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Budowanie systemu kontroli zarz� dczej w przedszkolu 
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Kontrola zarz� dcza zosta
a wprowadzona z dniem 1 stycznia 2010 r. na 

podstawie nowej ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz. U. 

z 2009 r. Nr 157, poz. 1240 z pó� n zm.) – dalej u.o.f.p. Mimo � e w obowi� zuj� cej 

do dnia 31 grudnia 2009 r. ustawie z dnia 30 czerwca 2005 r. o finansach publicz-

nych (Dz. U. z 2009 r. Nr 249, poz. 2104 z pó� n zm.) nie by
o mowy o kontroli 

zarz� dczej, w swej istocie jest ona pewnym rozszerzeniem dotychczasowych roz-

wi� za�  i regulacji. Wykracza jednak poza obszar wyznaczony poj� ciem kontroli 

finansowej i obejmuje inne p
aszczyzny dzia
alno� ci przedszkola. Przepisy u.o.f.p. 

nie zawieraj�  szczegó
owych zapisów odno� nie do konkretnych dzia
a� , które na-

le� y podj��  w przedszkolu. Zapewnienie funkcjonowania kontroli zarz� dczej nale-

� y do obowi� zków dyrektora przedszkola.  

Poj� cie i cele kontroli zarz� dczej 

Kontrol �  zarz� dcz�  stanowi ogó
 dzia
a�  podejmowanych dla zapew-

nienia realizacji celów i zada�  w sposób zgodny z prawem, efektywny, 

oszcz� dny i terminowy. Oznacza to, � e kontrola zarz� dcza dotyczy przede 

wszystkim dzia
a�  zwi� zanych z wyznaczaniem celów i zapewnieniem ich re-

alizacji, a nie dzia
a�  kontrolnych, które b� d�  stanowi�  tylko cz� stk�  ca
ego 

systemu kontroli zarz� dczej. 

Definicja kontroli zarz� dczej umieszczona w zapisach nowej u.o.f.p. wska-

zuje na jej szeroki zakres. Kontroli zarz� dczej w przedszkolu nie nale� y ogranicza�  

do spraw finansowych. Dotyczy ona wszystkich obszarów dzia
alno� ci przedszko-

la, a zw
aszcza dydaktyki i wychowania. Bezpo� rednim powodem wprowadzenia 

kontroli zarz� dczej w miejsce dotychczas funkcjonuj� cej kontroli finansowej by
 

brak bezpo� redniego powi� zania kontroli finansowej z realizacj�  celów jednostki. 
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Zamierzeniem by
o obj� cie zakresem kontroli zarz� dczej wszystkich aspektów 

dzia
alno�ci jednostki.  

Celem kontroli zarz� dczej jest zapewnienie w szczególno� ci: 

·  zgodno� ci dzia
alno� ci z przepisami prawa oraz procedurami wewn� trznymi; 

·  skuteczno� ci i efektywno� ci dzia
ania; 

·  wiarygodno� ci sprawozda� ; 

·  ochrony zasobów; 

·  przestrzegania i promowania zasad etycznego post� powania; 

·  efektywno� ci i skuteczno� ci przep
ywu informacji; 

·  zarz� dzania ryzykiem. 

Nie jest to zamkni� ty katalog celów, o czym � wiadczy u� ycie przez ustawodawc�  

sformu
owania „w szczególno� ci”. Cele kontroli zarz� dczej nale� y dostosowa�  do 

specyfiki danego przedszkola. 

Zakres kontroli zarz� dczej 

Przepisy u.o.f.p. pozostawiaj�  dyrektorom znaczn�  swobod�  co do sposobu 

wprowadzenia kontroli zarz� dczej. Ocena skuteczno�ci wprowadzonych w danej 

jednostce rozwi� za�  b� dzie uzale� niona od realizacji zada�  w sposób zgodny z 

prawem, efektywny, oszcz� dny i terminowy. Dyrektor przedszkola, tworz� c nowe 

procedury czy mechanizmy kontroli – b� d�  te�  dostosowuj� c ju�  istniej� ce w jed-

nostce rozwi� zania – powinien mie�  na uwadze przede wszystkim efekt ko� cowy,  

a wprowadzone regulacje powinny by�  maksymalnie proste i jasne. Z dokonywa-

nych bowiem przez organy kontroli analiz wynika, � e tam, gdzie procedury te s�  

najprostsze i najbardziej zrozumia
e dla pracowników, tam udaje si�  wypracowy-

wa�  najlepsze efekty. 

Wprowadzenie przepisów o kontroli zarz� dczej nie oznacza, � e dotychczas 

funkcjonuj� ce w przedszkolu dokumenty okre� laj� ce dzia
ania i mechanizmy kon-

troli nie maj�  ju�  zastosowania. Uregulowania te w dalszym ci� gu mog�  w jedno-

stce funkcjonowa� . Natomiast nale� y uzupe
ni�  posiadan�  ju�  dokumentacj�  o no-

we elementy – do tej pory nie znajduj� ce w jednostce zastosowania (np. dotycz� ce 
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zarz� dzania ryzykiem), przy uwzgl� dnieniu specyfiki danej jednostki. Inaczej mó-

wi� c, w zwi� zku z wej� ciem w � ycie nowej ustawy o finansach publicznych na 

kierownikach jednostek nie ci�� y obowi� zek ustalenia jakich�  szczególnych no-

wych procedur kontroli zarz� dczej, z uwagi na fakt, i�  wi� kszo��  z nich ju�  w jed-

nostce obowi� zuje: np. instrukcja obs
ugi kancelaryjnej, instrukcja obiegu doku-

mentów, instrukcja inwentaryzacyjna, regulaminy organizacyjne, zakresy obo-

wi� zków pracowników. 

Standardy kontroli zarz� dczej 

Poni� ej zosta
y omówione standardy kontroli zarz� dczej, ich krótka analiza, 

a tak� e przedstawiono przyk
ady dzia
a� , które powinien podj��  dyrektor. Wskaza-

ne dla ka� dego ze standardów dzia
ania nie wyczerpuj�  pe
nego zakresu mo� li-

wych do podj� cia czynno� ci. Rol�  dyrektora przedszkola jest dostosowanie dzia
a�  

podejmowanych w jednostce do w
asnych potrzeb. Dzia
aniami  

w ramach kontroli zarz� dczej nale� y obj��  wszystkie obszary funkcjonowania jed-

nostki. 

Standardy kontroli zarz� dczej zosta
y og
oszone w komunikacie nr 23 Ministra 

Finansów z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardów kontroli zarz� dczej dla 

sektora finansów publicznych (Dz. Urz. Min. Fin. z 2009 r. Nr 15, poz. 84). Stan-

dardy nie stanowi�  przepisów prawa powszechnego. Zawieraj�  jedynie wskazówki, 

które nale� y optymalnie dostosowa�  do specyfiki danego przedszkola. Standardy 

pe
ni�  funkcj�  pomocnicz�  dla dyrektorów. Ich celem jest promowanie wdra� ania 

w sektorze finansów publicznych spójnego i jednolitego modelu kontroli zarz� d-

czej zgodnego z mi� dzynarodowymi standardami w tym zakresie, z uwzgl� dnie-

niem specyficznych zada�  jednostki, która j�  wdra� a i warunków, w których jed-

nostka dzia
a. Standardy zosta
y przedstawione w pi� ciu grupach odpowiada-

j � cych poszczególnym elementom kontroli zarz� dczej: 

·  � rodowisko wewn� trzne; 

·  cele i zarz� dzanie ryzykiem; 

·  mechanizmy kontroli; 

·  informacja i komunikacja; 
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·  monitorowanie i ocena. 

� rodowisko wewn� trzne 

Standardy w tym obszarze wyodr� bniaj�  cztery elementy, które mog�  mie�  istotny 

wp
yw na realizacj�  przez przedszkole celów i zada� :  

·  przestrzeganie warto� ci etycznych; 

·  kompetencje zawodowe; 

·  struktura organizacyjna; 

·  delegowanie uprawnie� . 

��� �  Przestrzeganie warto� ci etycznych 

Osoby zarz� dzaj� ce i pracownicy powinni by�  � wiadomi warto� ci etycz-

nych przyj� tych w jednostce i przestrzega�  ich przy wykonywaniu powierzonych 

zada� . Osoby zarz� dzaj� ce powinny wspiera�  i promowa�  przestrzeganie warto� ci 

etycznych, daj� c dobry przyk
ad codziennym post� powaniem i podejmowanymi 

decyzjami. 

W zwi� zku z tym, � e pracownikami przedszkola s�  zarówno nauczyciele, 

jak i pracownicy niepedagogiczni, mo� liwe wydaje si�  wprowadzenie dwóch ko-

deksów etyki, jak i tylko jednego dotycz� cego ogó
u pracowników. Nie ma przepi-

sów prawa, które jednoznacznie wskazywa
by, � e wprowadzenie kodeksu etyki w 

przedszkolu jest obowi� zkowe. Nie jest nim na pewno art. 68 ust. 2 pkt 5 u.o.f.p. 

który zak
ada, � e celem kontroli zarz� dczej jest mi� dzy innymi zapewnienie w 

szczególno� ci przestrzegania i promowania zasad etycznego post� powania. Wska-

zany przepis na
o� y
 po� rednio na dyrektorów obowi� zek opracowania kodeksu 

etyki pracowników danej placówki.  

W przypadku wprowadzenia takiego kodeksu staje si�  on dokumentem obo-

wi� zuj� cym pracowników w danej placówce. Je� eli jednak dyrektor chcia
by pro-

wadzi�  równolegle kodeks etyki nauczycieli i kodeks etyki pracowników niepeda-

gogicznych, to przyj� cie takich kodeksów jest zupe
nie dobrowolne. Spo
eczno� ci 

nauczycielskie niektórych przedszkoli tworz�  w
asne kodeksy etyki, które stanowi�  

dobrowoln�  umow�  tej grupy zawodowej. Kodeksy takie musz�  by�  zgodne  
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z obowi� zuj� cym prawem. Kodeksy uzupe
niaj�  statut przedszkola i regulamin 

rady pedagogicznej.  

Przyk
adowe dzia
ania: 

– wdro� enie kodeksu etyki pracowników; 

– wdro� enie kodeksu etyki pracowników niepedagogicznych; 

– wdro� enie kodeksu etyki nauczyciel. 

��� �  Kompetencje zawodowe 

Nale� y zadba� , aby osoby zarz� dzaj� ce i pracownicy posiadali wiedz� , umiej� tno-

� ci i do�wiadczenie pozwalaj� ce skutecznie i efektywnie wype
nia�  powierzone 

zadania. Proces zatrudnienia powinien by�  prowadzony w sposób zapewniaj� cy 

wybór najlepszego kandydata na dane stanowisko pracy. Trzeba równie�  zapewni�  

rozwój kompetencji zawodowych pracowników jednostki i osób zarz� dzaj� cych. 

Przyk
adowe dzia
ania: 

– opracowanie regulaminu naboru pracowników samorz� dowych na wolne 

stanowiska urz� dnicze, w tym na kierownicze stanowiska urz� dnicze; 

– zarz� dzenie dyrektora w sprawie przeprowadzania oceny okresowej pra-

cowników samorz� dowych zatrudnionych na stanowiskach urz� dniczych 

oraz kierowniczych stanowiskach urz� dniczych;  

– opracowanie planu szkole�  pracowników.  

Wymagania dotycz� ce kwalifikacji zosta
y ju�  okre� lone przez przepisy pra-

wa: 

·  w stosunku do nauczycieli: rozporz� dzenie Ministra Edukacji Narodowej z 

dnia 12 marca 2009 r. w sprawie szczegó
owych kwalifikacji wymaganych 

od nauczycieli oraz okre� lenia szkó
 i wypadków, w których mo� na zatrud-

ni�  nauczycieli niemaj� cych wy� szego wykszta
cenia lub uko� czonego za-

k
adu kszta
cenia nauczycieli (Dz. U. z 2009 r. Nr 50, poz. 400); 

·  w stosunku do pracowników niepedagogicznych: rozporz� dzenie Rady Mi-

nistrów z dnia 18 marca 2009 r. w sprawie wynagradzania pracowników sa-

morz� dowych (Dz. U. z 2009 r. Nr 50, poz. 398, z pó� n. zm). 
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Wprowadzenie zarz� dzenia dokonywania oceny pracowników niepedagogicz-

nych wynika z art. 28 ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o pracownikach samorz� -

dowych (Dz. U. z 2008 r. Nr 223, poz. 1458 z pó� n. zm.). Natomiast w przypadku 

nauczycieli zasady dokonywania oceny pracy nauczycieli wynikaj�  przede wszyst-

kim z art. 6a Karty Nauczyciela i rozporz� dzenie Ministra Edukacji Narodowej z 

dnia 2 listopada 2000 r. w sprawie kryteriów i trybu dokonywania oceny pracy 

nauczyciela, trybu post� powania odwo
awczego oraz sk
adu i sposobu powo
ywa-

nia zespo
u oceniaj� cego (Dz. U. z 2000 r. Nr 98, poz. 1066 z pó� n. zm.).  

W mojej ocenie nie nale� y wprowadza�  regulaminu oceny pracy nauczycieli, 

bowiem jest to powielanie zapisów ustawy i rozporz� dzenia. Opis dokonywania 

oceny pracy mo� e by�  wprowadzony w przedszkolu, nie jako prawo wewn� trzne w 

formie regulaminu ale jako informator, czy opracowanie. 

Zapewnieniu realizacji wskazanego kryterium ma s
u� y�  tak� e m.in. obowi� zek 

uczestniczenia przez pracowników samorz� dowych (w tym pracowników admini-

stracji przedszkoli) w ró� nych formach podnoszenia wiedzy i kwalifikacji zawo-

dowych. Warto podkre� li � , � e w zapisie art. 29 ust. 2 ustawy o pracownikach sa-

morz� dowych ustawodawca na
o� y
 na pracodawców obowi� zek uj� cia w planach 

finansowych � rodków finansowych na podnoszenie wiedzy i kwalifikacji zawodo-

wych. W odniesieniu do nauczycieli organ prowadz� cy jest zobowi� zany do za-

bezpieczenia � rodków na dofinansowanie doskonalenia zawodowego nauczycieli w 

wysoko� ci 1% planowanych rocznych � rodków przeznaczonych na wynagrodzenie 

osobowe nauczycieli (art. 70 ust. 1 ustawy z dnia 26 stycznia 1982 r. – Karta Na-

uczyciela, tekst jedn.: Dz. U. z 2006 r. Nr 97, poz. 674 z pó� n. zm.). 

��� �  Struktura organizacyjna 

Struktura organizacyjna jednostki powinna by�  dostosowana do aktualnych celów i 

zada� . Zakresy zada� , uprawnie�  i odpowiedzialno� ci jednostek, poszczególnych 

komórek organizacyjnych jednostki oraz zakres podleg
o� ci pracowników powinny 

by�  okre� lone w formie pisemnej w sposób przejrzysty i spójny. Aktualne zakresy 

obowi� zków, uprawnie�  i odpowiedzialno� ci powinny by�  okre� lone dla ka� dego 

pracownika. 
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Przyk
adowe dzia
ania: 

– opracowanie aktualnych zakresów obowi� zków, uprawnie�  i odpowie-

dzialno� ci pracowników; 

– dostosowanie godzin pracy i organizacji przedszkola do potrzeb rodziców. 

��� �  Delegowanie uprawnie�  

Zakres delegowanych uprawnie�  powinien by�  odpowiedni do wagi podejmowa-

nych decyzji, stopnia ich skomplikowania i ryzyka z nimi zwi� zanego. Nale� y pre-

cyzyjnie okre� li �  zakres uprawnie�  delegowanych poszczególnym osobom zarz� -

dzaj� cym lub pracownikom. Zaleca si�  delegowanie uprawnie�  do podejmowania 

decyzji, zw
aszcza tych o charakterze bie�� cym. Przyj� cie delegowanych upraw-

nie�  powinno by�  potwierdzone podpisem. 

Przyk
adowe dzia
ania: 

– pisemne wydawanie upowa� nie�  na czynno� ci bie�� ce, np. upowa� nienie 

do odbioru przesy
ki poleconej, powierzenie obowi� zków w zakresie rachun-

kowo� ci g
ównemu ksi� gowemu; 

– delegowanie uprawnie�  na czas nieobecno� ci dyrektora placówki. 

Cele i zarz� dzanie ryzykiem 

Wprowadzenie elementu zarz� dzania ryzykiem jest nowym i bardzo istot-

nym aspektem w kierowaniu jednostk� . Na co dzie�  bowiem dyrektor przedszkola 

podejmuje decyzje, które w mniejszym b� d�  wi� kszym stopniu nara� one s�  na ry-

zyko i mog�  z ró� nym nat�� eniem wp
ywa�  na funkcjonowanie jednostki. Ryzy-

kiem jest mo� liwo��  wyst� pienia okre� lonego zjawiska, które mo� e mie�  (najcz� -

� ciej negatywny) wp
yw na realizowane zadania b� d�  osi� gane cele. Z kolei zarz� -

dzanie ryzykiem ma na celu zwi� kszenie prawdopodobie� stwa osi� gni� cia celów i 

realizacji zada�  i powinno by�  dokumentowane. Na cele i zarz� dzanie ryzykiem 

sk
adaj�  si� : 

·  misja;  

·  okre� lenie celów i zada� , monitorowanie i ocena ich realizacji;  

·  identyfikacja ryzyka; 
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·  analiza ryzyka;  

·  reakcja na ryzyko.  

Poniewa�  problematyka zarz� dzania ryzykiem jest nowo� ci�  w tzw. sferze bu-

d� etowej, opracowuj� c procedury zarz� dzania ryzykiem w przedszkolu mo� na po-

si
kowa�  si�  np. wydanym przez Ministerstwo Finansów podr� cznikiem wdra� ania 

systemu zarz� dzania ryzykiem w administracji publicznej w Polsce „Zarz� dzanie 

ryzykiem w sektorze publicznym”. 

��� �  Misja 

Nale� y rozwa� y�  mo� liwo��  wskazania celu istnienia jednostki w postaci krótkiego 

i syntetycznego opisu misji, podstaw funkcjonowania, systemu finansowania, re-

alizowania zada� , itd. 

Przyk
adowe dzia
ania: 

– opisanie misji w statucie przedszkola. 

��� �  Okre� lanie celów i zada� , monitorowanie i ocena realizacji 

Cele i zadania powinny zosta�  okre� lone jasno i w co najmniej rocznej per-

spektywie. Ich wykonanie nale� y monitorowa�  za pomoc�  wyznaczonych mierni-

ków. Zaleca si�  przeprowadzenie oceny realizacji celów i zada�  uwzgl� dniaj� c 

kryterium oszcz� dno� ci, efektywno� ci i skuteczno� ci. Nale� y zadba�  o to, aby 

okre� laj� c cele i zadania wskaza�  tak� e jednostki, komórki organizacyjne lub oso-

by odpowiedzialne bezpo� rednio za ich wykonanie oraz zasoby przeznaczone do 

ich realizacji. 

Przyk
adowe dzia
ania: 

– stworzenie planu nadzoru pedagogicznego na ka�dy rok szkolny; 

– opracowywanie projektu planu finansowego jednostki. 

��� �  Identyfikacja ryzyka 

Nie rzadziej ni�  raz w roku nale� y dokona�  identyfikacji ryzyka w odniesie-

niu do celów i zada� . Dyrektor powinien w sposób ci� g
y podejmowa�  dzia
ania 

s
u�� ce okre� leniu ryzyka, po to, aby móc podj��  dzia
ania maj� ce na celu zabez-

pieczenie jednostki przed jego niekorzystnymi skutkami. W przypadku istotnej 
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zmiany warunków, w których funkcjonuje jednostka, nale� y dokona�  ponownej 

identyfikacji ryzyka. Dyrektor powinien wskaza�  zespó
 osób, które b� d�  dokony-

wa
y bie�� cej identyfikacji ryzyka, np. siebie samego, wicedyrektora, g
ównego 

ksi� gowego. Warto doda� , � e dyrektor jako kierownik jednostki ponosi odpowie-

dzialno��  za prawid
owe dysponowanie � rodkami pieni�� nymi. Na nim równie�  

spoczywa wi� c identyfikacja ryzyka w obszarze finansowym – jako kierowniku 

jednostki sektora finansów publicznych. 

Przyk
adowe dzia
ania: 

– udokumentowanie procesu identyfikacji ryzyka; 

– sporz� dzenie listy zagro� e� . 

��� �  Analiza ryzyka 

Dyrektor przedszkola powinien umie�  okre� li �  prawdopodobie� stwo wyst� -

pienia okre� lonego ryzyka, okre� laj� c jego skal�  (np. rzadkie, prawdopodobne, 

� rednie, cz� ste). Nale� y zastanowi�  si� , czy ryzyko – gdy wyst� pi, ma wp
yw na 

prac�  jednostki i w jakim stopniu. Nale� y okre� li �  akceptowany poziom ryzyka.  

Przyk
adowe dzia
ania: 

– oszacowanie prawdopodobie� stwa wyst� pienia ka� dego rodzaju ryzyka; 

– oszacowanie potencjalnych strat przy wyst� pieniu ryzyka; 

– opracowanie mapy ryzyka. 

��� �  Reakcja na ryzyko 

W stosunku do ka� dego istotnego ryzyka powinno si�  okre� li �  rodzaj reakcji 

(tolerowanie, przeniesienie, wycofanie si� , dzia
anie). Nie ma jednolitych rozwi� -

za�  dotycz� cych zarz� dzania ryzykiem w przedszkolu Na dyrektorze szko
y ci�� y 

wi� c obowi� zek prowadzenia rejestru zidentyfikowanych ryzyk, który w szczegól-

no� ci powinien zawiera�  takie informacje, jak: zadanie, obszar ryzyka, prawdopo-

dobie� stwo wyst� pienia ryzyka, przyczyna ryzyka, skutki ryzyka, mechanizmy 

reagowania na ryzyko i ich uzasadnienie. 

Przyk
adowe dzia
ania: 

– prowadzenie rejestru ryzyk; 
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– okre� lenie rodzaju reakcji na ka� de ryzyko; 

– opracowanie planu reakcji na poszczególne ryzyko. 

Mechanizmy kontroli 

Kolejn�  grup�  standardów stanowi�  mechanizmy kontroli. Wymienione w 

tej grupie standardy nie tworz�  zamkni� tego katalogu, poniewa�  system kontroli 

zarz� dczej powinien by�  elastyczny i dostosowany do specyficznych potrzeb 

przedszkola. Mechanizmy kontroli powinny stanowi�  odpowied�  na konkretne 

ryzyko. Koszty wdro� enia i stosowania mechanizmów kontroli nie powinny by�  

wy� sze ani� eli uzyskane dzi� ki nim korzy� ci. Mechanizmy kontroli obejmuj� : 

·  dokumentowanie systemu kontroli zarz� dczej; 

·  nadzór;  

·  ci� g
o��  dzia
alno� ci;  

·  ochron�  zasobów;  

·  szczegó
owe mechanizmy kontroli dotycz� ce operacji finansowych i gospo-

darczych;  

·  mechanizmy s
u�� ce zapewnieniu bezpiecze� stwa danych i systemów infor-

matycznych. 

��� �  Dokumentowanie systemu kontroli zarz� dczej 

Procedury wewn� trzne, instrukcje, wytyczne, dokumenty okre� laj� ce zakres 

obowi� zków, uprawnie�  i odpowiedzialno� ci pracowników i inne dokumenty we-

wn� trzne stanowi�  dokumentacj�  systemu kontroli zarz� dczej. Dokumentacja po-

winna by�  spójna i dost� pna dla wszystkich, osób, dla których jest niezb� dna. 

Przyk
adowe dzia
ania: 

– opracowanie dokumentacji kontroli zarz� dczej; 

– upowszechnienie wybranych dokumentów z obszaru kontroli zarz� dczej. 

��� �  Nadzór 

Nale� y prowadzi�  nadzór nad wykonaniem zada�  w celu ich oszcz� dnej, efektyw-

nej i skutecznej realizacji. 
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Przyk
adowe dzia
ania: 

– sporz� dzenie planu kontroli wewn� trznej; 

– autoryzowanie operacji gospodarczych i finansowych; 

– monitorowanie realizacji podstawy programowej. 

��� �  Ci� g
o��  dzia
alno� ci 

Nale� y zapewni�  istnienie mechanizmów s
u�� cych utrzymaniu ci� g
o� ci 

dzia
alno�ci jednostki sektora finansów publicznych, wykorzystuj� c m.in. wyniki 

analizy ryzyka.  

Przyk
adowe dzia
ania: 

– prowadzenie ksi� gi zast� pstw; 

– przygotowanie planów reakcji na wypadek nieobecno� ci pracowników. 

��� �  Ochrona zasobów 

Nale� y zadba� , aby dost� p do zasobów jednostki mia
y wy
� cznie osoby 

upowa� nione. Osobom zarz� dzaj� cym i pracownikom nale� y powierzy�  odpowie-

dzialno��  za zapewnienie ochrony i w
a� ciwe wykorzystanie zasobów jednostki. 

Upowa� nienie do dost� pu powinno by�  udzielone tym pracownikom, którym jest 

to konieczne. 

Przyk
adowe dzia
ania: 

– wprowadzenie instrukcji wydawania kluczy; 

– przekazanie pracownikom odpowiedzialno� ci za powierzone mienie pla-

cówki; 

– opracowanie system ochrony przeciwpo� arowej; 

– zasady przeprowadzania inwentaryzacji; 

– okre� lenie zasad dost� pu do dokumentacji. 

��� �  Szczegó
owe mechanizmy kontroli dotycz� ce operacji finansowych i gospo-

darczych 

Chodzi tutaj przede wszystkim o przestrzeganie zasad okre� lonych w ustawie z 

dnia 29 wrze� nia 1994 r. o rachunkowo� ci (tekst jedn.: Dz. U. z 2009 r. Nr 152, 
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poz. 1223 z pó� n. zm.). Powinny istnie�  przynajmniej nast� puj � ce mechanizmy 

kontroli dotycz� ce operacji finansowych i gospodarczych: 

·  rzetelne i pe
ne dokumentowanie i rejestrowanie operacji finansowych i go-

spodarczych; 

·  opracowanie instrukcji inwentaryzacyjnej; 

·  weryfikacja operacji finansowych i gospodarczych przed realizacj�  i po niej; 

·  opracowanie zasad klasyfikowania wydatków strukturalnych; 

·  wdro� enie polityki rachunkowo� ci. 

 

��� �  Mechanizmy kontroli dotycz� ce systemów informatycznych 

Nale� y okre� li �  mechanizmy s
u�� ce zapewnieniu bezpiecze� stwa danych i syste-

mów informatycznych. 

Przyk
adowe dzia
ania: 

– prowadzenie polityki bezpiecze� stwa informatycznego; 

– wprowadzenie i przestrzeganie procedury wykonywania backupów; 

– ograniczenie osobom nieupowa� nionym dost� pu do zasobów informatycz-

nych przedszkola. 

Informacja i komunikacja 

Osoby zarz� dzaj� ce oraz pracownicy powinni mie�  zapewniony dost� p do 

informacji niezb� dnych do wykonywania przez nich obowi� zków. System komu-

nikacji powinien umo� liwia�  przep
yw potrzebnych informacji wewn� trz jednostki. 

Efektywny system komunikacji powinien zapewni�  nie tylko przep
yw informacji, 

lecz tak� e ich w
a� ciwe zrozumienie przez odbiorców. Poni� sze standardy maj�  

wiele cech wspólnych, tak wi� c proponowane dzia
ania dotyczy�  b� d�  wszystkich 

z nich. 

��� �  Bie�� ca informacja 

Osobom zarz� dzaj� cym i pracownikom nale� y zapewni� , w odpowiedniej 

formie i czasie, w
a� ciwe oraz rzetelne informacje potrzebne do realizacji zada� . 



 

 

 
13 

��� �  Komunikacja wewn� trzna 

Nale� y zapewni�  efektywne mechanizmy przekazywania wa� nych informa-

cji w obr� bie struktury organizacyjnej przedszkola, czyli przep
yw informacji we-

wn� trz jednostki, np. instrukcja obiegu i kontroli dokumentów. W standardzie tym 

mie� ci si�  równie�  np. ksi�� ka zarz� dze�  dyrektora, tablica og
osze� . 

��� �  Komunikacja zewn� trzna 

Nale� y zapewni�  efektywny system wymiany wa� nych informacji z podmio-

tami zewn� trznymi maj� cymi wp
yw na osi� ganie celów i realizacj�  zada� . 

Przyk
adowe dzia
ania: 

– instrukcja kancelaryjna; 

– prowadzenie rejestru zarz� dze�  dyrektora; 

– prowadzenie tablicy og
osze� . 

Monitorowanie i ocena 

� eby system kontroli funkcjonuj� cy w przedszkolu móg
 by�  skuteczny, 

wszystkie jego elementy musz�  by�  nieustannie monitorowane, oceniane i dosko-

nalone. System ten obejmuje nast� puj� ce elementy: 

·  monitorowanie systemu kontroli zarz� dczej; 

·  samoocena; 

·  audyt wewn� trzny; 

·  uzyskanie zapewnienia o stanie kontroli zarz� dczej. 

��� �  Monitorowanie systemu kontroli zarz� dczej 

Nale� y monitorowa�  skuteczno��  poszczególnych elementów systemu kon-

troli zarz� dczej, co umo� liwi bie�� ce rozwi� zywanie zidentyfikowanych proble-

mów. 

Przyk
adowe dzia
ania: 

– wykorzystywanie wyników monitorowania do poprawy jako� ci mechani-

zmów kontrolnych. 
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��� �  Samoocena 

Zaleca si�  przeprowadzenie co najmniej raz w roku samooceny systemu kon-

troli zarz� dczej przez osoby zarz� dzaj� ce i pracowników jednostki. Samoocena 

powinna by�  uj� ta w ramy procesu odr� bnego od bie�� cej dzia
alno� ci i udoku-

mentowana. 

Przyk
adowe dzia
ania: 

– opracowanie arkusza samooceny; 

– wprowadzenie procedury samooceny. 

��� �  Audyt wewn� trzny 

W przypadkach i na warunkach okre� lonych w ustawie audytor wewn� trzny 

prowadzi obiektywn�  i niezale� n�  ocen�  kontroli zarz� dczej. Zgodnie z art. 274 

ust. 2 u.o.f.p. audyt wewn� trzny prowadzi si�  w pa� stwowych jednostkach bud� e-

towych, je� eli kwota uj� tych w planie finansowym jednostki bud� etowej docho-

dów lub kwota wydatków przekroczy
a wysoko��  40 000 tys. z
, co w praktyce 

zwalnia wi� kszo��  placówek o� wiatowych z tego obowi� zku. 

��� �  Uzyskanie zapewnienia o stanie kontroli zarz� dczej 

	 ród
em uzyskania zapewnienia o stanie kontroli zarz� dczej przez kierowni-

ka jednostki powinny by�  w szczególno� ci wyniki: monitorowania, samooceny 

oraz przeprowadzonych audytów i kontroli. Zaleca si�  coroczne potwierdzenie 

uzyskania powy� szego zapewnienia w formie o� wiadczenia o stanie kontroli za-

rz� dczej za poprzedni rok. 

Przyk
adowe dzia
ania: 

– wydanie o� wiadczenia o stanie kontroli zarz� dczej w przedszkolu. 

Procedury kontroli zarz� dczej w przedszkolu 

Dokumenty funkcjonuj� ce w przedszkolu, takie jak regulaminy i instrukcje, 

np. dotycz� ce dotychczasowej kontroli finansowej mog�  stanowi�  doskona
�  baz�  

wyj� ciow�  do przygotowania dokumentacji kontroli zarz� dczej. Dokumentacja 
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wynikaj � ca ze standardów kontroli zarz� dczej, a znajduj� ca si�  w przedszko-

lu obejmuje: 

·  polityk�  rachunkowo� ci; 

·  zasady kontroli finansowej oraz obiegu dokumentów finansowo-ksi� gowych; 

·  instrukcj�  kasow� ; 

·  instrukcj�  inwentaryzacyjn� ; 

·  zarz� dzenie dyrektora w sprawie okresowych ocen pracowników samorz� -

dowych; 

·  zarz� dzenie dyrektora w sprawie wydawania i rejestracji upowa� nie� ; 

·  regulamin pracy przedszkola; 

·  regulamin naboru na wolne stanowiska urz� dnicze; 

·  regulamin s
u� by przygotowawczej; 

·  regulamin wewn� trzprzedszkolnego doskonalenia nauczycieli; 

·  polityk�  bezpiecze� stwa informatycznego; 

·  instrukcj�  kancelaryjn� . 

Oczywi� cie, s�  to podstawowe regulacje, tzw. instrumenty kontroli zarz � d-

czej, które mog�  by�  uzupe
niane o dodatkowe dokumenty w zale� no� ci od specy-

fiki danego przedszkola, np. o kodeks etyki pracowników. Nale� y je uaktualni�  lub 

rozszerzy�  o elementy niezb� dne do wdro� enia kontroli zarz� dczej w przedszkolu, 

czyli eliminacji i zapobiegania wyst� powania nieprawid
owo� ci we wszystkich 

obszarach dzia
alno� ci przedszkola. Do regulacji nowych, które nale� y wprowa-

dzi�  w � ycie, nale� y zaliczy� : 

·  regulamin kontroli zarz� dczej;  

·  zarz� dzenie dyrektora w sprawie zasad i trybu wyznaczania celów jednostki, 

okre� lenia mierników ich realizacji oraz zasad monitorowania ich osi� gni� -

cia; 

·  zarz� dzenie dyrektora w sprawie instrukcji rejestrowania dokumentów kon-

troli zarz� dczej. 

Tutaj równie�  s�  to tylko propozycje uregulowania kontroli zarz� dczej w tego 

typu formach aktów prawa wewn� trznego. Przepisy u.o.f.p. nie narzucaj�  � adnych 

szczególnych regulacji dotycz� cych kszta
tu kontroli zarz� dczej w przedszkolu 
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(jednego dokumentu np. regulaminu kontroli zarz� dczej, czy wielu regulaminów, 

instrukcji czy procedur). Nazwa regulamin kontroli zarz� dczej równie�  nie jest 

jedyn�  nazw�  dokumentu reguluj� cego kszta
t i zasady kontroli w przedszkolu. 

Dopuszczalne jest stworzenie np. procedury kontroli zarz� dczej, czy innego do-

kumentu to okre� laj � cego. 

Buduj� c system kontroli zarz� dczej w przedszkolu, dyrektor mo� e posi
kowa�  

si�  standardami kontroli, o których by
a mowa wcze� niej, i stworzy�  pi��  grup 

kontroli: � rodowiska wewn� trznego, celów i zarz� dzania ryzykiem, mechanizmów 

kontroli, informacji i komunikacji oraz monitorowania i oceny. Nale� y zwróci�  

szczególn�  uwag�  na zarz� dzanie ryzykiem w przedszkolu, bowiem jest to zagad-

nienie zupe
nie nowe. Ma ono za zadanie wyeliminowa�  lub ograniczy�  zdarzenia, 

które utrudniaj�  lub wr� cz uniemo� liwiaj �  realizacj�  zada�  i celów. Skuteczne za-

rz� dzanie ryzykiem w przedszkolu wymaga cyklicznego prowadzenia poni� szych 

czynno� ci: 

·  precyzyjnego zdefiniowania celów i zada�  w konkretnej perspektywie cza-

sowej;  

·  ustalenia potencjalnych zdarze� , które mog�  utrudni�  lub uniemo� liwi �  re-

alizacj�  celów i zada� ;  

·  opracowania tzw. punktowej oceny ryzyk (np. 1 jako niewielkie ryzyko, a 

np. 5 jako du� e); 

·  okre� lenia akceptowalnych poziomów istotno� ci ryzyk;  

·  okre� lenia sposobów przeciwdzia
aj� cych lub ograniczaj� cych ryzyka; 

·  prowadzenia rejestru ryzyka oraz rejestru odst� pstw od norm; 

·  monitorowania i oceniania na bie�� co realizacj�  celów i zada� .  

Nie ma jednolitych rozwi� za�  dotycz� cych zarz� dzania ryzykiem w przedszko-

lu. Istotne jest, aby konsekwentnie stosowa�  jednolit�  metod�  szacowania wszyst-

kich ryzyk w danym przedszkolu. Nale� y bezwzgl� dnie przestrzega�  regulaminów, 

instrukcji i innych aktów prawa wewn� trznego funkcjonuj� cych w przedszkolu. 

Wtedy mo� liwe b� dzie osi� gniecie ko� cowego efektu, minimalizacja lub ca
kowita 

eliminacja wyst� powania ryzyka. 
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Ocena funkcjonowania kontroli zarz� dczej 

Jest to pi� ty standard kontroli. Aby system kontroli funkcjonuj� cy w przed-

szkolu móg
 by�  skuteczny, wszystkie jego elementy musz�  by�  nieustannie moni-

torowane, oceniane i doskonalone. Sposobem oceny funkcjonowania kontroli za-

rz� dczej mo� e by� : samoocena pracowników przedszkola, audyt wewn� trzny 

lub wyniki kontroli instytucji zewn � trznych. Minister Finansów  

w Komunikacie Nr 3 z dnia 16 lutego 2011 r. w sprawie szczegó
owych wytycz-

nych w zakresie samooceny kontroli zarz� dczej dla jednostek sektora finansów 

publicznych zaleca, aby pracownicy przynajmniej raz w roku dokonywali samo-

oceny funkcjonowania systemu kontroli zarz� dczej  

w swojej jednostce organizacyjnej. Komunikat zawiera przyk
adowy wzór kwe-

stionariusza samooceny.  

Dyrektor przedszkola mo� e wyznaczy�  osob�  lub zespó
 odpowiedzialny za 

dokonanie audytu wewn� trznego (przygotowanie, przeprowadzenie oraz opraco-

wanie jej wyników). Na podstawie wyników monitorowania, samooceny oraz 

przeprowadzonych audytów i kontroli mo� e by�  wype
nione tzw. o� wiadczenie o 

stanie kontroli zarz� dczej za poprzedni rok. Mimo � e nie ma formalnego obowi� z-

ku sporz� dzania o� wiadczenia o stanie kontroli zarz� dczej, to zgodnie ze stanowi-

skiem MF, nie ma przeszkód do tego, aby o� wiadczenia takie by
y sporz� dzane na 

zasadzie dobrowolnej. Zatem od decyzji organu prowadz� cego zale� y, czy dyrektor 

zostanie zobowi� zany do sporz� dzania i sk
adania raz w roku takiego o� wiadcze-

nia. Dopiero na podstawie wskazanych wyników kontroli dyrektor przedszkola 

mo� e w pe
ni oceni�  jako��  funkcjonowania kontroli zarz� dczej, wprowadzi�  nie-

zb� dne modyfikacje, tak aby w kolejnych latach kontrola zarz� dcza spe
nia
a swoj�  

rol� .  

* * * 

Pierwszym i podstawowym obowi� zkiem ka� dego dyrektora przedszkola 

jest wdro� enie ca
ego zestawu dzia
a�  w ka� dym ze wspomnianych wy� ej standar-

dów. Do prawid
owego funkcjonowania w przedszkolu systemu kontroli zarz� d-

czej niezb� dne jest okre� lenie jego zasad przez dyrektora jednostki w formie zarz� -
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dzenia. Stworzenie adekwatnego systemu kontroli zarz� dczej powinno si�  rozpo-

cz��  od inwentaryzacji dokumentacji przedszkolnej, w tym od usystematyzowania 

ju�  funkcjonuj� cych w placówce procedur i identyfikacji, które z zawartych w nich 

dzia
a�  stanowi�  elementy kontroli zarz� dczej, a nast� pnie poddania ich krytycznej 

ocenie pod k� tem skuteczno� ci oraz zasadno� ci i zgodno� ci z aktualnym prawem. 

Dyrektor powinien wzi��  pod uwag�  wielko��  przedszkola, jego struktur� , 

liczb�  pracowników, typowe oraz cz� sto wyst� puj� ce w jednostce problemy i nie-

prawid
owo� ci, wyst� puj� ce ryzyka, sposób ich eliminacji lub marginalizacji. Ko-

nieczne jest zaanga� owanie w tworzenie systemu kontroli zarz� dczej pracowni-

ków, zw
aszcza osób zajmuj� cych stanowiska kierownicze, w tym tak� e rad�  pe-

dagogiczn� . Zamieszczone wzory i przyk
ady niezb� dnych mechanizmów kontroli 

zarz� dczej b� d�  niezwykle pomocne w tworzeniu dokumentacji przedszkolnej.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Najwa� niejsze zasady rz� dz� ce kontrol�  zarz� dcz�  w przedszkolu: 

·  kontrola zarz� dcza to nowoczesny system zarz� dzania przedszkolem, w taki sposób, by ta 
osi� gn� 
a cele i zadania w sposób zgodny z prawem, efektywny, oszcz� dny i terminowy; 

·  kontrola zarz� dcza to zarz� dzanie przez cele; 
·  jednym z istotniejszych elementów kontroli zarz� dczej jest wyznaczanie celów i zada� , 

monitorowanie stopnia ich osi� gania, dokonywanie analizy zagro� e�  (ryzyk) w procesie 
realizacji zada�  oraz planowanie dzia
a�  maj� cych na celu obni� anie prawdopodobie� -
stwa i skutków tych ryzyk do akceptowalnego poziomu; 

·  dyrektor jest obowi� zany stworzy�  system kontroli zarz� dczej, rozumiany jako zestaw 
rozwi� za�  organizacyjnych i prawnych, wyposa� ony w narz� dzia kierowania (mechani-
zmy kontroli zarz� dczej); 

·  kontroli zarz � dczej nie mo� na uto� samia�  z dotychczasow�  kontrol �  wewn� trzn � , prowa-
dzon�  w zakresie zdarze�  gospodarczych i operacji finansowych. 
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WZORY DOKUMENTÓW wchodz � cych do KONTROLI ZARZ � DCZEJ: 

·  Zarz� dzenie dyrektora w sprawie przyj� cia regulaminu kontroli zarz� dczej.  

·  Regulamin kontroli zarz� dczej.  

·  Regulamin kontroli wewn� trznej. 

·  Zarz� dzenie dyrektora w sprawie wprowadzenia kodeksu etyki pracowni-

ków.  

·  Kodeks etyki pracowników.   

·  Instrukcja inwentaryzacyjna. 

·  Zarz� dzenie dyrektora w sprawie okresowych ocen pracowników samorz� -

dowych.  

·  Zarz� dzenie dyrektora w sprawie wydawania i rejestracji upowa� nie� . 

·  Zarz� dzenie dyrektora w sprawie zasad i trybu wyznaczania celów jednostki, 

okre� lenia mierników ich realizacji oraz zasad monitorowania ich osi� gni� -

cia.  

·  Regulamin pracy przedszkola. 

·  Regulamin naboru na wolne stanowiska urz� dnicze. 

·  Arkusz samooceny. 

·  Regulamin s
u� by przygotowawczej.  

·  Regulamin wewn� trzszkolnego doskonalenia nauczycieli.  

·  Instrukcja kancelaryjna. 

·  Instrukcja kasowa.  

·  Instrukcja magazynowa.  

·  Polityka bezpiecze� stwa informatycznego. 
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