig od kilkudziesieciu lat, w sek-
torze publicznym prowadzone s3 dyskusje, prace oraz badania zorientowa-
ne na poprawe efektywnosci i skutecznosci jego funkcjonowania. Jednym
z istotnych bodZcéw sprzyjajacych powstawaniu i wdrazaniu nowych
metod zarzadzania i narzedzi wspierajacych zarzadzanie jednostkami sek-
tora publicznego sa czynniki gospodarcze i polityczne. W szczego6lnoSci
cyklicznie pojawiajace sie kryzysy ekonomiczne, powodujgce szybkie kur-
czenie sie i tak ograniczonych zasobéw, stuzacych osigganiu zatozonych
celéw organizacji sektora publicznego, wymuszaja dziatania zmierzajace do
poprawy efektywno$ci dziatania tego sektora. Szczegdlne znaczenie dla
wspotczesnego dorobku naukowego oraz osiggnie¢ praktycznych z zakresu
zarzadzania sektorem publicznym mialy zmiany zapoczatkowane w latach
70.180. XX w., a kojarzone gtéwnie rzadami Margaret Thatcher.

W przeciwienstwie do sektora prywatnego, gdzie sitag napedowa zmian
oraz poprawy efektywnosci i skutecznosci dziatania jest rynek i konkuren-
cja, w sektorze publicznym istnieje konieczno$¢ wprowadzania zastepczych
mechanizmoéw regulacyjnych, w postaci przepiséw prawnych lub instytucji
quasi-rynkowych. Stad tez benchmarkiem dla proponowanych reform
sektora publicznego stat sie rynek, konkurencja oraz dorobek nauki
i praktyki zarzadzania w sektorze prywatnym. Ogét dziatann mieszczacych
sie w analizowanym nurcie reformatorskim okresla sie mianem nowego
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zarzadzania publicznego (New Public Management)!. Poczatkowo szczegdlng
popularno$¢ nurt ten zyskal w Wielkiej Brytanii, Stanach Zjednoczonych,
Nowej Zelandii i Australii. Nastepnie objat takze takie kraje jak: Kanada,
Szwecja, Holandia i inne panistwa Europy Zachodniej (Andrisani, Hakim,
Savas 2002). Aktualnie na kontynencie europejskim wazng role w dyspersji
idei nowego zarzadzania publicznego speinia Unia Europejska, ktéra przez
swoje regulacje prawne, zalecenia badZ inne formy instytucjonalnego oddzia-
lywania na panstwa cztonkowskie stara sie zwieksza¢ efektywno$¢ i skutecz-
no$¢ dziatalnosci sektora publicznego?. Dotyczy to takze Polski.

W opinii wielu autoréw w Polsce nie wdrozono kompleksowej reformy
nowego zarzadzania publicznego (Zawicki 2011, s. 123). Niemniej jednak
zmiany legislacyjne i ustrojowe wprowadzone zwtaszcza po 2000 r. stwarzajg
szanse, a niejednokrotnie wrecz wymuszajg zastosowanie w sektorze publicz-
nym wypracowanych w sferze gospodarki rynkowej rozwigzan z zakresu
zarzadzania i pomiaru dokonan. Jednym z bardziej jaskrawych przyktadéow
uzasadniajgcych powyzsza teze jest ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r.
o finansach publicznych - dalej ustawa o finansach publicznych, zgodnie z kt4-
ra jednostki sektora publicznego w Polsce sg zobligowane do wdroZenia
systemu kontroli zarzadczej, audytu wewnetrznego, a w wybranych obszarach
takze budzetu zadaniowego. Podstawowym celem wprowadzenia tych instru-
mentdéw jest usprawnienie zarzadzania w sektorze publicznym, a tym samym
zwiekszenie jego efektywnosci, monitorowanie i zarzadzanie ryzykiem,
sprawny przeptyw informacji oraz podniesienie poziomu odpowiedzialnosci
i rozliczania sie z efektywnego wykorzystania zasobéw publicznych.

Wedtug ustawy o finansach publicznych ciezar wdrozenia i utrzymania
nowej koncepcji spoczywa na kierownikach jednostek. Jego wdrozenie wyma-
ga rozszerzenia dotychczas stosowanego systemu rachunkowosci jednostek
sektora publicznego o elementy rachunkowosci zarzadczej, ze szczegélnym
uwzglednieniem rachunku kosztéw, budzetowania, jak réwniez pomiaruy,
oceny oraz komunikowania dokonan. Podejmowanie decyzji przez kierowni-
kéw jednostek sektora publicznego, jak rowniez efektywna i skuteczna realiza-
cja zadan przez pracownikéw tych jednostek nie bedzie mozliwa bez systemu

1 Inne terminy stosowane odno$nie do tego nurtu reform to: menedzeryzm, rynkowa admi-
nistracja publiczna, wtadze przedsiebiorcze, menedzeryzm publiczny, nowe zarzadzanie,
zarzadzanie na zasadach biznesowych, rynkowe wiladze publiczne (zob. Zawicki 2011, s. 40-41).

2 Istotnym katalizatorem reform sektora publicznego w Unii Europejskiej stat sie kryzys
finansowy, zapoczatkowany w 2007 r., oraz towarzyszacy mu kryzys w sektorze finansow
publicznych, objawiajacy sie olbrzymim zadtuzeniem lub brakiem wyptacalnosci takich
krajéw jak chociazby Grecja, Hiszpania, Wtochy.
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generowania oraz zapewnienia dostepu do informacji ,menedzerskich”,
dostarczanych tradycyjnie przez system rachunkowosci zarzadczej.

Celem autoréw artykutu jest zbadanie potrzeb informacyjnych kierow-
nikéw i pracownikéw jednostek sektora publicznego w obliczu wdrazania
i stosowania systemu kontroli zarzadczej, a takze proba odpowiedzi na
pytanie, jakie metody i narzedzia rachunkowosci zarzadczej sa aktualnie
stosowane przez kierownikéw badanych jednostek sektora publicznego
oraz jakie inne metody i narzedzia chcieliby oni wdrozy¢, w celu uspraw-
nienia zarzadzania organizacja. Ponadto za pomoca ankiety i poszerzonych
wywiadéw przeprowadzonych z kierownikami i pracownikami wybranych
jednostek sektora publicznego dokonano oceny przydatnosci rachunkowo-
$ci zarzadczej i jej narzedzi w sektorze publicznym.

Problematyka tego artykulu wpisuje sie w nurt badan zainicjowanych
przez prof. Alicje Jaruge na poczatku lat 90. XX w. i realizowany do chwili
obecnej przez pracownikéw Katedry Rachunkowos$ci Wydziatu Zarzadzania
Uniwersytetu Lodzkiego. Prace, ktére wdwczas rozpoczeto obejmowaty
badania poréwnawcze i ocene dostosowan polskich regulacji rachunkowosci
do rozwigzan stosowanych w ramach Wspdlnoty Europejskiej w obszarze
podmiotéw sektora publicznego. Wyniki badan poréwnawczych sektora
publicznego zostaly przedstawione m.in. w monografiach wydanych w roku
1988 i 1990. (Jaruga 1988; Jaruga 1990). Badania w zakresie rachunkowosci
sektora publicznego sa w dalszym ciggu kontynuowane w Katedrze Rachun-
kowo$ci Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego (m.in. A. Jaruga, W.A.
Nowak, 1995; A.A. Jaruga, W.A. Nowak, 1996), a w ostatnich latach koncen-
truja sie w duzej mierze na zagadnieniach rachunkowos$ci zarzadczej
w uczelniach wyzszych (I. Sobanska, A. Szychta, ]. Michalak, M. Michalak
2009). Przetozeniem praktycznym dociekan naukowych w zakresie syste-
mow rachunkowosci w sektorze publicznym jest m.in. opracowany przez
zesp6t pracownikéw katedry pod kierunkiem prof. nadzw. dr hab. Ireny
Sobanskiej projekt systemu informacyjnego do zarzadzania Uniwersytetem
Lodzkim, ktoéry znajduje sie aktualnie w fazie wdrozeniowe;.

13.2. Nowe zarzadzanie publiczne (New Public Management)

Idea nowego zarzadzania publicznego zaktada zastapienie tradycyjnego
(Weberowskiego) biurokratycznego modelu zarzadzania administracja
i szeroko rozumianym sektorem publicznym przez model menedzerski.
Polega on gtéwnie na prébie mozliwie szerokiego zastosowania w sektorze
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publicznym zasad i modeli zarzadzania znanych i stosowanych z powodze-
niem w sektorze prywatnym. Zgodnie z nurtem nowego zarzadzania
publicznego jednostki tego sektora kreujg wartos$¢ dla obywateli (value for
citizens), jezeli sa skuteczne (effectiveness), czyli:

— w rezultacie swych dzialan wypetniaja cele ustawowe (statutowe)
i spelniaja oczekiwania swoich interesariuszy;

— sg efektywne (efficiency), to znaczy osiagaja zatozone rezultaty przy
jak najmniejszym zuzyciu zasobéw, albo przy danym poziomie zasobdéw
generujg mozliwie najwyzsza wartos$¢ dla odbiorcéw (BudZet zadaniowy,
Materiatly Ministerstwa Finansow RP).

W literaturze przedmiotu z zakresu administracji i zarzadzania sekto-
rem publicznym wskazuje sie na trzy zasadnicze przyczyny reform tego
sektora, okre$lanych mianem nowego zarzadzania publicznego (Zawicki
2011,s.22-30):

1) rozrost sektora publicznego (w tym: przejmowanie coraz wiekszej
ilosci zadan, w tym takze mozliwych do realizacji przez sektor prywatny,
wzrost zatrudnienia, wzrost naktadéw na sektor publiczny), ktéremu
towarzyszyta niska wydajno$¢ i ograniczona odpowiedzialno$¢ przed
spoteczenstwem;

2) kryzysy gospodarcze i polityczne lat 70., ktére spowodowaty istotne
ograniczenie $rodkéw finansowych dostepnych na finansowanie sektora
publicznego, przy niezmienionych oczekiwaniach spotecznych co do ofe-
rowanych Swiadczen publicznych oraz spowodowaty zwrot w kierunku
ekonomii monetarnej i neoliberalnej;

3) kryzys wartosci tradycyjnej administracji publicznej, polegajacy m.in.
na: minimalizacji czynnika ludzkiego w ksztattowaniu relacji organizacyjnych
oraz efektywnosci i skuteczno$ci dziatania (brak lub sporadyczne stosowanie
procedur oceny pracowniczej); przyjmowaniu uniwersalnych sposobow
osiaggania celéw oraz niska zdolno$¢ do przystosowywania sie do zmian
w otoczeniu; dazeniu do maksymalizacji budzetéw i znaczenia urzeddéw;
osiaganiu niskiej efektywnosci i racjonalnosci oraz rynkowej nieefektywnosci.

Studia nad nowym zarzadzaniem publicznym maja charakter interdy-
scyplinarny i obejmuja takie obszary badawcze jak: administracja publicz-
na, rachunkowos¢, ekonomia, zarzadzanie. Badania i dziatania praktyczne
w zakresie nowego zarzadzania publicznego maja na celu implementacje do
sektora publicznego koncepcji, rozwigzan i narzedzi wykorzystywanych
w sektorze prywatnym (np. budzetowanie, pomiar dokonan, analiza ryzy-
ka). Wsréd najczesciej wymienianych cech nowego zarzadzania publicznego
znaleZ¢ mozna (Hood 1991, s. 4-5; Zawicki, 2011 s. 34):
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1) promowanie konkurencji pomiedzy jednostkami sektora publicznego;

2) pomiar dokonan oraz orientacje na rezultaty zamiast na naktady;

3) orientacje na cele i misje, w miejsce prostego przestrzegania regulacji;

4) orientacje na klienta i dostarczanie dla niego wartosci dodanej;

5) przedkiadanie mechanizméw rynkowych nad biurokratyczne;

6) wieksza dyscypline i oszczedno$¢ w wykorzystaniu zasobow;

7) przejrzyste standardy i miary dokonan;

8) wiekszy nacisk na kontrole efektow;

9) decentralizacje uprawnien poszczegélnych jednostek sektora pu-
blicznego;

10) kreowanie kultury organizacyjnej sektora publicznego na wzdér
organizacji sektora prywatnego.

Waznym Zrédet teoretycznym nowego zarzadzania publicznego jest
nowa ekonomia instytucjonalna, do ktérej naleza: teoria wyboru publiczne-
go; austriacka szkota ekonomii, teoria agencji, teoria praw wtasnosci, teoria
kosztow transakcyjnych (Greuning 1998).

Podstawg nowego zarzadzania publicznego jest menedzerski styl za-
rzadzania oraz przedsiebiorczo$¢ w miejsce biurokracji, co ma prowadzic¢
do zwiekszenia skutecznosci i wydajnosci. Wedtug O.E. Hughes (1994)
réznica miedzy administrowaniem (biurokracjg) a podejsciem menedzer-
skim (zarzadzaniem) polega na tym, Ze ,administrowanie oznacza wypet-
nianie instrukcji, natomiast zarzadzanie to osigganie rezultatéw”. Trans-
formacja od administrowania do zarzgdzania wymaga jednak istotnych
zmian w systemach pomiaru i komunikowania dokonan jednostek sektora
publicznego, a ponadto przestawienia mechanizméw kontroli z ,biernego
przestrzegania procedur” na ,aktywne sterowanie”. Waznym aspektem
decentralizacji uprawnien oraz zwiekszenia elastycznos$ci dziatania kierow-
nictwa sektora publicznego jest kwestia odpowiedzialnosci i rozliczenia sie
(accountability) z efektywnos$ci podejmowanych dziatan.

Reformy sektora publicznego dokonywane w nurcie New Public Ma-
nagement zostaty opisane przez E. Ferlie, L. Ashburnen, L. Fitzgerald,
A. Pettigrew (1996) w ramach czterech modeli: orientacja na wartos¢,
ograniczanie rozmiaréw organizacji i decentralizacja zarzadzania, dazenie
do doskonatosci oraz orientacja na ustugi publiczne. Polskie reformy
obejmuja charakterystyki pierwszego z modeli, ktory jest charakterystyczny
dla reform krajéw zachodnich lat 80. oraz czes¢ osiggnie¢ drugiego modelu.

Wsréd instrumentdw nowego zarzadzania publicznego wyrdznia sie
m.in.: doskonalenie $wiadczenia ustug publicznych, orientacje na klienta,
orientacje na rezultaty, wywotywanie zmian w kulturze organizacyjnej,
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planowanie i zarzadzanie strategiczne, menedzerski sposéb kierowania,
zmiany zasad rachunkowos$ci oraz rozwdj kontroli finansowej, pomiar
dziatalno$ci, rozw6j mechanizméw odpowiedzialnosSci i rozliczania sie,
zmiany zasad przygotowania i rozliczania budzetow (Zawicki 2011).

13.3. Rachunkowos¢ zarzadcza i kontrola zarzadcza w sektorze
publicznym w Polsce

Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych wprowadzita
pojecie systemu kontroli zarzadczej, zastepujac dotychczas stosowany
w sektorze finanséw publicznych system kontroli finansowej. Kontrola
zarzadcza zostata zdefiniowana w artykule 68 omawianej ustawy, jako og6t
dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celéw i zadan w sposéb
zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy (ustawa o finansach
publicznych, 2009, s. 34). Gléwne cele kontroli zarzadczej mozna ujaé
w przekroju nastepujgcych zadan lub funkciji:

1) kontroli administracyjnej: zapewnienie zgodnosci dziatalnosci z prze-
pisami prawa oraz procedurami wewnetrznymi;

2) planowania, motywowania i sterowania: zapewnienie skutecznosci
i efektywnosci dziatania podmiotéw sektora publicznego;

3) rozliczania sie: ochrona zasobdéw;

4) komunikowania: zapewnienia efektywnosci i skutecznosci przepty-
wu informacji oraz wiarygodnos$ci sprawozdan;

5) zarzadzania ryzykiem.

Ponadto kontrola zarzadcza ma oddziatywaé na kulture organizacyjng
jednostek sektora publicznego, przez wprowadzenie mechanizméw maja-
cych na celu zapewnienie przestrzegania i promowania zasad etycznego
postepowania (ustawa o finansach publicznych, 2009). Uzupeinieniem
kontroli zarzadczej jest audyt wewnetrzny majacy na celu wsparcie kie-
rownika jednostki w realizacji celéw i zadan przez systematyczna ocene
kontroli zarzadczej oraz czynno$ci doradcze. W szczegdlnosci ocena ta
dotyczy adekwatno$ci, skutecznosci i efektywnos$ci kontroli zarzadcze;j.
Ostatnim waznym ogniwem reformy systemu finanséw publicznych dos-
tarczajgcym narzedzi wspierajgcych tworzenie kultury nowego zarzadzania
publicznego jest budzet zadaniowy. Prace nad budzetem zadaniowym
w Polsce rozpoczeto w 2006 r. Pierwsza wersja wieloletniego budzetu
zadaniowego dotyczy roku 2008 z perspektywa do roku 2013 r. Budzet ten
jest opracowywany metodg ,od zera”, na podstawie specyfikacji celéw
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i zadan do wykonania, ktérych stopien realizacji monitorujg i oceniaja
odpowiednio dobrane wskazniki finansowe i niefinansowe.

W dniu 16 grudnia 2009 r. Ministerstwo Finanséw przedstawito Komuni-
kat nr 23 w sprawie standardéw kontroli zarzadczej dla sektora finanséow
publicznych. Standardy kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych
zawieraja podstawowe wytyczne dotyczace kontroli zarzadczej w sektorze
finansow publicznych. Celem standardéw kontroli zarzadczej jest promowanie
wdrazania w sektorze finanséw publicznych spoéjnego i jednolitego modelu
kontroli zarzadczej, ktory bedzie zgodny z miedzynarodowymi standardami
i ktéry bedzie wykorzystany do tworzenia, oceny i doskonalenia systemdéw
kontroli zarzadczej w sektorze finanséw publicznych. Dlatego tez omawiane
standardy stanowig uporzadkowany zbiér wskazéwek przydatnych dla osob
odpowiedzialnych za funkcjonowanie kontroli zarzadczej dla tworzenia, oceny
i doskonalenia tych systeméw (Komunikat nr 23..., 2009).

Standardy zostaly przedstawione w pieciu grupach, odpowiadajacych
poszczegdlnym elementom kontroli zarzadczej:

1) srodowisko wewnetrzne dotyczy systemu zarzgdzania jednostka
i sposobu jej organizacji. Obejmuje ono takie elementy jak: uczciwosé
i normy etyczne, kompetencje zawodowe kierownictwa i pracownikow
(poziom wiedzy, umiejetnosci i doSwiadczenie), zakres zadan, uprawnien
i odpowiedzialno$ci poszczegdlnych komoérek organizacyjnych;

2) cele i zarzadzanie ryzykiem stuza zwiekszeniu prawdopodobien-
stwa osiggniecia celéw jednostki poprzez m.in.: okreslanie celéw i monito-
rowanie realizacji zadan, identyfikacje ryzyka, analize ryzyka, reakcje na
ryzyko i dziatania zaradcze;

3) mechanizmy kontroli stanowig odpowiedZ na konkretne ryzyko,
ktére jednostka zamierza ograniczy¢ poprzez: dokumentowanie systemu
kontroli, nadz6r nad wykonaniem zadan w celu ich oszczednej, efektywnej
i skutecznej realizacji, utrzymanie ciggtosci dziatalnos$ci, ochrone zasobow,
a takze poprzez mechanizmy dotyczace operacji finansowych i gospodar-
czych oraz kontroli systeméw informatycznych;

4) informacja i komunikacja dotycza zapewnienia pracownikom jed-
nostki dostepu do informacji niezbednych do wykonywania przez nich
obowigzkdéw, a takze wdrozenia systemu komunikacji wewnetrznej i zew-
netrznej, ktory bedzie efektywny i pozwoli na sprawny przeptyw informacji
i wladciwe ich zrozumienie przez odbiorcow;

5) monitorowanie i ocena odnosza sie do skutecznosci systemu kon-
troli i jego poszczegélnych elementéw w celu rozwigzywania pojawiajacych
sie problemdéw. (Komunikat nr 23..., 2009).
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Informacja i komunikacja petnig w systemie kontroli zarzadczej niezwy-
kle istotng role. Standard zaklada bowiem, Ze osoby zarzadzajace oraz
pracownicy powinni mie¢ zapewniony dostep do informacji niezbednych dla
wykonywania obowigzkéw, a system komunikacji powinien zapewnié nie
tylko przeptyw informacji, ale takze ich wtasciwe zrozumienie przez odbior-
coéw. Co wiecej wlasciwy system informacji i komunikacji jest niezbedny dla
zarzadzania procesami zachodzacych w jednostkach sektora finansow
publicznych. W standardach wymieniane sg trzy obszary zwigzane z informa-
cja: biezaca informacje, komunikacje wewnetrzng i komunikacje zewnetrzna.

Osobom zarzadzajacym i pracownikom nalezy zapewni¢, w odpowied-
niej formie i czasie, wlasciwe oraz rzetelne informacje potrzebne do
realizacji zadan. Biezaca informacja pozwala na natychmiastowg reakcje na
stwierdzone niedociagniecia, a takze wspomaga proces podejmowania
decyzji w jednostce sektora finanséw publicznych.

Komunikacja wewnetrzna ma na celu zapewnienie efektywnego prze-
kazywania waznych informacji w ramach danej jednostki oraz w obrebie
dziatu administracji rzadowej i jednostki samorzadu terytorialnego. Struk-
tura organizacyjna jednostki wptywa znaczaco na ksztatt systemu informa-
cji i komunikacji.

Komunikacja zewnetrzna koncentruje sie na efektywnym systemie wy-
miany informacji z podmiotami zewnetrznymi, majacymi wptyw na osiaganie
celéw i realizacje zadan. W pierwszym rzedzie wigze sie ona z przeptywem
informacji miedzy jednostkami podlegltymi i nadrzednymi. Ponadto istotna jest
komunikacja pomiedzy podmiotami sektora publicznego a réznymi podmio-
tami zewnetrznymi o réznej formie organizacyjnej i statusie prawnym. Komu-
nikacja zewnetrzna ma wiec znaczacy wplyw na system finansowy danej
jednostki. Ponadto moze przyczyni¢ sie do wzrostu prestizu i wiarygodnos$¢
organizacji, jako partnera do konsultacji i transakcji o réznym przeznaczeniu,
a takze wptynac na ocene jej dziatalnosci (Walentynowicz 2010).

Koncepcja systemu kontroli zarzadczej opracowana przez ustawodawce
opiera sie na dwéch poziomach. Podstawowym poziomem funkcjonowania
kontroli zarzadczej w catym sektorze finanséw publicznych jest jednostka
sektora finansow publicznych (I poziom kontroli zarzadczej). Za funkcjono-
wanie kontroli zarzadczej na tym poziomie jest odpowiedzialny kierownik
jednostki. W ramach administracji rzadowej i samorzadowej kontrola
zarzadcza funkcjonuje odpowiednio na poziomie dziatu administracji rzado-
wej, a takze na poziomie jednostek samorzadu terytorialnego, jako catosci
(I poziom Kkontroli zarzadczej). Za funkcjonowanie Kkontroli zarzadczej
w jednostkach samorzadu terytorialnego na tym poziomie odpowiada wdjt
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(burmistrz, prezydent miasta), starosta albo marszatek wojewddztwa w przy-
padku samorzadu terytorialnego (Komunikat nr 23..., 2009).

Obowigzek ustanowienia kontroli zarzgdczej oznacza wiec, ze to wtasnie
kierujacy dang jednostka jest odpowiedzialny za wdrozenie skutecznych
rozwigzan organizacyjnych i procedur, a nastepnie za zapewnienie, Ze s3 one
przestrzegane. Co wiecej, kierujacy jednostka moze dowolnie wybieraé
konkretne rozwigzania. Wdrozenie kontroli zarzadczej, cho¢ w pierwszym
etapie moze oznaczac¢ dla instytucji dodatkowe naktady prac i zwigzane z tym
koszty, pozwoli na zidentyfikowanie czynnosci niedodajace wartosci, wyeli-
minowanie zbednych dziatan, usprawnienie obecnych procedur i w rezultacie
na poprawe jakosci zarzadzania. Co wiecej ustawa o finansach publicznych
dodatkowo podkresla osobista odpowiedzialnos$¢ kierujacych jednostka za
kontrole zarzadcza, wprowadzajac obowiazek sktadania corocznych o$wiad-
czen o stanie kontroli zarzadczej. Raz do roku kierujgcy dang jednostka musi
potwierdzi¢ wiasnorecznym podpisem, ze wdrozone rozwigzania funkcjonu-
ja zgodnie z zaloZeniami i pozwalajg na biezaco diagnozowa¢ ewentualne
nieprawidtowosci w zakresie zarzadzania organizacja.

Sukces wdrozenia i skutecznego funkcjonowania systemu kontroli za-
rzadczej w organizacji bedzie wymagat rozszerzenia zakresu rachunkowo-
$ci budzetowej o elementy rachunkowosci zarzadczej, a zwlaszcza w zak-
resie budzetowania, rachunku kosztéw, pomiaru i oceny dokonan. Co wiecej
podejmowanie decyzji przez kierownikéw jednostek sektora publicznego
i sprawne zarzadzanie tego typu instytucjami nie bedzie mozliwe bez
wykorzystania informacji, ktére w przedsiebiorstwach dostarczane sg przez
system rachunkowoSci zarzadczej.

13.4. Przeglad badan empirycznych dotyczacych zastosowania
rachunkowosci zarzadczej w sektorze publicznym

Problematyka stosowania narzedzi i metod rachunkowosci zarzadczej
w sektorze publicznym jest przedmiotem licznych badan na catym $wiecie.
Jest bowiem oczywiste, ze rachunkowo$¢ zarzadcza wspierajaca proces
zarzadzania organizacjg i dostarczajaca informacji kierownikom dla podej-
mowania decyzji, moze by¢ takze narzedziem zapewniajgacym efektywne
i gospodarnie wydatkowanie finanséw publicznych.

W ostatnim dziesiecioleciu w krajach Europy Zachodniej, USA oraz Au-
stralii podejmowana jest coraz czeSciej dyskusja dotyczaca zmiany roli
rachunkowos$ci zarzadczej i jej narzedzi w sektorze publicznym w perspek-
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tywie wdrazania koncepcji New Public Management (m.in. sa to badania
Lapsley 1999, Bogt 2008).

L.J. Pettersen (2001) podejmuje niezwykle interesujaca prébe odnale-
zienia powigzan miedzy informacjg pochodzaca z systemu rachunkowosci
zarzadczej a procesem zrozumienia i prawidlowego wdroZenia reform
norweskiego sektora publicznego, inspirowanych NPM. Na przyktadzie case
study jednego ze szpitali w Norwegii autor pokazuje jak istotny jest proces
definiowania i interpretowania informacji pochodzacej z systemu rachun-
kowosci dla procesu wdrazania zmian w zarzgdzaniu podmiotami sektora
publicznego.

W literaturze przedmiotu pojawiajg sie rowniez badania prébujace zi-
dentyfikowa¢ czynniki majace wptyw na ksztatt systemu rachunkowo$ci
zarzadczej w jednostkach sektora publicznego. Y.M. Chia i H.C. Koh (2007)
poszukujg zwigzku miedzy kulturg organizacyjng danego podmiotu a sto-
sowanymi w nim narzedziami i metodami rachunkowos$ci zarzadczej.
Autorzy w wyniku ankiety przeprowadzonej wsrod 24 agencji rzadowych
stwierdzajg, iz kultura organizacyjna jednostki ma wptyw na poziom innowa-
cyjno$ci rachunkowosci zarzadczej stosowanej przez dang organizacje.

Takze A. Ball (2001) zadaje pytanie o innowacyjno$¢ rachunkowosci
zarzadczej w sektorze publicznym oraz jej przydatnos$¢ i istotnos$c¢ dla
zarzadzania w tym sektorze. Analizujgc przypadek stosowania benchmar-
kingu w jednostkach finanséw publicznych dokonuje ona ostrej krytyki
ksztattu rachunkowos$ci w tych jednostkach, twierdzgc, ze nie powinno sie
stosowa¢ terminu rachunkowos$¢ zarzadcza w odniesieniu do sektora
publicznego. Autorka okresla rachunkowos$¢ zarzadcza w sektorze publicz-
nym jako model narzucony przez rzad i sterowany centralnie przez niego,
co jest zaprzeczeniem istoty rachunkowosci zarzadcze;j.

W ostatnich pracach wiele miejsca zostato poswiecone problematyce
budzetowania, pomiaru dokonan i odpowiedzialnosci za dokonania w sek-
torze publicznym. Wéréd probleméw poruszanych przez autoréw i badaczy
na calym $wiecie na pierwszym miejscu plasuje sie kwestia doboru odpo-
wiednich finansowych i niefinansowych miernikéw dokonan (m.in. Lee
2008; Guthrie 1994, Spigelman 2001) oraz przydatnosci i jako$ci systemu
raportowania dokonan jednostek sektora publicznego (m.in. Carlin, Guthrie
2001; Walker 1995). Stosunkowo niewiele miejsca poswiecono kwestiom
dotyczacym zarzadzaniu Kosztami i analizie kosztéw w sektorze publicz-
nym, a takze problematyce zwiekszania efektywnosci i skutecznosci w tym
sektorze (Helden 2005).
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Niezwykle interesujace badanie zostato przeprowadzone przez Lee
(2008) wsrod kierownikéw sektora publicznego w Australii i miato na celu
odpowiedzie¢ na pytanie: jakie informacje o dokonaniach podmiotu s3
wedtug nich najbardziej istotne i uzyteczne dla osiggniecia celow przez
organizacje, ktora zarzadzaja. Badani przez autora menedzerowie wskazali
wskazniki finansowe, takie jak wynik operacyjny i informacje o kosztach,
jako najbardziej istotne dla zarzadzania jednostka sektora publicznego.
Wsrod wskaznikéw o charakterze niefinansowym menedzerowie wskazy-
wali na ogromne znaczenie jakosci, np. Swiadczonych ustug. Autor przyzna-
je, ze wybor menedzeréw padat przede wszystkim na wskazniki o charakte-
rze finansowym, z niewielkim udzialem wskaznikéw niefinansowych, co
autor ttumaczy wptywem koncepcji New Public Management, nawotujacej
do redukcji kosztow i lepszego zarzadzania nimi.

Roéwniez w Polsce w ostatnich kilku latach szczegélnie intensywnie
prowadzone s3 prace z zakresu rachunkowosci finansowej sektor publicz-
nego. Oprdcz juz wymienionych pracownikéw Katedry Rachunkowo$ci
Uniwersytetu tédzkiego prace dotyczace sprawozdawczosci budzetowej
w konteks$cie nowej ustawy opublikowali m.in. M. Kaczurak-Kozak (2011),
T. Kostrzewa (2010), M. Dylewski (2011).

Problematyka kontroli zarzadczej i informacji pochodzacej z systemu
rachunkowos$ci zarzadczej jest przedmiotem artykutéw i prac wydanych
w ostatnich dwoéch latach, m.in. E. Hellich (2010), T. Mikulska (2011),
B. Filipiak (2011).

13.5. Badanie empiryczne potrzeb informacyjnych menedzeréw
i pracownikow sektora publicznego

Problematyka potrzeb informacyjnych menedzeréw i kierownikéw
w sektorze publicznym moze by¢ rozpatrywana w kontekscie licznych teorii,
jednakze najbardziej zasadne wydaje sie wykorzystanie teorii instytucjonalne;.
Teoria instytucjonalna znalazta juz zastosowanie w wielu badaniach dotycza-
cych np. zmian w roli rachunkowos$ci zarzadczej w sektorze publicznym
(Perera 2007) badz wptywu otoczenia instytucjonalnego na praktyki rachun-
kowosci (Abernethy, Chua 1996; Covaleski i in. 1993). Przyjete w Polsce
standardy kontroli zarzadczej wymagaja zapewnienia pracownikom jednostki
dostepu do informacji niezbednych do wykonywania przez nich obowigzkdéw,
a takze wdrozenia systemu komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej, ktory
bedzie efektywny i pozwoli na sprawny przeptyw informacji i wtasciwe ich
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zrozumienie przez odbiorcow. Przepisy ustawy i standardy zmieszczone
w Komunikacie 23... stajg sie wiec instytucjami sktaniajacymi kierownikéw
jednostek sektora publicznego (instytucje formalne) do wdrozenia systemu
kontroli zarzadczej. Co wiecej, posiadanie odpowiedniej informacji jest nie-
zbedne kierownikowi do zarzadzania dang organizacja oraz osiggania przez nia
zatozonych celéw (instytucje nieformalne). W zwigzku z tym mozna postawic¢
nastepujaca hipoteze badawcza:

e wdrazanie i utrzymanie systemu kontroli zarzadczej w sektorze pu-
blicznym wywotuje potrzebe posiadania informacji niezbednej dla zarza-
dzania organizacja i w konsekwencji sktania do stosowania nowych narze-
dzi i metod rachunkowo$ci zarzadcze;j.

Opis proby badawczej

W badaniu ankietowym (wywiadzie strukturalizowanym) przeprowa-
dzonym przez autoréw tego artykulu wzieto udziat 45 respondentéow
reprezentujgcych jednostki samorzadu terytorialnego. Dzieki bezposred-
niemu kontaktowi z respondentami zwrotno$¢ odpowiedzi wyniosta 99%.
Sposrdd badanych respondentéw 36% zajmowato stanowiska kierownicze,
za$ 64% stanowiska niekierownicze.

Tabela 13.1. Udziat stanowisk kierowniczych i niekierowniczych w badanej prébie

Typ zajmowanego stanowiska %
Kierownicze, 35,56
Niekierownicze 64,44
Razem 100,00

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych (dotyczy wszystkich tabel).

Tabela 13.2. Do$wiadczenia zawodowe

Przebieg kariery zawodowej %
0d poczatku w sektorze publicznym 70,45
Wczesniej praca w sektorze prywatnym 29,55
Razem 100,00

Ponadto 70% respondentéw od poczatku swojej kariery zawodowej byto
zwigzanych z sektorem publicznym. Pozostate 30% ankietowanych pracowato
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wczesniej w sektorze prywatnym, co moze wptywac na proces dyfuzji rozwia-
zan i narzedzi zarzadzania z sektora prywatnego do sektora prywatnego.
Jednym z celéw badania bylo okre$lenie, jakie narzedzia i metody ra-
chunkowos$ci wykorzystuja menedzerowie i pracownicy jednostek sektora
publicznego w procesie zarzadzania jednostkg lub w procesie realizacji jej
zadan operacyjnych. Uzyskane wyniki wskazujg, ze w jednostkach sektora
publicznego gtéwng role odgrywa tradycyjne budzetowanie (50% wskazan)
oraz pomiar stopnia realizacji budzetu, poprzez pomiar i analize rzeczywiscie
poniesionych kosztéw i osigganych przychodéw (31,8%). Na podstawie
danych szczegétowych mozna zauwazy¢, ze w grupie pracownikéw na
stanowiskach wykonawczych drugi z wymienionych czynnikéw nie miat juz
tak istotnego znaczenia, jak w grupie os6b pemiacych funkcje kierownicze.
Przytoczone dane wskazuja wyraZnie na instytucjonalne oddzialywanie
przepiséw prawnych na zakres i rodzaj informacji stanowigcych podstawe
zarzadzania i realizacji zadan jednostek sektora publicznego, jak rowniez na
sposéb efektywnego rozliczenia sie z efektywnosci gospodarowania zasoba-
mi publicznymi. Mniejsze zainteresowanie pracownikéw wykonawczych
rzeczywistym poziomem Kkosztéw lub przychodéw, wynikajacych z realizo-
wanych zadan, moze S$wiadczy¢ o mato efektywnym systemie komuni-
kowania wewnetrznego (przeptywu informacji) w ramach badanych jedno-
stek sektora publicznego, albo o niskim poziomie $wiadomosci lub zaanga-
zowania pracownikéw w efektywne i skuteczne realizowanie dziatan.
Wyznaczaja one obszar istotnych zmian, jakie powinny zosta¢ przeprowa-
dzone w systemie informacyjnym rachunkowosci tych jednostek, tak by
zapewnic realizacje celow kontroli zarzadczej. Nalezy podkresli¢, iz w tym
zakresie wyniki i wnioski sg zgodne z przytaczanymi juz wcze$niej badaniami
L]. Pettersena (2001), ktéry pokazuje, jak istotny jest proces definiowania
i interpretowania informacji pochodzacej z systemu rachunkowosci dla
procesu wdrazania zmian w zarzgdzaniu podmiotami sektora publicznego.

Tabela 13.3. Podej$cia, metody i narzedzia wykorzystywane przez respondentéw do
zarzadzania jednostka sektora publicznego lub w procesie realizacji wiasnych zadan

Podejscia, metody i narzedzia %
2
Budzetowanie kosztéw i przychodéw 50,00
Regularna analiza rzeczywiscie poniesionych kosztéw i osiggnietych przycho- 31.82
dow ’
Klasyfikacja kosztdw na state i zmienne 18,18
Pomiar dokonan przy pomocy wybranych wskaznikéw o charakterze niefi- 1818

nansowym
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Tabela 13.3. (cd.)

1 2
Analiza optacalnos$ci projektéw inwestycyjnych z uwzglednieniem specyfiki 1591
sektora publicznego ’
Pomiar dokonan przy pomocy wybranych wskaznikéw o charakterze finan- 1591
sowym
Kalkulacja kosztu jednostkowego $wiadczonych ustug 13,64
Analiza odchylen wielko$ci rzeczywistych od budzetowanych 11,36
Analiza kosztéw i korzysci dla podejmowania decyzji krétkookresowych 11,36
Klasyfikacja kosztéw na bezposrednie i posrednie 9,09
Benchmarking 6,82
Balanced Scorecard 2,27
Inne 0,00

Uwaga: Respondenci mogli wskazac¢ wiecej niz jedng odpowiedz.

Dane przedstawione w tabeli 13.3 wskazuja ponadto na relatywnie niski
stopien wykorzystania miar niefinansowych w pomiarze dokonan jednostek
sektora publicznego. Niespetna co pigty ankietowany wskazal na wykorzysta-
nie tego typu miernikéw w swojej jednostce. Dane szczegbétowe z badania
pozwalaja dodatkowo na stwierdzenie, Ze stopienn wykorzystania miar niefi-
nansowych w pomiarze dokonan jest znacznie wyzszy wérod kadry kierowni-
czej niz pracownikow wykonawczych. Jest to z jednej strony uzasadnione
potrzebami wynikajacymi z realizacji funkcji sterowania organizacja, z drugiej
za$ moze stanowic kolejny argument na rzecz tezy o niskim poziomie efektyw-
nosci systemdédw informacyjnych i komunikacji pomiedzy poszczegdlnymi
szczeblami jednostek sektora publicznego. Wnioski te stanowig kolejne
potwierdzenie niskiego stopnia realizacji standardéw kontroli zarzadczej
w obszarze: celow i zarzadzania ryzykiem, informacji i komunikacji oraz
monitorowania i oceny. Jak wskazywano we wcze$niejszej czesci artykutu,
zapewnienie wlasciwego systemu informacji i komunikacji jest niezbedne dla
zarzadzania procesami zachodzgcymi w jednostkach sektora publicznego.

Kolejnym etapem badania byta préba zidentyfikowania potrzeb informa-
cyjnych kierownikéw i pracownikéw jednostek sektora publicznego, stuzacych
do zapewnienia efektywnej i skutecznej realizacji stojacych przed nimi zadan
zarzadczych i operacyjnych. Potrzeby informacyjne respondentéw byty badane
metoda posrednig, poprzez wskazanie metod i narzedzi rachunkowosci
zarzadczej, ktore utatwilyby zarzadzanie jednostka lub realizacje codziennych
zadan. Wyniki tej analizy zostaty przedstawione w tabeli 13.4.

390



13. Potrzeby informacyjne menedzerdw i pracownikoéw...

Tabela 13.4. Metody i narzedzia, jakich wdrozenia oczekiwaliby respondenci, jako wsparcie
procesu zarzadzania jednostka sektora publicznego lub w procesie realizacji
wiasnych zadan

Metody i narzedzia stuzgce wsparciu procesu zarzadzania jednostka sektora
publicznego lub w procesie realizacji wtasnych zadan
Regularna analiza rzeczywiscie poniesionych kosztéw i osiggnietych przycho-

%

) 36,36
dow
Analiza optacalnosci projektéw inwestycyjnych z uwzglednieniem specyfiki 2797
sektora publicznego ’
Kalkulacja kosztu jednostkowego $wiadczonych ustug 20,45
BudzZetowanie kosztéw i przychodow 18,18
Analiza odchylen wielko$ci rzeczywistych od budzetowanych 18,18
Pomiar dokonan przy pomocy wybranych wskaznikéw o charakterze finan- 18,18

sowym
Analiza kosztéw i korzysci dla podejmowania decyzji krétkookresowych 15,91
Pomiar dokonan przy pomocy wybranych wskaZnikéw o charakterze niefi-

15,91
nansowym
Rachunek kosztoéw zmiennych, w tym klasyfikacja kosztéw na state i zmienne 11,36
Benchmarking 11,36
Klasyfikacja kosztéw na bezposrednie i posrednie 9,09
Balanced scorecard 6,82
Inne 0,00

Uwaga: Respondenci mogli wskazac¢ wiecej niz jedng odpowiedz.

Uzyskane wyniki wskazuja na wzrost zapotrzebowania wsréd respon-
dentéw na informacje o rzeczywistych kosztach i przychodach realizowa-
nych zadan. Respondenci ujawniaja ponadto duze zapotrzebowanie na
informacje dotyczgce optacalnosci i racjonalnosci przyjmowanych planéw
inwestycyjnych w kontekscie ich dtugofalowych skutkéw finansowych
(w perspektywie catego cyklu trwania projektu), tacznie z uwzglednieniem
efektéw zewnetrznych. Kolejng istotng potrzebg informacyjna, zidentyfiko-
wang w wyniku badania, okazata sie dostepno$¢ informacji o koszcie
realizacji ustug lub produktéw. Potrzebna ta moze by¢ skutkiem kolejnego
z czynnikow instytucjonalnego oddzialywania na potrzeby informacyjne
uczestnikéw jednostek sektora publicznego, jakim sa wymogi programoéow
pomocowych Unii Europejskiej w zakresie rozliczania kosztéw projektow,
jak réwniez warunkowana poziomem kosztéw wysokos$¢ odptatnosci za
ustugi i produkty wspotfinansowane z srodkéw unijnych.
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Tabela 13.5. Ocena stosowanych w jednostce sektora publicznego miernikéw dokonan

Jak oceniasz stosowane w Twojej jednostce mierniki dokonan %
Mierniki sa dobrane bardzo dobrze, gdyz ich poziom rzeczywiscie pokazuje 0.00
zmiany efektywnosci dziatania w mojej jednostce, ’
Mierniki sa dobrane do$¢ dobrze, gdyz ich poziom w przyblizeniu pokazuje 2000
zmiany efektywnosci dziatania w mojej jednostce, ’
Mierniki nie sa dobrze dobrane, gdyz ich poziom bardzo czesto nie zalezy od
dziatan mojej jednostki, lecz jest uzalezniony od wynikéw innych komoérek 13,33
organizacyjnych,

Mierniki sa dobrane Zle, gdyz w Zaden sposéb nie odzwierciedlaja wynikow 66.67
dziatalno$ci mojej jednostki. !

Podobnie jak w przypadku badania status quo w zakresie stosowanych
metod i narzedzi rachunkowo$ci zarzadczej, tak w przypadku oczekiwan
odnosnie do wdrazanych w przyszto$ci metod i narzedzi, stosunkowo niewiel-
ki udzial maja niefinansowe miary dokonan. Wyniki te sg spdjne z przytacza-
nymi badaniami Lee (2008), w ktérych menedzerowie wskazywali miary
finansowe, takie jak informacje o kosztach lub wyniku finansowym, jako
najbardziej istotne dla zarzadzania jednostkami sektora publicznego.

Niskie zainteresowanie miarami niefinansowymi moze po cze$ci wyni-
ka¢ z niewtasciwego ich doboru w jednostkach sektora publicznego lub
z nieefektywnego sposobu postugiwania sie nimi. Wskazujg na to wyniki
przedstawione w tabeli 13.5.

Prawie 67% respondentéw uznato, Ze stosowane w ich jednostkach mier-
niki dokonan sa dobrane niewtasciwie, gdyZz w Zaden sposéb nie odzwiercie-
dlaja wynikéw dziatalnoSci mojej jednostki. Kolejne 13% dostrzega dysfunkcje
w systemie miernikow dokonan, polegajgce na tym, Ze poziom miernika jest
ksztattowany przez czynniki niezalezne od oséb ocenianych przy jego pomocy.
Jest to sprzeczne z podstawowymi zasadami tworzenia miernikéow, gdyz
powinny one mierzy¢ tylko to, na co wykonawca zadania ma wptyw.

Zaden z respondentéw nie uznat stosowanego systemu miar niefi-
nansowych, jako odzwierciedlajacego rzeczywiste zmiany efektywnosSci
dziatania w swojej jednostce sektora publicznego.

Tempo osiggania zamierzonych skutkéw kontroli zarzadczej zalezy
w duzej mierze od istniejacych barier wdrozenia. Jako gtéwne bariery we
wdrazaniu nowych rozwigzan w zakresie systeméw pomiaru i systemow
informacyjnych w jednostkach sektora publicznego wymieniane sa przede
wszystkim: bark czasu (55%) oraz brak wiedzy (30%). Pozostate wskazania
przedstawia tabela 13.6.
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Tabela 13.6. Bariery wdrozenia metod i narzedzi wskazanych w tabeli 13.4

Bariery wdrozenia metod i narzedzi %
Brak czasu 54,55
Brak wiedzy 29,55
Brak $rodkéw finansowych 22,73
Brak praktycznego zastosowania 11,36
Inne - prosze podac jakie: 0,00

Wyznacznikiem potrzeb informacyjnych kierownikéw i pracownikow
jednostek sektora publicznego sg takze korzysci, jakich upatrujg respon-
denci z wdrozenia nowych rozwigzan w zakresie rachunkowosci zarzadczej
(tabela 13.7). Do najczesciej podkreslanych nalezg: lepsza kontrola i re-
edukacja kosztow (50%), lepsza jako$¢ Swiadczonych ustug (41%), jak
rowniez zwiekszenie motywacji pracownikéw (25%). Pierwsza z wymie-
nionych korzysci uzasadnia wysoki udziat narzedzi finansowych, jakich
wdrozenia postulowali respondenci w tabeli 13.4. Natomiast wysoki
odsetek respondentéw wskazujgcych na korzys$¢ w postaci poprawy jakosci
$Swiadczonych ustug, z jednej strony potwierdza przywotywane juz wyniki
badan Lee (2008), z drugiej zas nie jest spdjne z niskim zainteresowaniem
miernikami niefinansowymi.

Tabela 13.7. Analiza oczekiwanych korzys$ci z wdrozZenia metod i narzedzi rachunkowosci
wskazanych w tabeli 13.4

Korzy$ci z wdrozenia metod i narzedzi %
Lepsza kontrola i redukcja kosztow 50,00
Lepsza jako$¢ §wiadczonych ustug 40,91
Zwiekszenie motywacji pracownikéw 25,00
Zwiekszenie efektywnosci pracownikow 20,45
Zwiekszenie wiarygodno$ci instytucji 20,45
Inne - prosze podac jakie: 0,00
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13.6. Podsumowanie

Na podstawie uzyskanych przez autoréw tego artykutu wynikéw badan
mozna stwierdzi¢, iz badani przedstawiciele sektora publicznego w nie-
wielkim stopniu wykorzystuja informacje pochodzace z systemu rachun-
kowosci ich organizacji w procesie zarzadzania lub wykonywania swoich
obowigzkdw. Takze zakres metod i narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej
stosowanych w sektorze publicznym jest bardzo waski, co moze wynikaé
z niewielkich potrzeb informacyjnych oséb zatrudnionych w tym sektorze.
Tym samym otrzymane wyniki nie potwierdzity postawionej w badaniu
hipotezy.

Taki stan rzeczy jest niepokojacy, jednakze moze on wynika¢ z krotkie-
go okresu funkcjonowania kontroli zarzadczej w Polsce oraz niewielkiego
jeszcze doswiadczenia i wiedzy praktycznej w tym zakresie pracownikéw
sektora publicznego. Pomimo Ze zakres i rodzaj informacji stanowigcych
podstawe zarzadzania i realizacji zadan jednostek sektora publicznego
w pordéwnaniu z sektorem prywatnym jest niewielki, to wszyscy ankieto-
wani zgodnie identyfikujg potencjalne korzysci z wdrozenia nowych roz-
wigzan w zakresie rachunkowoSci zarzadczej.

Dalsze badania autoré6w beda ukierunkowane na identyfikacje prob-
leméw zwigzanych z wdrazaniem narzedzi rachunkowo$ci zarzadczej
w sektorze publicznym i prébe znalezienia przyczyn takiego stanu rzeczy.
Poszerzona zostanie rowniez proba, a w badaniu ankietowym dodane
zostang pytania dotyczgce dotychczasowych do$wiadczen pracownikow
sektora publicznego w zakresie wdrozenia kontroli zarzadcze;j.
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