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COMPLIANCE W KONTROLI ZARZADCZEJ
I WEWNETRZNEJ

Wstep

Kazda organizacja jest zobowigzana do przestrzegania ustanowionego
prawa. Dziatlania podejmowane w organizacjach w ro6znym stopniu w sposéb
bezposredni lub posredni sg regulowane lub ograniczane przepisami prawa.
Te dziatania, ktore nie sg w sposéb szczegbtowy ustanowione w powszechnie
obowigzujgcych aktach prawnych, z reguly sg okreslane w organizacjach
w postaci regulacji wewnetrznych. Ustanowienie regul postepowania za-
pewnia przestrzeganie porzadku wewnetrznego, umacnia jej wizerunek
jako organizacji funkcjonujgcej w oparciu o jasne i przejrzyste przepisy,
podkreslajgc wysoki stopien zorganizowania i legalnosci dziatan — dajac jej
dobrg renome’.

Dziatania podejmowane w organizacjach w zakresie legalnosci z obo-
wigzujgcym porzadkiem prawnym realizowane sg poprzez réznego rodzaju
ustanowione w nich systemy kontroli. Legalnos¢ prowadzonych dziatan jest
jednym z celéw tychze systemow kontroli. Jednak dziatania zmierzajgce do
minimalizowania ryzyka naruszenia przepiséw prawa wymagajg niezbed-
nych narzedzi.

Ujawnione w ostatnich czasach przypadki naruszen prawa przez Swia-
towe korporacje, np. malwersacje finansowe, wspieranie organizacji pro-
wadzgcych dziatalnosé terrorystyczng, legalizowanie srodkéw finansowych
pochodzacych z przestepczej dziatalnosci, korupcja, dziatalnosé zagrazajgca
bezpieczenstwu srodowiska lub stosowanie praktyk niezgodnych z poszano-
waniem pracownikéw spowodowaly konieczno$¢ opracowania narzedzia, po-
przez ktére organizacje mogtyby minimalizowa¢ ryzyko naruszenia obowig-
zujgcych praw. Narzedziem, ktére spetnia te kryteria jest Compliance.

Compliance w chwili obecnej nie zostat w wyczerpujacym stopniu opi-
sany w literaturze przedmiotu. Brak wiedzy na temat jego istoty i roli, jakg
odgrywa w procesie zarzgdzania organizacjg. Godna polecenia w tym za-
kresie jest publikacja B. Makowicza ,Compliance w przedsigbiorstwie”. Ni-

! Renoma — opinia, stawa, rozgtos — na podstawie: red. nauk. M. Szymczak, Stownik je-
zyka polskiego, PWN, Warszawa 1981, s. 44.
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niejszy materiat w odniesieniu do Compliance zostat opracowany na pod-
stawie tegoz materiatu, wlkasnych doswiadczen w zakresie analizy Com-
pliance w polskim oddziale miedzynarodowej korporacji oraz pracy badaw-
czej w zakresie kontroli zarzadczej® i wewnetrznej.

Celem niniejszej publikacji jest wskazanie potrzeby podejmowania
w organizacjach dziatan minimalizujgcych ryzyko naruszen prawnych w spo-
sob sformalizowany i $wiadomy oraz umiejscowienie Compliance w stosun-
ku do juz ustanowionych w organizacjach systemow kontroli zarzadczej
oraz wewnetrznej.

Zgodnosé¢ z prawem jako cel kontroli zarzadczej
i wewnetrznej

Jednym z celow kontroli wewnetrznej i kontroli zarzgdczej jest zagwa-
rantowanie w organizacji legalnosci z obowigzujgcym prawem podejmowa-
nych dziatan. Dla kazdej z tego rodzaju kontroli cel jest wyrazony w r6znym
stopniu. Analizie poddano cechy kontroli wewnetrznej zaprezentowane
w Raporcie ,Kontrola wewnetrzna — zintegrowana koncepcja ramowa”, tzw.
COSO I® oraz cechy kontroli zarzadczej zaprezentowane w Standardach
Kontroli Zarzadczej* opracowanych przez Ministerstwo Finanséw RP jako
wytycznych do Ustawy o finansach publicznych.

Z przeprowadzonej analizy cech kontroli wewnetrznej i zarzgdczej wy-
nika, ze jednym z formutowanych celéw kontroli wewnetrznej jest — zgod-
nos¢ z odpowiednimi przepisami i regulacjami. Cel ten wskazuje, ze nalezy
zidentyfikowa¢ w organizacji te dziatalnos¢, ktora jest z jej punktu widzenia
istotha oraz podlega kontroli w zakresie jej zgodnosci z obowigzujgcymi
przepisami prawa i regulacjami. W kontroli zarzadczej jednym z celéw jest
— zgodnosc¢ z prawem. Takie ukonstytuowanie celu wskazuje, ze dotyczy
on wszelkich przepisow prawa. W kontroli wewnetrznej punktem odniesie-
nia jest aspekt finansowy danej organizacji (wiarygodnos¢ sprawozdan
finansowych®), zatem odpowiednimi przepisami dla tej kontroli bedg wszel-

2 Kontrola zarzadcza zostata ustanowiona w Polsce poprzez przepisy Ustawy o finan-
sach publicznych z dnia 27.08.2009 r. Dz.U. Nr 257, poz. 1726 — www.sejm.gov.pl — z dn.
6.06.2011 r. Obowigzek ustanowienia kontroli zarzadczej zostat wprowadzony dla jednostek
sektora finanséw publicznych.

3 Raport Kontrola wewnetrzna — zintegrowana koncepcja ramowa [org.: Internal Control
— Integrated Framework] — (tzw. COSO 1) opracowany przez Komitet Organizacji Sponsoru-
jacych Komisje Treadway (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Com-
mission — COSO, Wydawnictwo Polski Instytut Kontroli Wewnetrznej (PIKW), Warszawa
2008 — w opracowaniu zwane — Raport COSO |I.

4 Zalgcznik do Komunikatu nr 23 Ministra Finanséw RP z dnia 16 grudnia 2009 r. Standardy
Kontroli Zarzgdczej dla Sektora Finanséw Publicznych — www.mf.gov.pl — z dnia 29.04.2011 r.

®> Raport COSO |, s. 11.
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kie przepisy prawne i regulacje wewnetrzne danej organizacji okreslajgce
sposob i ograniczenia dziatan w zakresie gospodarowania finansami. Kon-
trola zarzadcza zaprezentowana w standardach Ministerstwa Finanséw RP
obejmuje wszelkie dziatania prowadzone w organizacji, bedgce czescig
sktadowg dziatan w osigganiu jej celéw. Dziatania te muszg by¢ zgodne
z prawem — bez ograniczenia, czyli wptywajgce nie tylko bezposrednio, ale
rowniez posrednio na prowadzong w organizacji dziatalnos¢ oraz jej od-
dzialywanie na otoczenie zewnetrzne.

Compliance a kontrola zarzadcza i wewnetrzna

W ramach kontroli wewnetrznej i zarzgdczej cel zgodnosci z prawem
w mniejszym lub wigkszym stopniu osigga sie poprzez odpowiednie narze-
dzia. Jednym z takich narzedzi jest znany w korporacjach zachodnich
Compliance. Korporacje zachodnie uwazajg, ze dziatania niezgodne z prawem
majg znaczacy wplyw na ich ugruntowang reputacje. Naruszenie dobrego
imienia lub tez jego utrata prowadzi do powaznych problemow, przyczyniajgc
sie do zmniejszenia wplywu w rynku lub tez calkowitego wyeliminowania
Z tego rynku.

Compliance wedtug Stownika jezyka angielskiego oznacza: ulegtoSc;
podporzgdkowanie sig; zgodnie z ...°% zgodnoé¢’. W procesie zarzadzania
przedsiebiorstwem Compliance definiowane jest jako zgodnos¢ dziatalnosci
przedsiebiorstwa z obowigzujgcymi przepisami prawa® lub tez uwzglednia-
jac jego funkcjonalnos¢ to organizacja i struktura przedsigbiorstwa, ktora
uniemozliwi zaistnienie w nim nieprawidtowosci®. Celem Compliance jest
zapobiezenie tzw. teczy niepowodzen, czyli ryzyku niepowodzenia przed-
siebiorstwa wynikajgcemu z nieprzestrzegania przepisow prawa. Na ten cel
sktadajg sie cele podrzedne®®:

1. zapobieganie ryzyku prawnemu;

2. stworzenie struktury przedsiebiorstwa, umozliwiajgcej wtasciwy prze-
ptyw informacji wewnatrz organizacji w zakresie przestrzegania prawa,

3. prowadzenie efektywnej kontroli i obserwacji przedsiebiorstwa oraz
ich dokumentowania.

® Pod red. J. Fisiaka, Stownik angielsko-polski, Polska Oficyna Wydawnicza, Warszawa
1996, s. 87.

! Internetowy stownik polsko-angielski, Wydawnictwo PONS, http://pl.pons.eu/, [w:]
B. Makowicz Compliance w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Oficyna, Warszawa 2011, s. 15.

8 B. Makowicz, Compliance w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Oficyna, Warszawa 2011,
s. 15.

% Ibidem, s. 15.

% por. B. Makowicz, Compliance w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Oficyna, Warsza-
wa 2011.
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Compliance do niedawna w korporacjach utozsamiany byt z rachunkowo-
Scig. Analizujgc dawne podejscie utozsamianie z rachunkowoscig, wskazuije,
ze byl on narzedziem wspomagajgcym proces kontroli wewnetrznej w zakre-
sie celu — zgodnosci z odpowiednimi przepisami i regulacjami. Obecnie
system ten obejmuje wszystkie dziedziny prawa, ktére majg bezposredni
lub posredni wptyw na funkcjonowanie organizacji. Podejscie ujmujgce sze-
rokie spektrum zainteresowania aspektami prawa jest blizsze lub utozsa-
miane z kontrolg zarzadczg, jako dgzenie do osiggniecia celu — zgodnosé
Z prawem.

Do podstawowych funkcji Compliance zalicza sie funkcje prewencyjne
| represyjne. Istote i role tych funkcji w aspekcie wystepujgcej nieprawidto-
wosci obrazuje rysunek 1.

/ Program Compliance \
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Zrodlo: opracowanie wtasne na podstawie: B. Makowicz, Compliance w przedsiebiorstwie,
Wyd. Oficyna, Warszawa 2011, s. 21.

Rys. 1. Funkcje Compliance

Funkcja promujgca polega na promowaniu zachowan wsréd pracowni-
kow organizacji w zakresie przestrzegania prawa. Funkcja ochronna — na
opracowaniu i wdrozeniu zasad realizacji dziatan minimalizujgcych ryzyko
m.in. szpiegostwa gospodarczego, ochrony zasobéw materialnych i niema-
terialnych. Funkcja organizacyjna charakteryzuje sie podjeciem dziatah
w zakresie dostosowania istniejgcej struktury organizacyjnej w celu minimali-
zowania w niej elementow narazonych na ryzyko wystepowania nieprawidto-
wosci. Funkcja dowodowa polega na gromadzeniu czynnosci dochodzenio-
wych i dowodowych potwierdzajgcych wystgpienie nieprawidtowosci poprzez
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wykrywanie zrédet tych nieprawidtowosci. Funkcja naprawcza polega na
odbudowie prestizu organizacji w otoczeniu systemu Compliance™.

Compliance jest narzedziem umozliwiajgcym osiggniecie jednego z ce-
6w kontroli wewnetrznej i kontroli zarzgdczej w zakresie zgodnosci z obo-
wigzujgcym prawem i regulacjami wewnetrznymi organizacji oraz korpora-
cyjnymi. Jednak aby osiggat on swgj cel, dziatania muszg by¢ wykonywane
na ustalonych w organizacjach zasadach i z wykorzystaniem opracowa-
nych odpowiednich narzedzi. Narzedzia te majg na celu umozliwi¢ realiza-
cje jego podstawowych funkcji, minimalizujgc ryzyko niepowodzenia orga-
nizacji w zakresie nieprzestrzegania prawa (ryzyko utraty pozycji w rynku,
ryzyko utraty reputacji, ryzyko upadtosci, itp.). Do narzedzi tych zalicza sie:
zarzgdzanie ryzykiem; komunikacje i informacje o nieprawidtowosciach;
srodki prawa pracy; prawa wewnetrznego organizacji; sfere podatkowg
i cla; srodki antykorupcyjne i przeciwdziatajgce praniu pieniedzy oraz finan-
sowaniu terroryzmu; srodki ochrony srodowiska; srodki podnoszace kwalifi-
kacje pracownikéw (szkolenia); etyke; dokumentacje™?.

Podjeta analiza poje¢ kontroli wewnetrznej zaprezentowanych w Ra-
porcie COSO | oraz Standardach kontroli zarzgdczej Ministerstwa Finan-
séw RP w aspekcie publikacji B. Makowicza oraz dotychczasowych do-
swiadczen wskazuje, ze sg to systemy nadrzedne w stosunku do systemu
Compliance. System Compliance, jak wspomniano na wstepie, petni funk-
cje wspomagajgcg ustanowione i wdrozone systemy kontroli, w zakresie
legalnosci dziatan podejmowanych w organizacji z przepisami prawa.
Umiejscowienie Compliance w stosunku do powyzszych kontroli zaprezen-
towano na rysunku 2.

Ustanowiony w organizacji system kontroli wewnetrznej lub kontroli za-
rzgdczej w zakresie legalnosci z obowigzujgcym prawem positkuje sie
strukturg organizacyjng, zasadami postepowania oraz narzedziami syste-
mu Compliance. To w ramach Compliance odbywa sie proces:

1. identyfikacji dziatahh prowadzonych w organizacji;

2. identyfikacji przepiséw prawa, ktore regulujg lub ograniczajg sposob
lub zakres prowadzonych dziatanh;

3. zarzadzania ryzykiem — identyfikacjg zagrozen dla wyznaczonych ce-
6w organizacji, analizg i oszacowaniem ryzyka, ustaleniem mechanizméw
kontrolnych ryzyka (planu dziatan zapobiegawczych zmaterializowanie ry-
zyka), rejestru zagrozen i oszacowanego dla nich ryzyka;

4. ustalania i wdrazani zasad, kontrolowania i doskonalenia ich, promo-
wania i podnoszenia kwalifikacji pracownikdw organizacij;

5. planowania, organizowania, koordynowania i kontroli dziatah minima-
lizujgcych ryzyko w ramach Compliance.

" por. B. Makowicz, Compliance..., op. cit., s. 20—24.
2 Por. ibidem, s. 59-150.
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Kontrola zarz gdcza

Kontrola wewn etrzna \

| Cell || Cel 2 || Cel 3 | Cel 4 || Cel 5 || Cel 6 || Cel 7 |
7 A

System . System

Compliance |~ / zarzadzania ryzykiem

Zrodlo: opracowanie wtasne.

Cel 1 — Zgodnos¢ z prawem; Cel 2 — Skutecznos$¢ i efektywnos¢ dziatan; Cel 3 — Wiarygod-
nos¢ sprawozdan; Cel 4 — Ochrona zasobéw; Cel 5 — Przestrzeganie i promowanie etycz-
nego postepowania; Cel 6 — Efektywnos¢ i skutecznosé przeptywu informaciji; Cel 7 — Za-
rzagdzanie ryzykiem.
Rys. 2. System Compliance w odniesieniu do celéw ko  ntroli wewn etrznej
i kontroli zarz gdczej oraz systemu zarz gdzania ryzykiem

Ustanowienie w organizacji Compliance musi by¢ poprzedzone wnikliwg
analizg prowadzonej w niej dziatalnosci oraz oddziatywania na otoczenie
zewnetrzne. SzczegOlnej analizy wymaga aspekt dziatania organizacji
w ramach systemu korporacyjnego. Nalezy pamietac, ze korporacje majg
wielonarodowy, ponadregionalny obszar dziatania i podczas analizy nalezy
uwzglednia¢ lokalne uwarunkowania wynikajgce z przepiséw prawa oraz
innych czynnikoéw kulturowych zewnetrznych i wewnetrznych.

Zarzadzanie ryzykiem w ramach Compliance odbywa sie na jednolitych
ustalonych zasadach w organizacji. Podczas projektowania systemu zarzg-
dzania ryzykiem nalezy uwzgledni¢ rodzaj prowadzonej dziatalnosci i dosto-
sowac zakres tego systemu do konkretnej organizacji. Nalezy mie¢ na uwadze
zar6wno ograniczenia wynikajgce z praw korporacyjnych, jaki i potrzeby orga-
nizacji funkcjonujgcej w konkretnym otoczeniu prawnym i kulturowym.

Kontrola zarzgdcza wprowadzona przepisami ustawy o finansach pu-
blicznych ustanawia obowigzek prowadzenia kontroli legalnosci dziatan
organizacji z obowigzujgcym prawem w jednostkach sektora finanséw pu-
blicznych. Ustawodawca w przepisach wykonawczych (standardy kontroli
zarzadczej) nie wskazal jednak sposobu, w jaki nalezy dziatania te prowa-
dzi¢. Nie wiadomo, czy dzialania te majg by¢ spontaniczne, czy tez majg
przebiega¢ w ustalonym zakresie i formie. Wnioskowa¢ mozna, ze obszar
ten zostal pozostawiony ocenie osobom odpowiedzialnym za ustanowienie,
wdrozenie i monitorowanie tego systemu, czyli kierownikom jednostek sek-
tora finanséw publicznych. Czy takie rozwigzanie jest korzystne dla sektora
finanséw publicznych? Dlaczego korporacje zachodnie wprowadzajg obo-
wigzek ustanowienia zasad kontroli legalnosci prowadzonych dziatan? Czy
propozycja wprowadzenia zasad kontroli legalnosci nie jest zaprzeczeniem
teorii, ze nadmiar kontroli jest szkodliwy?

98



Compliance w kontroli zarzadczej i wewnetrznej

O szkodliwosci nadmiaru kontroli pisato juz wielu autorow. Jednak ob-
serwacje funkcjonowania sektora finanséw publicznych, organizacji z nim
powigzanych oraz organizacji w sektorze prywatnym pozwalajg stwierdzi¢,
ze teoria o szkodliwosci nadmiernej kontroli jest interpretowana niewtasci-
wie. Niewtasciwa interpretacja nadmiaru kontroli dotyczy kazdej organizacji,
w szczegolnosci organizacii, ktore gospodarujg srodkami finanséw publicz-
nych. Kontrola jest nierozerwalnym elementem procesu zarzgdzania. Pelni
funkcje korygujacg zatozone cele, ogranicza niepewnos¢ w podejmowanych
decyzjach, przyczynia sie do wzrostu efektywnosci i skutecznosci podejmowa-
nych dziatan w kazdej organizacji. R.W. Gryfin napisal, ze: kontrola wypo-
saza organizacje w mechanizm korygowania kursu, jezeli faktyczne wyniki
wychylajg sie poza moZliwe do przyjecia granice. (...) Organizacja pozba-
wiona skutecznych procedur kontrolnych raczej nie ma szans na osiggnie-
cie swoich celéw, a jesli nawet je osiggnie, to nie bedzie o tym wiedziata!™>.
J. Jagielski w Kontrola administracji publicznej** stwierdza, ze kontrola win-
na by¢ wszechobecna, aby mie¢ pewnos¢, ze to co organizacja wykonata,
jest tak jak zaplanowata. Nadmiaru kontroli nie mozna utozsamia¢ z kontro-
I3 prowadzonych dziatan. Prawidlowo ustanowiony proces kontroli wymu-
sza podejmowanie dziatah w tym zakresie: tam gdzie sg one wymagane,
w odpowiednim czasie i z wykorzystaniem zasoboéw adekwatnych do po-
trzeb. Czyli nadmiar kontroli nalezy odnosi¢ do kontrolowania wszystkich
i wszystkiego, co nie ma zidentyfikowanego zwigzku z prowadzong dziatal-
noscig, np. sposob ubioru poprzez wskazanie jego marki, czy tez marki
prywatnego samochodu, jakim porusza sie pracownik. Szerzej znaczenie
nadmiaru kontroli przedstawit R.W. Gryfin w Podstawy zarzgdzania organi-
zacjami — trudno sie z tym nie zgodzi¢.

Legalnos¢ dziatan prowadzonych zgodnie z obowigzujgcym prawem
w organizacjach ma istotne znaczenie dla wszystkich organizacji niezalez-
nie, w jakim sektorze one funkcjonujg. Wiadome jest, ze zadne pahstwo na
swiecie nie jest w stanie ustanowi¢ prawa, ktore bytoby przeznaczone dla
kazdej organizacji. Prawo jest uniwersalne — wyznacza ramy dziatania lub
ograniczenia dla niektérych zachowan. Na organizacji spoczywa obowigzek
opracowania takich wewnetrznych przepiséw, ktére w jasny i precyzyjny
sposob okreslg cel i granice podejmowanych dziatan oraz zasady, wedtug
ktorych nalezy prowadzi¢ te dziatania i je kontrolowa¢. Organizacje korpo-
racyjne docenity istote kontroli legalnosci dziatan, wdrazajgc ustalone za-
sady postepowania. Docenity tez site procesu zarzgdzania — planujac, or-
ganizujgc, motywujgc i kontrolujgc ten obszar, w ktérym zidentyfikowany
brak regulacji przez przepisy prawa stanowi zagrozenie dla ich ugruntowa-
nej reputacji — jej utrata moze doprowadzi¢ do upadtosci. Compliance jest

13 R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 2005, s. 655.
14 Zob. J. Jagielski, Kontrola administracji publicznej, Wydawnictwo Prawnicze LexisNexis,
Warszawa 2006.
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narzedziem zwiekszajgcym pewnos¢ podejmowanych decyzji, co daje moz-
liwos¢ osiggania wymiernych korzysci.

Wydarzenia ostatnich kilku lat, np.: chaos na kolei w 2010 r. spowodo-
wany wprowadzeniem zmiany w rozkladzie jazdy pociggoéw'®, brak wyko-
nania planu budowy autostrad i modernizacji kluczowych odcinkéw drog
kolejowych przed organizacjg w Polsce Mistrzostw Europy w pitlce noznej
Euro 2012, kontrowersje i negatywna opinia publiczna wynikajgca z przy-
znania menadzerowi odpowiedzialnemu za realizacje budowy stadionu
narodowego (i pézniej cofnieciem wyptaty) kilkusettysiecznej premii za od-
danie do uzytkowania obiektu z op6znieniem*® pozwalajg postawi¢ pytania:

1. Czy rzeczywiscie organizacje gospodarujgce wielomiliardowymi srod-
kami publicznymi cierpig na nadmiar kontroli?

2. Czy przytoczone przyktady mogg swiadczy¢ o wszechobecnosci kon-
troli i jej skutecznosci?

3. Czy zaprezentowane przyktady mogg mie¢ zwigzek z niewlasciwym
procesem identyfikacji zagrozehn dla prowadzonych dziatan w zgodnosci
Z prawem?

Compliance — zgodnos¢ dziatalnosci przedsigbiorstwa z obowigzujgcymi
przepisami prawa'’, a wiasciwie jego brak ma istotny zwigzek z przytoczonymi
przyktadami. Nalezy podkresli¢, ze jednym z celéw kontroli zarzgdczej dla
sektora finanséw publicznych jest prowadzenie dzialan w zgodzie z obo-
wigzujgcym prawem. Prawo w tym znaczeniu nalezy rozumie¢ nader sze-
roko. W przypadku chaosu na kolei w 2010 r. naruszone zostalo prawo:
swobodnego dostepu pasazerow do publicznych srodkéw transportu; swo-
bodnego dostepu do informacji 0 godzinach odjazdéw srodkéw transportu
publicznego — nieogtoszenie informacji 0 zmianie rozktadu jazdy pociggow;
ograniczenie mozliwosci swobodnego wykonywania ustug transportowych
przez przewoznikow kolejowych poprzez nieopublikowanie i nieskoordyno-
wanie przez zarzadce drég kolejowych dzialah podczas opracowywania
rozkladu jazdy. Rozkiad morfologiczny tylko tego jednego przypadku przy-
czynitby sie zapewne do zidentyfikowania wielu praw, jakie podczas swojej
dziatalnosci powinny uwzglednia¢ organizacje w swojej dziatalnosci. Jed-
nak powyzsze przyktady pozwalajg wnioskowac, ze przyczyng takiej sytua-
cji zapewne nie jest nadmiar kontroli, lecz stanowczy jej brak.

Brak wprowadzenia jednolitosci dziatan w zakresie kontroli zgodnosci
z prawem, szczegOlnie w jednostkach sektora finanséw publicznych oraz
organizacjach gospodarujgcych tymi srodkami, moze powodowac wiele
trudnosci w realizacji zadan powszechnych. Szczegélna troska o wydatko-
wanie srodkow publicznych w aspekcie wzrostu oczekiwan spoleczenstwa
i kurczgcych sie zasobdéw powoduje koniecznos¢ podejmowania dziatan

15 Zob. C. Kosikowski, Naprawa finanséw publicznych w Polsce. Przyczyny, metodolo-
gia, kierunki i propozycje, Temida 2, Biatystok 2011, s. 147-183.

16 Informacje pochodzace z analizy zrodet otwartych: prasa, Internet.

"' B. Makowicz, Compliance..., op. cit., s. 15.
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w zakresie doskonalenia jakosci ustanowionego systemu kontroli zarzad-
czej w tym sektorze.

Analiza przedmiotu Compliance — zgodnosci z prawem — wskazuje, ze
jest on narzedziem, ktére moze zwiekszy¢ efektywnosc¢ dziatan nie tylko
kontrolnych, ale dziatan ukierunkowanych na eliminowanie wszelkiego ro-
dzaju patologii*®, marnotrawstwa'® powodowanego, choéby brakiem ziden-
tyfikowanych przepiséw prawnych w zakresie dziatania danej organizacji.
Wiele sytuacji negatywnych w organizacji wynika z czynnikéw, ktore w lite-
raturze przedmiotu zostaty okreslone mianem: symptoméw chorej firmy,
bedacych barierami w osigganiu sukceséw wielu organizacji® oraz barier
ograniczajgcych racjonalnosc i sprawnosc¢ procesu decyzyjnego w sytua-
cjach zlozonych?'. Organizacje dziatajg w zlozonym otoczeniu zewnetrz-
nym, na ktérego rzecz realizujg zadania, ale rownoczesnie zadania te sg
uzaleznione od tego otoczenia, w szczegoélnosci od praw przystugujgcych
poszczegllnym czesciom sktadajgcym sie na to otoczenie. Organizacje
bez zidentyfikowania aspektow prawnych funkcjonujg w obszarze rozmy-
tym, a nie obszarze narazonym na ryzyko, gdyz ryzyko ujawnia sie wow-
czas, gdy sg zidentyfikowane zagrozenia. Kiedy nie wiadomo, jakie one sa,
nie mozna mowi¢ o jakimkolwiek ryzyku, a co za tym idzie zarzgdzaniu nim.
Sytuacje te obrazuje rysunek 3.

Ca_}kowity bfak Wyczerpuj gce
informaciji informacje
‘ Poziom RYZYKA

% RYZYKO
N

IEPEWNOSC PEWNOSC

Stany
niepewno $ci

NISKI p WYSOKI

Stopie n kontroli nad sytuacj g i przewidywania rezultatéw

Zrodlo: P. Malinowski, Ryzyko decyzji w zarzgdzaniu projektami; Podejmowanie decyzji
w warunkach ryzyka i niepewnosci, Materiat z konferencji naukowej, Akademia
Obrony Narodowej, Warszawa 2008, s. 81.

Rys. 3. Kontekst ryzyka w podejmowaniu decyzji

18 Dziatan korupcyjnych, czy tez bezmyslnosci oséb podejmujgcych decyzje.

¥ Marnotrawstwo — kazda czynnosc, ktéra wymaga naktadéw pracy, ale nie tworzy war-
tosci. za: A. taziki (red.), Systemy zarzgdzania przedsigbiorstwem, Techniki lean manage-
ment i kaizen, Wyd. Wiedza i praktyka, Warszawa 2011, s. 8.

20 Zob. T.T. Kaczmarek, Ryzyko i zarzgdzanie ryzykiem. Ujecie interdyscyplinarne, Dif-
fin — Wydanie 2 rozszerzone, Warszawa 2006, s. 130-131.

21 Zob. Proces decyzyjny w sytuacjach ztozonych, MON SGWP, sygn. 10/38/88 z dnia
1.10.1988 ., s. 32-33.
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Ireneusz Konieczny
Zakonczenie i wnioski

Wprowadzenie w ustawie o finansach publicznych obowigzku stosowania
kontroli zarzadczej w organizacjach sektora finanséw publicznych nalezy
uzna¢ za kamieh milowy w zakresie oceny skutecznosci podejmowanych
dziatan. Ustawodawca, wprowadzajgc obowigzek, wskazat sposdb prowa-
dzenia sformalizowanej kontroli dla wszystkich organizacji. Ustalony zostat
ramowy zakres dziatan, jakie nalezy w ramach tejze kontroli prowadzic.

Po niespetna dwdch latach od wprowadzenia obowigzku ustanowienia
i wdrozenia systemu kontroli zarzadczej, badania przeprowadzone w tym
zakresie pozwalajg wnioskowaé, ze system kontroli zarzgdczej wymaga
dostosowania do istniejgcych potrzeb. Przeprowadzone badania wskazujg
na pojawienie sie istotnych problemdéw, jak:

1. brak wystarczajgcych opracowan na temat kontroli zarzadczej; do-
stepne informacje sg niespdjne lub tez nawzajem sie wykluczajgce?;

2. brak punktu integracji (integratora®) poszczegéinych systeméw kontroli
zarzadczych powoduje, ze kazdy z systemow wdrozonych w konkretnej orga-
nizacji jest niezaleznym systemem pracujgcym na rzecz tej organizacji, a nie
systemu jako catosci — systemu zarzgdzania finansami publicznymi;

3. brak uszczegdtowienia lub ukierunkowania dziatan w zakresie minimali-
zowania ryzyka zwigzanego z niezgodnoscig dziatan organizacji z obowigzu-
jacym prawem.

Kontrola zarzadcza traktowana jest jako system skladajgcy sie w danej
organizacji z podsystemow pracujgcych na korzy$¢ systemu kontroli za-
rzagdczej. Jednak w chwili obecnej dziatanie tego systemu ogranicza sie
jedynie do danej organizacji, ktéra ten system wdrozyta. Nadmieni¢ nalezy,
ze organizacje funkcjonujgce w sektorze finanséw publicznych sg podsys-
temami systemu nadrzednego — systemu zarzgdzania panstwem. Systemy
kontroli zarzgdczej winny tgczy¢ sie w wieksze catosci, aby uzyskac¢ wzrost
sily systemu polgczonego (zintegrowanego) oraz uzyska¢ podniesienie
niezawodnoéci i skutecznosci dziatania — uzyska¢ efekt synergii®. Brak

22\W 2011 r. zaobserwowano wzrost liczby opracowan poswieconych kontroli zarzgd-
czej. Istotne i dajgce szeroki obraz w tym zakresie to np. zbiér publikacji wydanych w Zeszy-
ty naukowe nr 669. Finanse, Rynki finansowe, Ubezpieczenia — Kontrola zarzgdcza w sekto-
rze finanséw publicznych. Szczecin 2011.

23 Integrator — zlozenie kilku nastepujgcych po sobie operacji nadsystemowych; istothnym
wynikiem integracji systemow jest ich przynalezno$¢ do wspodlnego systemu zintegrowanego.
Zob.: J. Konieczny, Modele prakseologiczne systeméw, Wojskowa Akademia Techniczna, War-
szawa 1982, [w:] W. Kaczmarek, I. Konieczny, Z. Hynowski, Instytucje prawa publicznego,
[w:] Funkcjonowanie organizacji publicznych w dynamicznym otoczeniu — materiat z konfe-
renc;iAPuinc Management, Szczytno 2011, s. 25.

Na podstawie J. Konieczny, Modele prakseologiczne systemoéw, Wojskowa Akademia
Techniczna, Warszawa 1982, [w:] W. Kaczmarek, I. Konieczny, Z. Hynowski Instytucje pra-
wa publicznego, [w:] Funkcjonowanie organizacji publicznych w dynamicznym otoczeniu —
materiat z konferencji Public Management, Szczytno 2011, s. 25.
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integratora systemu kontroli zarzagdczej powoduje niewydolnos¢ funkcjono-
wania tego systemu. Dlatego tez nalezy rozwazy¢é prowadzenie dziatan
w zakresie integracji tych niezaleznych obecnie systemow tak, aby dany
dziat administracji publicznej posiadat wiedze w zakresie: jak powinno by¢,
jak jest i co nalezy wykonac, aby osiggnac¢ zatozony cel.

Istotnym elementem systemu kontroli zarzgdczej moze byC system
Compliance — system zgodnosci z prawem. Compliance bedzie stanowic
podsystem zapewniajgcy prawidtowg realizacje jednego z celow kontroli
zarzadczej, tj. zgodnosci z prawem. Jednak ustanowienie tego systemu
i zintegrowanie go z systemem kontroli zarzgdczej wymaga doglebnej ana-
lizy otoczenia wewnetrznego oraz zewnetrznego organizacji. Wyniki analizy
pozwolg na opracowanie metody zarzgadzania systemem zgodnosci z pra-
wem nie tylko na zaspokajanie potrzeb nadrzednych systemow funkcjonu-
jacych poza granicg organizacji, lecz takze zaspokojg istotny dla kazdej
organizacji system podejmowania decyzji.

COMPLIANCE IN MANAGEMENT
AND INTERNAL CONTROLS

Abstract: The paper proves the need to undertake actions in organiza-
tions that would minimize risk of law violation in a formal and conscious
way. Compliance — conformity with the law — is complementary in situations
when legislature does not stipulate how to act in order to comply with the
law. It is presented how Compliance is located in relation to internal and
management controls’ systems already binding in organizations and what
role it plays in them. Compliance as a system integrated with management
and internal controls is a tool that contributes to the increase of effective-
ness and efficiency of activities carried out in organizations of public sector
finances and public sector organizations.
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