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Abstract: The level of trust of stakeholders to public organizations should be syste-
matically measured and evaluated. Management control should be an instrument for
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Wstep

Sposéb gromadzenia zasobéw niezbednych do osiagania celéw w zakresie za-
spokajania potrzeb zbiorowych oraz wykonania zadan stuzacych realizadji ce-
16w wymaga kontroli, aby w odpowiednim czasie dokona¢ niezbednych korekt
i w lepszym stopniu osiagna¢ zakladane cele.

Dziatalnos¢ organizacji publicznych jest kontrolowana przez szereg wyspe-
gjalizowanych instytucji kontrolnych. Jednakze zewngtrzna kontrola instytu-
cjonalna, majaca gtéwnie charakter ex post, musi by¢ uzupeltniona kontrola za-
rzadcza, dzigki keérej mozliwa jest diagnoza biezacego dostosowania systemu
do oddziatywan ptynacych z otoczenia.

W artykule przyjeto implicite, iz realizacja — okreslonych w Ustawie o fi-
nansach publicznych — celéw kontroli zarzadczej stuzy kreowaniu zaufania
stanowiacego kapitat spoleczny. Strukturyzujac obszar badad, w niniejszym
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artykule przeanalizowano, jakie sa problemy w ocenie realizacji celéw kontroli
zarzadczej. Zakres prowadzonych rozwazan obejmuje zagadnienia sprawnego
funkcjonowania organizacji publicznych, rozpatrywane na gruncie zarzadza-
nia. Artykul zostal przygotowany na podstawie studidw literatury przedmiotu,
a takze wynikéw badari obcych i whasnych.

Pojecie kontroli zarzadczej

Pojecie kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finanséw publicznych okresla
art. 68 Ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych [Dz. U. Nr
157, poz. 1240 ze zm.], w my$l ktérego jest to ogét dziatari podejmowanych dla
zapewnienia realizacji celéw i zadan w sposéb zgodny z prawem, efektywny,
oszczgdny i terminowy. Kontrola stuzy zatem poréwnaniu wyniku dzialania
z jego celem po to, by dokona¢ oceny prakseologicznej i w przypadku dziatania
powtarzalnego wprowadzi¢ modyfikacje w odniesieniu do celu lub poszcze-
gblnych czlonéw dzialania. Takie pojmowanie kontroli jest zbiezne z przyje-
tym w naukach o zarzadzaniu [Pszczotowski 1978, ss. 104—105, Dobrowolski
2004, ss. 15—43, Stoner, Wankel 1992, ss. 457—-458, Kiezun 1998, s. 360,
Czerminski, Czerska, Nogalski, Rutka, Apanowicz 2001, s. 375]. Odnotowa¢
takze nalezy zbiezno$¢ pojecia kontroli zarzadczej z amerykanska definicjg
kontroli wewngtrznej. Wedtug tej definicji, kontrola wewngetrzna stanowi inte-
gralny sktadnik zarzadzania organizacjami, ktéry pozwala uzyska¢ uzasadnio-
na pewnos¢, ze zostang osiagnicte nastepujace cele: skuteczno$é i wydajnosé
podejmowanych dzialar, wiarygodno$¢ sprawozdan finansowych, zgodno$é
z ustawami i rozporzadzeniami [Walker 1999]. Amerykanskie standardy kon-
troli organizacji publicznych byty wykorzystywane przy tworzeniu standardéw
Migdzynarodowej Organizacji Najwyzszych Organéw Kontroli Padstwowej
(the International Organization of Supreme Audit Institution — INTOSAI), a te
z kolei brane byly pod uwage w procesie tworzenia polskich standardéw kon-
troli zarzadczej.

Kryterium kontroli zarzadczej jest migdzy innymi legalno$¢, a zatem zgod-
no$¢ zakresu przedmiotowego, podmiotowego, terminu i sposobu dzialania
z przepisami wynikajacymi zaréwno z aktéw powszechnie obowiazujacego
prawa, jak i unormowan wewnetrznych. Kryterium celowosci opiera si¢ na oce-
nie stopnia realizacji celéw czastkowych, jak i ostatecznych, ocenie racjonalno-
$ci dziatania. Rzetelno$¢ obejmuje oceng funkcjonowania jednostki z punktu
widzenia zachowania przez nia nalezytej starannosci, jakosci wykonywanych
zadani, przestrzegania istniejacych standardéw, uczciwosci. Gospodarnosé
oznacza zaréwno maksymalizacje efektow przy danych nakladach, jak i mini-
malizacj¢ nakladéw w celu osiagniecia danego efektu.

Konstrukgja jurydyczna instytucji kontroli zarzadczej wskazuje, ze ma ona
charakter prospektywny, biezacy i nastgpczy. Kontrola wstgpna pozwala na
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sprawdzenie i dokonanie oceny planowanej dziatalnosci. Kontrola biezaca po-
zwala na oceng transformacji nakladéw w wyniki. Kontrola nastgpcza polega
na sprawdzaniu i ocenie dokonanych juz czynnoéci. Przypomnie¢ nalezy, iz
efektywnos¢ funkeji prewencyjnej kontroli nastgpczej w odniesieniu do przy-
sztych zdarzeni zalezy od tego, czy przyszte warunki realizacji zadani beda takie,
jak podczas formutowania wnioskéw wynikajacych z kontroli dotychczasowe;j
dzialalnosci.

Zapewnienie funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontro-
li zarzadczej nalezy do obowiazkéw: 1) ministra w kierowanych przez nie-
go dziatach administracji rzadowej; 2) wdjta, burmistrza, prezydenta miasta,
przewodniczacego zarzadu jednostki samorzadu terytorialnego; 3) kierowni-
ka jednostki.

O ile pojecie skutecznosci nie budzi watpliwosci natury semantycznej,
a definicj¢ efektywnosci, bedacej jednym z waloréw sprawnosci, sformutowat
kilkadziesiat lat temu H.A. Simon [1976, ss. 317-318], stwierdzajac, ze jest sto-
sunek miedzy nakladem a efektem, wysitku do wynikéw, wydatkéw do docho-
déw, kosztéw do osiagnictego zadowolenia, o tyle wyjasnienia wymaga pojecie
adekwatnosci kontroli zarzadczej. Na niejasno$¢ takiego sformutowania zwra-
cala takze uwage E. Kornberger-Sokotowska w opinii dotyczacej rzadowego
projektu Ustawy o finansach publicznych.

Wspomniana wyzej adekwatno$¢ dotyczy procesu kontroli. Kluczowa
czynnoscig w procesie kontroli jest ustalenie stanu faktycznego. Brak obiek-
tywnego obrazu kontrolowanej rzeczywistosci, wynikajacy m.in. z nieprawi-
dlowej metodyki kontroli, prowadzi do formulowania nietrafnych wnioskéw.
Na przyklad opieranie badani gléwnie na wynikach samooceny kontroli za-
rzadczej moze powodowad, iz kontrola wykaze to, co miato by¢ wykazane we-
dlug kontrolowanych. Przyczyne dysfunkeji kontroli zarzadczej moze stano-
wic takze jej przeformalizowanie lub niedoformalizowanie albo przypisywanie
zbyt duzej wagi jedynie sprawom fatwo mierzalnym [Kuc 2001, ss. 79, 83].
A zatem metodyka kontroli i odpowiedni zakres stanowi o jej adekwatnosci.

Cele kontroli zarzadczej

Celami organizacji publicznych sa nie tylko realizacja okreslonego, plano-
wanego zakresu ustug publicznych i ich jakos¢, ale takze zmiany w otocze-
niu stanowigce nastepstwo ich dzialania. Jedng z takich zmian powinno by¢
wzmocnienie zaufania publicznego, definiowanego z perspektywy nauk o za-
rzadzaniu m.in. jako element kapitatu spofecznego (R. Putnam), zaséb strate-
giczny organizacji (D. Collis, C. Montgomery), oczekiwanie ze strony danego
srodowiska uczciwego, obopélnego, powtarzalnego zachowania, opartego na
powszechnie akceptowanych — przez cz¢$¢ cztonkéw takiego $rodowiska — nor-

mach [Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Warituchowicz 2007, s. 33].
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Zaufanie jest centralnym czynnikiem dla wszystkich transakeji i poprzez
funkgje, jakie pelni, bywa postrzegane jako kapital. Przy czym to kapital uni-
katowy, ktéry nie jest przedmiotem handlu i wymaga czasu do ustanowienia,
w przeciwieristwie do kapitatu finansowego, dostgpnego na rynku i majacego
swoja warto$¢ wyrazong w pienigdzu. Kapital zaufania umozliwia wspétprace,
podejmowanie decyzji, tworzy atmosfer¢ otwarcia, przejrzystosci, usprawnia
komunikacje, motywuje i taczy ludzi. Czyni to zaufanie Zrédlem trwalej prze-
wagi konkurencyjnej [Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz 2007,
ss. 29, 31, 49]. Zaufanie pojmowane jako sktadnik kapitalu spolecznego po-
winno zatem stanowi¢ zaréwno warunek dzialania, jak i jego rezultat.

Skoro zaufanie odgrywa istotna role w dziatalno$ci gospodarczej, nie tylko
z perspektywy obnizania kosztéw zdobywania informacji, wptywu na instytu-
cje nieformalne, ale takze jako istotny element systemu jakosci [Bugdol 2008,
ss. 295-296], to szczegblnego znaczenia nabieraja wszelkie inicjatywy, stuzace
kreowaniu zaufania publicznego.

Kontrola zarzadcza stuzy zapewnieniu realizacji wiazki celéw, w tym celu
nadrzednego, rozumianego jako misja, a takze realizacji celéw podrzednych.
Z uwagi na zakres tematyczny niniejszego artykutu pominigto rozwazania po-
$wiecone typologii celéw. Zwrécono natomiast uwage, iz cele kontroli zarzad-
czej majg charakter nietaksatywny. Obejmuja zapewnienie w szczegdlnosci: 1)
zgodnosci dziatalno$ci z przepisami prawa oraz procedurami wewnetrznymis
2) skutecznodci i efektywnosci dzialania; 3) wiarygodnosci sprawozdan, za-
réwno finansowych, jak i wykonania zadan; 4) ochrony zasobéw ludzkich,
rzeczowych, finansowych, informatycznych; 5) przestrzegania i promowania
zasad etycznego postgpowania; 6) efektywnosci i skutecznosci przeptywu in-
formacji; 7) zarzadzania ryzykiem.

Powyzsze wyszczegdlnienie celéw kontroli zarzadczej uzmystawia, ze ich
realizacja stuzy ekonomizacji sektora publicznego — postulatu eksponowanego
w koncepcji nowego zarzadzania publicznego, a takze stuzy realizacji postula-
tow koncepcji governance, gdzie liczy si¢ nie tylko efekt koricowy podjetych
dzialan, ale takze sam sposéb dziatania [Bovaird, LofHer 2003, s. 10]. Kontrola
zarzadcza moze stuzy¢ umacnianiu kapitatu spotecznego.

Ocena realizacji celow kontroli zarzadczej

System kontroli zarzadczej, zgodnie ze standardami okreslonymi przez
Ministra Finanséw (komunikat nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia
2009 r. w sprawie standardéw kontroli zarzadczej dla sektora finanséw pu-
blicznych Dz. Urz. MF Nr 15, poz. 84), powinien podlega¢ biezacemu moni-
torowaniu i ocenie. Co najmniej raz w roku nalezy przeprowadzi¢ samooceng
systemu kontroli zarzadczej przez osoby zarzadzajace i pracownikéw jednostki.
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Zrédtem uzyskania zapewnienia o stanie kontroli zarzadczej przez kierownika
jednostki powinny by¢ zatem w szczegdlnosci wyniki: monitorowania, samo-
oceny oraz przeprowadzonych audytéw i kontroli. Zaleca si¢ coroczne potwier-
dzenie uzyskania powyzszego zapewnienia w formie o$wiadczenia o stanie
kontroli zarzadczej za poprzedni rok.

O ile nie budzi watpliwosci sposéb ustalenia w ramach kontroli zarzadczej,
czy zostaly osiagnicte takie cele, jak: zgodno$¢ dziatalnosci z przepisami prawa
oraz procedurami wewngtrznymi, czy wiarygodno$¢ sprawozdan, o tyle poja-
wia si¢ z trudno$¢ oceng realizacji celu, polegajacego na zapewnieniu skutecz-
nosci i efektywnosci dziatania oraz zapewnieniu przestrzegania i promowania
zasad etycznego postgpowania.

Skuteczno$¢ dzialania, jeden z waloréw praktycznych dziatania, pojmowana
jest jako stopieri zblizenia do zamierzonego celu. A zatem, bez sformulowania
celéw dziatania, nie jest mozliwe ustalenie skutecznosci ich osiggniecia.

W punkcie 82 zalacznika nr 70 do Rozporzadzenia Ministra Finanséw
z dnia 9 marca 2011 r. w sprawie szczegélowego sposobu, trybu i terminéw
opracowania materiatléw do projektu ustawy budzetowej na rok 2012 (Dz. U.
Nr 56, poz. 290) okreslono szczegéltowe zasady definiowania celéw dla jedno-
stek sektora finanséw publicznych. Cele majg by¢ istotne, precyzyjne, konkret-
ne, spéjne, mierzalne, okreslone w czasie, realistyczne.

Cho¢formulowanieceléwdziataniawydajesi¢czynno$cignieskomplikowana,
zwlhaszcza jesli stosuje si¢ koncepcje SMART, to w praktyce cele sa nieprecyzyjne.
K. Winiarska i D. Kotarski przytaczaja przyklady celéw i miernikéw formuto-
wanych dla organizacji publicznych szczebla gminnego. I tak m.in. cyt. autorzy
wskazuja, iz jednym z celéw moze by¢ ,zapewnienie mieszkaricom dostgpu do
infrastruktury technicznej” [2012, s. 206]. Tak sformulowany cel nie pozwa-
la na jego jednoznaczng interpretacj¢. Nie wiadomo bowiem, jakiego rodzaju
infrastruktury technicznej dotyczy. Pojecie infrastruktury technicznej obejmu-
je zardbwno przylacza energetyczne, gazowe, cieplownicze, wodociagowe, sie¢
stuzaca odprowadzaniu $ciekéw, jak i kanalizacje deszczowa, telekomunikacyj-
na, kable tramwajowe, drogi i parkingi. Omawiany wyzej cel nie zostat takze
okreslony w czasie i jest nieprecyzyjny z punktu widzenia mierzalnosci, tym
bardziej, ze zadanie stuzace realizacji celu okreslono w réwnie ogélny sposéb:
,budowa linii infrastruktury technicznej”, ,modernizacja i utrzymanie infra-
struktury technicznej” [Winiarska 2012, s. 206]. Przyktad ten uzmystawia, jak
trudno jest sformulowaé w sposéb wiasciwy cele i zadania. Uzmyslawia takze
trudno$¢ w ustaleniu w ramach kontroli zarzadczej skutecznosci dziatania or-
ganizacji publicznej.

Z uwagi na zakres niniejszego artykulu, jedynie w sposéb skrétowy nalezy
zwrdci¢ uwagg, iz na skutecznos¢ i efektywno$¢ dzialania organizacji publicz-
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nej maja wplyw réznorodne czynniki, a wymienione walory sprawnosci dzia-
tania: skutecznos¢ i efektywno$¢, moga by¢ ocenianie zaréwno z punktu wi-
dzenia wewnatrzorganizacyjnego, jak i w relacji do otoczenia. Na skutecznos¢
i efektywnos¢ dziatania ma wplyw na przyklad sposéb dostosowania struktury
organizacyjnej do celéw, zasobéw i otoczenia.

Analizujac wplyw struktury organizacyjnej na skuteczno$é¢ i efektywnos¢
dzialania nalezy pamictaé, iz wéréd uwarunkowan struktur organizacyjnych
organizacji publicznych wymienia si¢ m.in. sposéb powstania i histori¢ orga-
nizacji, jej wielko§¢ i system spoteczny organizacji, polityczne i ekonomiczne
warunki dzialania, charakter kontaktéw z innymi organizacjami [Lichtarski
1999, s. 238, Haus 1983, s. 62]. Powyzsze uzmystawia, iz zwrécenie uwagi,
w ustalonych przez Ministra Finanséw standardach kontroli zarzadczej, na po-
trzebe dostosowania struktury organizacyjnej wylacznie do aktualnych celéw
i zadan jest zbyt duzym uproszczeniem.

Zapewnienie skutecznosci i efektywnosci dziatania wymaga zarzadzania
organizacjami publicznymi w sposéb innowacyjny. Nie chodzi przy tym wy-
Yacznie o wykorzystywanie nowoczesnych technologii w procesach §wiadcze-
nia ustug publicznych, na przyklad e-administracji, cho¢ zagadnienie to jest
wazne z punktu widzenia ekonomizacji sektora publicznego. Chodzi réwniez
o ukierunkowang na innowacyjno$¢ wspétprace z interesariuszami, takze spo-
za sektora publicznego, na co trafnie zwraca uwage Kozuch [Bosiacki, Izdebski,
Nelicki, Zachariasz 2010, s. 42]. Badania wiasne (badaniami objeto 30 oséb,
pracownikéw organizacji publicznych. Badania przeprowadzono w 2012 r.)
wykazaly tymczasem, iz dokonywana w ramach kontroli zarzadczej ocena
skuteczno$ci i efektywnosci dziatania organizacji publicznych nie obejmowata
innowacyjnosci zarzadzania organizacjami publicznymi.

Jak wspomniano wczesniej, celem kontroli zarzadczej jest zapewnienie
przestrzegania i promowania zasad etycznego postgpowania. Ogélne ramy ety-
ki w organizacjach publicznych okreslaja przepisy Zarzadzenia nr 70 Prezesa
Rady Ministréw z dnia 6 pazdziernika 2011 r. w sprawie wytycznych w zakre-
sie przestrzegania zasad stuzby cywilnej oraz w sprawie zasad etyki korpusu
stuzby cywilnej (MP Nr 93, poz. 953), ktére zastapity przepisy Zarzadzenia nr
114 Prezesa Rady Ministréw z dnia 11 pazdziernika 2002 r. w sprawie ustano-
wienia Kodeksu Etyki Stuzby Cywilnej (MP Nr 46, poz. 683). Cho¢ wytyczne
te odnosza si¢ do korpusu stuzy cywilnej, nic nie stoi na przeszkodzie, aby
stosowac je w tych organizacjach publicznych, ktérych pracownicy nie naleza
do takiego korpusu.

Celem stosowania zasad etyki, wedtug cyt. wyzej obowiazujacego zarza-
dzenia Prezesa Rady Ministréw, jest kreowanie zaufania obywateli do organi-
zacji publicznych realizujacych zadania paristwa. Wséréd zasad etyki wymie-
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niono zasady godnego zachowania; stuzby publicznej; lojalno$ci; neutralnosci
politycznej; bezstronnosci; rzetelnosci. Zasady te wyrazaja si¢ m.in. w dystan-
sowaniu si¢ od wszelkich wplywéw i naciskéw politycznych mogacych prowa-
dzi¢ do dziatad stronniczych, niestwarzaniu podejrzen o sprzyjanie partiom
politycznym i przestrzeganiu obowiazujacych ograniczen.

Ocena realizacji tych zasad napotyka na trudno$¢ w odréznieniu celéw
deklarowanych od celéw rzeczywistych. Niemanifestowanie publicznie pogla-
déw i sympatii politycznych przez pracownika lub jego kierownika nie ozna-
cza, iz nie ulegaja oni wpltywom i naciskom politycznym, mogacym prowadzi¢
do dziatan stronniczych.

Z badan whasnych wynika, ze zaréwno ustalenia audytu, jak i kontroli
nie pozwalaly na oceng, czy rzeczywiscie przestrzegano i promowano zasady
etycznego postgpowania w organizacjach publicznych. Rodzi si¢ zatem pyta-
nie, czy takiej oceny nie mozna bylo sformulowa¢ na podstawie analizy wyni-
kéw samooceny dokonywanej przez pracownikéw i kierownictwo organizacji
publicznych.

Jedna z metod przeprowadzenia samooceny jest wykorzystanie do tego celu
ankiet (kwestionariuszy). Proces samooceny jest jednakze ze swej istoty obar-
czony ryzykiem otrzymania niewiarygodnych wynikéw, na co trafnie zwraca
si¢ uwage w Komunikacie nr 3 Ministra Finanséw z dnia 16 lutego 2011 r.
w sprawie szczegdtowych wytycznych w zakresie samooceny kontroli zarzad-
czej dla jednostek sektora finanséw publicznych (Dz. Urz. MF Nr 2, poz. 11).
Badania wykazaly, iz w warunkach nieprawidfowego zarzadzania zasobami
ludzkimi decydowat argument sity, a nie sita argumentu. Niektérzy z bada-
nych wskazywali, iz samoocena poprzedzona byta rozmowami z przetozony-
mi, z ktérych jednoznacznie wynikalo, jakich odpowiedzi spodziewaja si¢ oni
od swoich pracownikéw w wypelnianych ankietach. Pracownicy nie udzielali
rzetelnych odpowiedzi w anonimowych ankietach samooceny, gdyz obawiali
si¢, iz w sytuacji przesylania wypelnionych ankiet droga elektroniczna, kierow-
nictwo fatwo zidentyfikuje, z ktérego stanowiska pracy (za pomoca loginu, da-
nych identyfikacyjnych komputera) wystano ankiete. Ponadto 70 % ogétu ba-
danych nie wierzylo, iz wyniki ankiet samooceny beda brane pod uwage przez
kierownictwo organizacji publicznej (badaniami objeto 30 0s6b, pracownikéw
organizacji publicznych. Badania przeprowadzono w 2012 r.). Pytania formu-
fowane w arkuszach samooceny nie wykraczaly poza zakres pytan wskazanych
w Komunikacie nr 3 Ministra Finanséw jako przykfadowe: 1) Czy pracownicy
sa informowani o zasadach etycznego postepowania? 2) Czy Pani/Pan wie jak
nalezy si¢ zachowaé, w przypadku gdy bedzie Pani/Pan $wiadkiem powaz-
nych naruszen zasad etycznych obowiazujacych w organizacji? Takie pytania
byly zbyt ogdlne, aby dokona¢ rzetelnej oceny przestrzegania i promowania
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zasad etycznych. Ponadto osobom wypelniajacym kwestionariusze samooce-
ny pozostawiono do wyboru dwie odpowiedzi: negatywna (nie) i pozytywna
(tak). Oznacza to, ze odpowiedzi pozytywnej udzielaly zatem osoby oceniajace
sposéb przestrzegania i promowania zasad etycznego postgpowania zaledwie
na ocen¢ dostateczng, jak i na ocen¢ bardzo dobrg. W ocenie 0séb objetych
badaniem, taki sposéb weryfikowania prawidlowosci dziatania organizacji pu-
blicznej podwazat ich zaufanie do kierownictwa tych organizaciji.

Wyniki badan pozwalajg na sformutowanie uogélnier, iz niemoznos¢ pre-
cyzyjnej oceny osiagniecia celu — zapewnienia przestrzegania i promowania
zasad etycznego postgpowania, deprecjonuje kontrole zarzadcza i podwaza za-
ufanie pracownikéw do kierownictwa organizacji publicznych. Populacja obje-
ta badaniami byla jednakze zbyt mata, aby na tej podstawie wyciaga¢ wnioski
odnoszace si¢ do wszystkich organizacji publicznych. Zachodzi zatem potrzeba
prowadzenia dalszych poglebionych badan w tym zakresie i zaproponowanie
rozwiazan, dzigki ktérym kontrola zarzadcza zapewni realizacj¢ wspomniane-
go wyzej celu.

Podsumowanie

Poziom zaufania interesariuszy do organizacji publicznych powinien by¢ sys-
tematycznie mierzony i oceniany, gdyz stanowi o jej reputacji, ktéra staje si¢
wartoscig, umacnia pozycj¢ organizacji w otoczeniu. Kontrola zarzadcza po-
winna stanowi¢ instrument kreowania zaufania publicznego, a tym samym
umacniania kapitalu spolecznego. Warunkiem jest prawidlowa realizacja jej
celéw. Tymezasem zachodzi trudno$¢ w ocenie osiagnigcia celéw kontroli za-
rzadczej: zapewnienia skutecznosci i efektywnosci dziatania oraz przestrzega-
nia i promowania zasad etycznego post¢gpowania. Niemozno$¢ precyzyjnego
zwymiarowania stopnia osiagniccia ww. celéw, a takze mozliwos$¢ oceny celéw
deklarowanych zamiast rzeczywiscie osiagnictych, deprecjonuje ide¢ kontroli
zarzadczej i podwaza zaufanie pracownikéw do kierownictwa organizacji pu-
blicznych.

Powyzsze rozwazania nie sa proba formulowania paradygmatu. Maja na
celu wskazanie pozadanego kierunku zmian w planowaniu i przeprowadzaniu
kontroli zarzadczej w organizacjach publicznych.
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