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Kontrola zarzadcza przydatna takze w sgdzie —
srodowisko wewnetrzne

1. Wprowadzenie

Przyjecie procedur kontroli zarzadczej w sektorze publicznym wprowadzito
nowy element w zakresie funkcjonowania tych jednostek, modernizujac ich
filozofie dziatania. Dotychczasowe skupienie si¢ na kwestiach finansowych
mialo zosta¢ zastgpione skoncentrowaniem si¢ na prawidlowej realizacji celow
organizacji, czyli zwiekszeniem ich uzytecznosci spoteczne;j.

Kontrola zarzadcza jest kluczowym elementem funkcjonowania kazdej
organizacji publicznej, w tym takze sadéw. Jej celem jest wspieranie realiza-
cji celéw organizacji poprzez zapewnienie zgodnosci dziatan z przepisami
prawa, efektywnosci, skutecznosci oraz przejrzystosci. Jednym z kluczowych
elementéw kontroli zarzadczej jest srodowisko wewnetrzne, ktére stanowi
fundament dla pozostatych komponentdw systemu. W artykule zostang omo-
wione aspekty srodowiska wewnetrznego w sadach, ich znaczenie oraz wpltyw
na jako$¢ funkcjonowania wymiaru sprawiedliwosci.

2. Zatozenia kontroli zarzadczej

Zgodnie z definicja H. Fayola kontrola polega na poréwnaniu rzeczywis-
tosci z przyjetym planem, wydanymi instrukcjami i zalozonymi zasada-
mi’. Natomiast w definicji R.J. Mocklera kontrola zarzadcza to pordwnanie

1 Beata Tubek - Szkota Doktorska KUL, Uniwersytet Jagiellonski, Krakowska Aka-
demia im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, ORCID: 0000-0003-3810-5732.

2 K. Winiarska, Kontrola zarzgdcza w jednostkach sektora finanséw publicznych,
Warszawa 2012.
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okreslonych standardéw, planow, celow, w efekcie czego uzyskiwane sg wyniki -
rezultaty stanowigce podstawe do ewentualnego podjecia dzialan naprawczych,
tak aby dzialalnos$¢ organizacji byla jak najbardziej racjonalna i uzasadniona
ekonomicznie®. Ustawa o finansach publicznych z 2009 r. wraz z kontrolg
zarzadcza nie wprowadza w pelni nieznanego narzedzia, choc¢ jesli spojrzymy
na jej konstrukcje, to odbiega od rozwigzan stosowanych wczesniej. Ustawa
z 2005 r. zobowigzywata podmioty wylacznie do przeprowadzania kontroli
finansowej. Nowa regulacja rozszerza zasieg kontroli na wszystkie aspekty
dziatania jednostki*, nie wykreslajac wcze$niejszych rozwigzan®. Stanowi wiec
narzedzie kontroli kompleksowej, starajac si¢ upodobni¢ dziatanie admini-
stracji rzadowej i samorzadowej do dziatan zarzadczych, wzorem podmiotow
gospodarczych. W $wietle dyspozycji art. 68 ustawy o finansach publicznych
stanowi ona ogodt dzialan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celow
izadan w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy. Tres¢
tego przepisu wskazuje, iz ta nowa instytucja normatywna to nowoczesna me-
toda zarzadzania, oparta na planowaniu, wyznaczaniu celéw, doborze adekwat-
nych miernikéw do oceny realizacji przyjetych priorytetow, a takze biezacym
monitorowaniu i ocenie sytuacji w procesie podejmowania decyzji. Celem
kontroli zarzadczej, zgodnie z trescig art. 68 ust. 2 u.f.p.%, jest zapewnienie:

- zgodnosci dzialalnosci z przepisami prawa oraz procedurami we-

wnetrznymi,

- skutecznosci i efektywnosci dzialania,

- wiarygodnosci sprawozdan,

- ochrony zasobdow,

- przestrzegania i promowania zasad etycznego postepowania,

— efektywnosci i skuteczno$ci przeptywu informacji,

- zarzadzania ryzykiem.
Zgodnie z trescig art. 69 ust. 2 u.f.p. minister sprawiedliwosci zostal zobowig-
zany do zapewnienia funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efektywnej
kontroli zarzadczej w kierowanym przez niego dziale administracji rzado-
wej, w zakresie spraw niezastrzezonych odrebnymi przepisami do kompeten-
cji innych organdw panstwowych i z uwzglednieniem zasady niezawistosci

3 R.J. Mockler, Reading in Management Control, New York 1970, s. 123-124.

4 T. Kiziukiewicz, Audyt wewnetrzny jako narzedzie oceny kontroli zarzgdczej,
w: Kontrola zarzgdcza oraz audyt wewnetrzny w teorii i praktyce, red. K. Winiarski,
Szczecin 2014, s. 14.

5 W ustawie o finansach publicznych z 2009 r. nie wystepuje wprawdzie termin
kontrola finansowa, ale wérdd jej celéw i zalozen mozna odnalez¢ wskazowki zbiezne
z regulacjami zawartymi w ustawie o finansach publicznych z 2005 r. dotyczacymi kon-
troli finansowe;j.

6 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. z 2009 r. Nr 157,
poz. 1240 ze zm.).
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sedziowskiej’. Zgodnie z art. 69 ust. 5 u.f.p. minister sprawiedliwosci okreslit
w formie komunikatu szczegdtowe wytyczne w zakresie dzialu administracji
rzadowej — sprawiedliwo$¢. Wytyczne odnoszace sie do sadéw powszechnych
okreslaja dwa poziomy kontroli zarzadczej sprawowanej w sadach. Poziom
pierwszy nalezy do prezesa i dyrektora sadu w zakresie zadan przypisanych
tym organom ustawg — Prawo o ustroju sadéw powszechnych®. Dzialania za-
pewniajace funkcjonowanie kontroli zarzadczej zgodnie z ustawg o finansach
publicznych oraz standardami kontroli zarzadczej podejmuja prezes i dyrektor
sadu. Wspomniane standardy stanowia zbiér uporzadkowanych wskazéwek,
ktére powinny zosta¢ uwzglednione przy tworzeniu, ocenie i doskonaleniu
systemow kontroli zarzadczej. Standardy kontroli zarzadczej okreslone w za-
faczniku do Komunikatu nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r.
podzielone zostaly zgodnie z elementami kontroli zarzadczej na pig¢¢ grup:
srodowisko wewnetrzne,
cele i zarzadzanie ryzykiem,
mechanizmy kontroli,
informacja i komunikacja,
monitorowanie i ocena’.

W ramach kazdej grupy okreslono konkretne wskazowki, majace postuzy¢
kierownikowi jednostki do tworzenia, oceny i doskonalenia systemu kontroli
zarzadczej.

3. Srodowisko wewnetrzne — definicja i znaczenie

Srodowisko wewnetrzne w kontekscie kontroli zarzadczej obejmuje takie
aspekty, jak kultura organizacyjna, struktura zarzadzania, etyka, kompeten-
cje pracownikéw oraz mechanizmy odpowiedzialnosci. Jak juz wspomnia-
no, zgodnie z Komunikatem Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r.
w sprawie standardéw kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finanséw
publicznych'’, srodowisko wewnetrzne jest jednym z pieciu elementéw sys-
temu kontroli zarzadczej, ktéry powinien zapewni¢ skuteczne zarzadzanie
jednostka sektora publicznego.

7 Komunikat Ministra Sprawiedliwo$ci z 21 maja 2014 r. w sprawie szczegdtowych
wytycznych w zakresie kontroli zarzadczej dla dziatlu administracji rzadowej — sprawie-
dliwo$¢ (Dz.Urz. MS z 2014 r. Nr 107).

8 Ustawaz27 lipca 2001 r. — Prawo o ustroju sagdéw powszechnych (tekst jedn. Dz.U.
22015 r. poz. 133 ze zm.).

9 Ministerstwo Finanséw, 2009, Standardy kontroli zarzadczej dla sektora finan-
séw publicznych, Zatacznik do komunikatu nr 23 Ministra Finansoéw z dnia 16 grudnia
2009 r., poz. 84.

10 Komunikat Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardow
kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finanséw publicznych (Dz.Urz. MF z 2009 r.
Nr 15, poz. 84).
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3.1. Rola srodowiska wewnetrznego w sadzie

3.1.1. Kultura organizacyjna

Kultura organizacyjna sadu wplywa na sposéb, w jaki pracownicy realizuja
swoje obowigzki. Wypracowanie atmosfery wspotpracy i zaufania jest kluczo-
we, zwlaszcza w instytucji tak odpowiedzialnej jak sad, gdzie kazdy blad moze
skutkowa¢ powaznymi konsekwencjami dla obywateli'".

3.1.2. Etyka i wartosci

Sady musza cechowac si¢ wysokim standardem etycznym. Przejrzystos¢
i uczciwo$¢ w dziataniach sg kluczowe dla budowania zaufania obywateli do
wymiaru sprawiedliwos$ci. Kodeks etyki dla pracownikow sadéw i sedziow
powinien by¢ przestrzegany na kazdym poziomie organizacyjnym®>.

3.1.3. Kompetencje pracownikéw

Kompetencje kadry pracowniczej w sadzie — zaréwno sedzidw, jak i pracow-
nikéw administracyjnych - s3 fundamentem skutecznego dziatania systemu.
Regularne szkolenia, doskonalenie zawodowe oraz procesy oceny pracowni-
kéw wspieraja realizacje celow organizacji.

3.1.4. Mechanizmy odpowiedzialnosci

Zarzadzanie odpowiedzialnosciag w sadzie, w tym jasno okreslone zadania
i procesy raportowania, minimalizuje ryzyko btedéw i zapewnia wigksza
transparentnos¢. System ocen okresowych i monitorowania wynikéw pracy
wspiera odpowiedzialnoé¢ indywidualng oraz zespotowa'>.

3.1.5. Wybrane narzedzia i metody budowy Srodowiska wewnetrznego

- Analiza ryzyka - identyfikacja potencjalnych zagrozen i ocena ich wply-
wu na dzialanie sadu,

- Audyt wewnetrzny - ocena funkcjonowania proceséw w organizacji
oraz rekomendacje usprawnien,

- System motywacyjny — wdrozenie narz¢dzi wspierajacych rozwoj pra-
cownikéw i ich zaangazowanie,

- Komunikacja wewnetrzna - kluczowy element w budowie efektywnego
$rodowiska wewnetrznego; regularne spotkania, systemy informacji
wewnetrznej czy programy feedbacku.

11 A. Kaminska, Kultura organizacyjna w instytucjach publicznych, ,,Zeszyty
Naukowe SGH” 2019, nr 12.

12 J. Kowalski, Znaczenie etyki w administracji publicznej, , Administracja i Zarza-
dzanie” 2021, nr 3.

13 M. Kaczmarek, Kontrola zarzgdcza w sektorze publicznym, Warszawa 2018.
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3.1.6. Przykfad dobrych praktyk w sadach

W jednym z polskich sadéw rejonowych wdrozono program majacy na celu
poprawe jako$ci srodowiska wewnetrznego, ktéry obejmowat:
1. Regularne szkolenia z zakresu etyki zawodowej i zarzadzania stresem.
2. Wprowadzenie procedur antymobbingowych i systeméw wsparcia
psychologicznego.
3. Przeglad kompetencji pracownikow w celu lepszego dopasowania zadan
do umiejetnosci.
4. Audyt organizacyjny, ktoéry pozwolil na usprawnienie proceséw
administracyjnych.

4. Specyfika sadéw jako instytucji publicznych

Sady, jako instytucje publiczne, odgrywaja kluczowa role w utrzymaniu
porzadku prawnego, zapewniajac stosowanie prawa, rozstrzyganie sporéw
i ochrone praw obywateli. Ich specyfika, jako organéw wiladzy sadowniczej,
wykracza poza tradycyjny obraz instytucji administracyjnych, poniewaz
oprocz funkcji administracyjnych pelnig takze role orzeczniczg, ktdra jest
niezalezna od innych wtadz. Te szczegdlne cechy wynikaja z ich roli w systemie
trojpodziatu wladzy i charakteryzujg organizacje, funkcjonowanie i kontrole
zarzadcza w sadach.

4.1. Funkcje saddw jako instytucji publicznych

Sady pelnig funkcje, ktére maja kluczowe znaczenie dla stabilnosci systemu
prawnego. Do ich najwazniejszych zadan naleza:
- Funkcja orzecznicza: Rozstrzyganie spraw sadowych na podstawie prze-
piséw prawa,
- Funkcja administracyjna: Zarzadzanie zasobami, koordynowanie pracy
sedziéw i administracji sadowej,
- Funkcja edukacyjna: Poprzez orzecznictwo, sady kreuja i rozwijaja
interpretacje przepiséw prawnych,
- Funkcja kontrolna: Zapewnienie przestrzegania prawa przez inne
instytucje i obywateli.
Ztych powodow sady nie sg wytacznie organami administracyjnymi, lecz pet-
nig szczegolna role w systemie sprawiedliwosci, ktéra wymaga od nich pelne;j
niezaleznosci i obiektywizmu. W zwigzku z tym organizacja i zarzadzanie
w sadach r6znig si¢ od typowych instytucji administracyjnych, a mechanizmy
kontroli zarzadczej musza by¢ dostosowane do specyfiki tej instytucji.
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4.2. Organizacja sadéw

Sady w Polsce dzielg si¢ na rozne rodzaje, takie jak sady powszechne, admi-
nistracyjne, wojskowe i trybunaly. Kazdy z tych typéw sadéw ma odmienna
strukture organizacyjng, ale wspdlnym elementem jest administracja sagdowa,
ktéra odpowiada za wsparcie procesu orzeczniczego.

Organizacja sadéw obejmuje:

- Zarzadzanie zasobami ludzkimi: Sedziowie, asystenci sedzidw, pracow-
nicy administracyjni - kazda z tych grup pelni inng role w zapewnieniu
sprawnosci dziatania sadu,

- Zarzadzanie finansami: Budzet sadow jest czescig budzetu pan-
stwa, a sady sa zobowigzane do racjonalnego wydatkowania srodkéw
publicznych,

- Logistyka i infrastruktura: Wydzialy sgdowe musza by¢ odpowiednio
wyposazone i zorganizowane, by zapewni¢ odpowiednie warunki pracy
dla wszystkich pracownikéw sagdowych.

Wszystkie te elementy stanowia istotny kontekst dla wprowadzenia efektywnej
kontroli zarzadczej w sadach.

5. Kontrola zarzadcza w sadach

Kontrola zarzadcza w sadach, podobnie jak w innych jednostkach sektora
finanséw publicznych, to proces monitorowania, oceny i doskonalenia sys-
temu zarzadzania, ktérego celem jest poprawa efektywnosci dziatan sadow
oraz zapewnienie zgodno$ci z przepisami prawa. Kontrola zarzadcza w sagdach
obejmuje m.in.:

- Zarzadzanie ryzykiem: W sadach zarzadzanie ryzykiem koncentruje
sie na zapewnieniu niezawistosci sedziow, ochronie danych osobowych
stron postepowania, a takze na monitorowaniu zgodnosci z procedurami
administracyjnymi,

- Audyt wewnetrzny: Przeprowadzanie audytow wewnetrznych w sadach
stuzy ocenie efektywnosci proceséw administracyjnych, a takze zgod-
nosci dziatan z przepisami prawa,

- Systemy oceny i raportowania: Sqdowe systemy raportowania powinny
obejmowa¢ zaréwno monitorowanie jakosci orzecznictwa, jak i efek-
tywno$ci administracyjnej,

- Zgodnos¢ z przepisami prawa: Szczegélnym elementem kontroli za-
rzadczej w sadach jest zapewnienie zgodnosci z normami prawnymi,
ktdre regulujg dzialalnos¢ sagdow, w tym m.in. normami ochrony pry-
watnosci, dostepu do informacji publicznych czy zarzadzania zasobami
finansowymi.
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6. Wyzwania w kontekscie kontroli zarzadczej

Zarzadzanie sagdami napotyka specyficzne trudno$ci zwigzane z:

- Ograniczeniami wynikajacymi z niezawislo$ci sadow: Ze wzgledu na
koniecznos¢ utrzymania niezaleznosci sedziow, wprowadzenie typowych
mechanizmoéw zarzadzania moze by¢ ograniczone, zwlaszcza w zakresie
wplywania na orzecznictwo,

- Sformalizowana strukturg organizacyjna: Sady sa zobowigzane do
przestrzegania okreslonych procedur prawnych, co moze utrudniac
wprowadzenie elastycznych rozwigzan w zakresie zarzadzania,

- Brakiem zasobdw: Wiele sagdow zmaga si¢ z niedoborem personelu oraz
niewystarczajacymi $srodkami finansowymi, co ogranicza ich zdolnos¢
do wdrazania bardziej efektywnych mechanizmdéw kontroli zarzadcze;.

7. Wnioski

Specyfika sadéw jako instytucji publicznych w kontekscie kontroli zarzadczej
wynika z ich unikalnej roli w systemie sprawiedliwosci. Sgdowe mechanizmy
zarzadzania musza uwzglednia¢ zaréwno wymagania efektywnosci admini-
stracyjnej, jak i koniecznos¢ zapewnienia niezawisto$ci i bezstronnosci w orze-
kaniu. Skuteczna kontrola zarzadcza w sagdach wymaga zatem uwzglednienia
specyficznych wymogéw prawnych i organizacyjnych, co stawia przed nimi
szereg wyzwan, ktore muszg zosta¢ odpowiednio zaadresowane.

Kontrola zarzadcza, a w szczegolnosci srodowisko wewnetrzne, odgrywa
istotng role w podnoszeniu jako$ci pracy sadow. Kluczowe znaczenie maja kul-
tura organizacyjna, etyka, kompetencje oraz odpowiedzialnos¢ pracownikéw.
Wdrazanie dobrych praktyk i skutecznych narzedzi zarzadczych przyczynia
sie do zwigkszenia zaufania spotecznego do sadow oraz poprawy efektywnosci
ich dzialania.
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Kontrola zarzadcza przydatna takze w sadzie — srodowisko wewnetrzne
Streszczenie

Przyjecie procedur kontroli zarzadczej w sektorze publicznym wprowadzito do dzialalno$ci
tych jednostek nowy element w zakresie ich funkcjonowania, modernizujac ich filozofie.
Dotychczasowe skupienie sie na kwestiach finansowych zostato zastapione koncentracja
na prawidlowej realizacji celéw organizacji, co prowadzi do zwigkszenia ich uzytecznosci
spotecznej. Kontrola zarzadcza jest kluczowym elementem funkcjonowania kazdej orga-
nizacji publicznej, w tym takze sadow. Jej celem jest wspieranie realizacji celow organizacji
poprzez zapewnienie zgodno$ci dziatan z przepisami prawa, efektywnosci, skutecznosci
oraz przejrzystosci dzialan. Jednym z kluczowych elementow kontroli zarzadczej jest $ro-
dowisko wewnetrzne, ktdore stanowi fundament dla pozostatych komponentéw systemu.
W artykule zostang omoéwione aspekty $srodowiska wewnetrznego w sadach, ich znaczenie
oraz wplyw na jako$¢ funkcjonowania wymiaru sprawiedliwosci.

Stowa kluczowe: kontrola zarzadcza, kontrola, zarzadzanie, srodowisko wewnetrzne,
sgdownictwo

Management Control also Useful in Courts — Internal Environment
Abstract

The adoption of management control procedures in the public sector introduced a new
element into the activities of these units, modernizing their approach to functioning. The
previous focus on financial matters was replaced by an emphasis on the proper implemen-
tation of the organization’s goals, specifically increasing their social utility. Management
control is a key element in the functioning of any public organization, including courts.
Its purpose is to support the achievement of organizational goals by ensuring compli-
ance with the law, as well as the efficiency, effectiveness, and transparency of operations.
One of the key elements of management control is the internal environment, which
serves as the foundation for other system components. This article will discuss aspects
of the internal environment in courts, their importance, and their impact on the quality of
the justice system’s functioning.

Keywords: management control, control, management, internal environment, judiciary



