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Wprowadzenie

Przeglad literatury przedmiotu przynosi rézne interpretacje procesu zarzadzania.
Najczesciej jednak wymieniane sg nastepujace funkcje zarzadzania: planowanie, or-
ganizowanie, pobudzanie i kontrolowanie (Czerminski et al., 1999). W niniejszym
artykule skoncentrowano si¢ na kontroli wewnetrznej w administracji publicznej. Na
wstepie warto natomiast zaznaczy¢ réznice pomiedzy kontrolag wewnetrzng a audy-
tem wewnetrznym. Celem kontroli wewngtrznej jest zbadanie stanu rzeczywistego
i porbwnywanie go ze stanem pozadanym. Natomiast celem audytu wewngtrznego
sa czynno$ci doradcze i koordynacyjne w aspekcie proponowania rozwigzan badz
srodkow zaradczych (Soczowka, 2011; Hajduk-Stelmachowicz, 2015). W zwigzku
Z tym zauwaza si¢, ze kontrola wewngtrzna jest ukierunkowana na przeszto$¢, nato-
miast audyt wewngtrzny na przysztosé.

W warunkach silnych zmian spoteczno-gospodarczych i zachodzacej globalizacji
waznym czynnikiem rozwoju staje si¢ wiedza. Mozna zauwazy¢, ze zarzadzanie
wiedzg ma z reguly charakter kompleksowy, ktory obejmuje wszystkie aspekty
i sfery dziatalno$ci organizacji (Ktak, 2010) oraz pomaga udoskonala¢ procesy
W niej zachodzace.

Celem artykutu jest przedstawienie procesOw zarzadzania wiedza w przebiegu
kontroli wewnetrznej na potrzeby administracji publicznej. Podejmowana problema-
tyka jest niezwykle istotna, poniewaz organizacje publiczne wykonuja bardzo wazne
zadania na rzecz panstwa i obywateli. W kazdej organizacji moga pojawia¢ si¢ nad-
uzycia oraz nieprawidtowosci. Wtasnie dlatego potrzebna jest kontrola wewnetrzna,
ktora wykorzystujac elementy systemu zarzadzania wiedza, zapobiega im. Dotych-
czasowe badania nad zarzadzaniem wiedza w organizacjach publicznych podkre-
slaja role technologii w przepltywie wiedzy (Stroinska, 2018). Wykorzystanie tech-
nologii w administracji publicznej przyczynia si¢ do efektywnego zarzadzania
wiedzg 1 dzielenia si¢ nig, a takze do uproszczenia poszczegdlnych zadan i procedur
(Adamus-Kowalska, 2013; Etscheid, 2019). Zadania te moga dotyczy¢ czynnosci
wykonywanych w ramach kontroli wewnetrznej w administracji publicznej. Proble-
matyka kontroli wewnetrznej jest niezwykle istotna w jednostkach administracji pu-
blicznej (Fleszer, 2013; Ndanyi, 2021), natomiast warto si¢ skupi¢ na procesach za-
rzadzania wiedzg w przebiegu kontroli wewnetrznej, co nie zostalo dotychczas
zbadane.

Cze$¢ teoretyczna niniejszej pracy zostata poswiecona przegladowi literatury,
w ktorej przedstawiono istote zarzadzania wiedza na potrzeby kontroli wewngtrzne;j.
W czg$ci badawczej zaprezentowano studium przypadku Krajowej Administracji
Skarbowej. Przedstawiona analiza ukazata, jakie procesy zarzadzania wiedzg wyste-
puja w przebiegu kontroli wewngtrzne;j.

Zarzadzanie wiedza w organizacjach publicznych

Pojecie wiedzy nie jest jednoznacznie zdefiniowane. Mozna jednak zaznaczyc¢,
ze wiedza jest na 0got rozumiana jako zdolno$¢ do wykorzystywania informacji, jak
réwniez potencjal do dziatania. Wiedza nalezy do domen przypisywanych ludziom,
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a nie maszynom (Michalak & Zagoérowski, 2017). Nalezy zwrdci¢ uwagg, jak we-
dtug réznych autoréw interpretowana jest wiedza. Wiedza jest czyms, co prowadzi
do formalnego zrozumienia $wiata (Ji et al., 2022). Wiedze nalezy traktowa¢ jako
szczegblny zasdb organizacji (Jemielniak & Kozminski, 2021). Wedlug M. Arm-
stronga (2003) ,,wiedza to informacja przedtozona do produktywnego uzytku, indy-
widualna, zazwyczaj trudna do ogarnigcia i nieuchwytna”. Z kolei T.H. Davenport
i L. Prusak (1998) sg zdania, ze ,,wiedza to ptynna kompozycja ukierunkowanego
doswiadczenia, uzytecznych wartosci i fachowego spojrzenia, stwarzajacego funda-
menty niezbgdne do oceny i przyswajania nowych informacji, a takze do§wiadczen”.
Natomiast P.F. Drucker (1999) uwaza, ze ,,wiedza to efektywne wykorzystanie in-
formacji w dziataniu”. S. Galata (2004) stusznie zauwaza, ze wiedza jest szczeg6l-
nym rodzajem zasobu organizacji, poniewaz w odrdznieniu od innych zasobow, wie-
dzy przybywa w miare jej uzywania. C. Olczak (2001) twierdzi, ze ,,wiedza to
zdolnos¢ i kompetencja do rozwigzania problemoéw”. Analizujgc definicje wiedzy
proponowane przez poszczegolnych autorow, w niniejszym artykule przyjmuje si¢
w dalszych rozwazaniach interpretacj¢ T.H. Davenporta i L. Prusaka (1998), ponie-
waz uwzglednia ona aspekt eksperckiego spojrzenia i uzytecznych wartosci, ktore
stanowig domen¢ organizacji publicznych. Konfrontujac definicje wiedzy, zauwaza
si¢ duza rozbieznos$¢ w jej rozumieniu przez poszczegolnych autorow. Jednak mozna
zauwazy¢, ze autorzy nadaja jej strategiczne znaczenie w dziatalnosci organizacji.

Warto réwniez dokonac przegladu definicji zarzgdzania wiedzg, zeby na potrzeby
niniejszego artykutu przyjac najbardziej odpowiednig perspektywe do dalszych roz-
wazan. W Tabeli 1 zaprezentowano przeglad definicji zarzadzania wiedza.

Tabela 1. Definicje zarzadzania wiedza

Autorzy Definicja zarzadzania wiedzg
D.J. Skyrme, Zarzadzanie wiedza to $wiadome, jak rowniez
D.M. Amidon (1997) systematyczne zarzadzanie wiedzg fundamentalna,

a takze nastepujacymi procesami: jej tworzeniem,
gromadzeniem, upowszechnianiem czy tez
wykorzystywaniem.

K. Klasson (1999) Zarzadzanie wiedza to zdolno$¢ do tworzenia
i zachowywania wickszej wartosci z kluczowych
kompetencji biznesowych.

W.R. Bukowitz, Zarzadzanie wiedza to proces, dzieki ktoremu
R.L. Williams (1999) organizacja moze wytwarzac¢ bogactwo na bazie swoich
intelektualnych aktywow lub tez tych opartych
na wiedzy.
G. Probst, S. Raub, Zarzadzanie wiedzg to zintegrowany zestaw dziatan,
K. Romhardt (2002) ukierunkowanych na wlasciwe ksztaltowanie zasobow
wiedzy.
W. Glabiszewski, Zarzadzanie wiedza jest to metoda zarzgdzania,
A. Sudolska (2009) ktéra ma na celu budowanie przewagi konkurencyjnej

w niekonwencjonalny sposob.
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P. Akhavan, Zarzgdzanie wiedzg mozna rozumie¢ jako podgzanie
M. Philsoophian, za identyfikacja wiedzy, organizowaniem wiedzy,
L. Rajabion przechowywaniem wiedzy, dzieleniem si¢ wiedza
M. Namvar (2018) i zastosowaniem wiedzy w celu tworzenia wartosci.

F. Tuznik (2021) Zarzadzanie wiedzg to motyw przewodni wspotpracy

miedzyorganizacyjnej, ukierunkowanej na tworzenie
nowych rozwigzan technologicznych.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Skyrme & Amidon, 1997; Klasson, 1999; Bukowitz &
Williams, 1999; Probst et al., 2002; Glabiszewski & Sudolska, 2009; Akhavan et al., 2018; Tuznik,
2021)

W kontekscie organizacji publicznych i na potrzeby niniejszego artykutu autorzy
przyjmuja definicje zarzadzania wiedza D.J. Skyrmego i D.M. Amidon (1997),
poniewaz zawarte s3 w niej procesy zarzadzania wiedzg. Trzeba takze zauwazy¢, ze
W definicji F. Tuznika (2021) wystepuje ukierunkowanie zarzadzania wiedza
w strone nowych technologii.

Warto réwniez zwréci¢ uwage na definicje W.R. Bukowitz i R.L. Williams
(1999), gdyz wspomniane przez nich wytwarzanie bogactwa moze przynosi¢ korzy-
sci nie tylko dla samych organizacji, ale rowniez dla panstwa i spoteczenstwa, co
jest istotne z punktu widzenia organizacji publicznych.

Cel zarzadzania wiedzg sprowadza si¢ do umiejetnego wykorzystania kapitatu
intelektualnego i uzyskania efektu synergicznego rozumianego jako otrzymanie lep-
szych efektow, niz by to wynikalo z bezposredniego wykorzystania poszczegdlnych
zasobow, ktorymi dana organizacja dysponuje (Kisielnicki, 2007, s. 27).

Organizacje administracji publicznej, tak samo jak podmioty gospodarcze, sa jed-
nostkami opartymi na wiedzy, ktore w celu realizacji swojej misji wykonujg procesy
zwigzane z wiedza (Mozalewski, 2011). Administracje¢ publiczng mozna rozumiec¢
jako ,,zesp6l czynnos$ci, dziatan i przedsigwzie¢ organizatorskich oraz wykonaw-
czych, prowadzonych na rzecz realizacji interesu publicznego przez rozne podmioty
1 instytucje na podstawie przepisow prawa” (Izdebski & Kulesza, 2004). Natomiast
S. Wrzosek (2012) definiuje administracj¢ publiczng jako ,,niezwykle rozbudowany
system, w ktorym zachodzi niezliczona liczba wzajemnych odziatywan migdzy pod-
systemami i otoczeniem zewngtrznym”. WspoélczeSnie w administracji publicznej
dostrzega si¢ potrzebe zastosowania nowoczesnych koncepcji zarzadzania (Wojto-
szek, 2014).

Ciekawe badania prowadzit K.M. Wiig (2002), ktéry w swojej publikacji opisat
role zarzadzania wiedzg w administracji publicznej. Zwrécil on szczegdlng uwage
na cztery gtowne obszary. Pierwszym z nich byt obszar dotyczacy usprawnien ustug
publicznych. Kolejny obszar byt zwigzany ze wspoétuczestnictwem spoteczenstwa
w podejmowaniu decyzji. Trzeci obszar obejmowatl budowanie konkurencyjnego
spotecznego kapitatu intelektualnego, za$ ostatni — rozwijanie zarzadzania wiedza.
Autor opisywanych badan byt zdania, ze niezwykle wazne jest kompleksowe zarza-
dzanie wiedza w administracji publicznej, ktore pozwoli spoteczenstwu prawidtowo
prosperowac.
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Instytucje, takie jak urzedy, powinny gromadzi¢, przetwarzaé, a takze dostarcza¢
wiedze interesariuszom — zaréwno klientom, jak rowniez ich pracownikom.
Dostrzega si¢ rowniez, ze W administracji publicznej kluczowa jest postawa pracow-
nikow, ktorzy powinni chetnie dzieli¢ si¢ wiedza, jaka posiadaja, i wyraza¢ cheé
zdobywania nowej wiedzy (Suchodolski, 2015).

Koncepcja zarzadzania wiedza w urzedach zaklada, ze (Hysa & Mularczyk,
2011):

— Pracownicy dostrzegaja uzyteczno$¢ swojej pracy.

— Woystepuje samodoskonalenie pracownikow i dzielenie si¢ wiedza, co doskonali
calg organizacje.

— Wymiang wiedzy ulatwia przyjazna atmosfera.

— Pracownicy sg chetni do dyskusji i podejmowania wyzwan.

— Kierownictwo stwarza warunki transparentnej komunikacji.

Szeroki i migdzynarodowy kontekst zarzadzania wiedza przedstawiaja S. Mazur
1 A. Ploszaj (2013) w publikacji dotyczacej doswiadczenia mi¢dzynarodowego w za-
rzadzaniu wiedza w organizacjach publicznych. Przeglad dobrych praktyk z kilku-
nastu krajow pokazuje, ze zarzadzanie wiedzg i inicjatywy w tym obszarze sg bardzo
rozpowszechnione na $wiecie. Warto zwroci¢ uwage, ze zaprezentowane praktyki
z zakresu zarzadzania wiedza (pomimo szerokiej roznorodnosci struktury zarzadza-
nia w rozmaitych panstwach) maja charakter uniwersalny i moga stuzy¢ jako zrédio
inspiracji dla kadry menedzerskiej w administracji publicznej, ale i rowniez dla prak-
tyki biznesowej.

E. Stroinska (2018) stusznie zauwaza, ze rozw6j nowych technologii znacznie
poprawil obywatelom dostep do informacji i wiedzy w konteks$cie administracji
publicznej. Ten fakt przyczynit si¢ do wigkszej aktywnosci obywateli w kontaktach
z organami publicznymi i efektywniejszych procesow z udziatem wiedzy.

Definicje i rola kontroli jako funkcji zarzadzania

Poje¢cie kontroli wydaje si¢ stosunkowo nowym okresleniem, a jednak jest zwia-
zane z zyciem publicznym juz od czasow starozytnych. Nalezy zauwazy¢, ze ele-
mentarne zasady systemu kontroli zostaty zainicjonowane przez Arystotelesa i Pla-
tona (Bielinska-Dusza, 2011). Przeglad definicji pojecia ,,kontrola” wskazuje na
zblizone podejscie poszczegolnych autorow do tego zagadnienia. Jednak w literatu-
rze przedmiotu mozna dostrzec rozne dodatkowe elementy zwigzane z tym termi-
nem. W Tabeli 2 przedstawiono definicje pojecia kontroli.

Tabela 2. Definicje kontroli

Autorzy Definicja kontroli

K. Wierzbicki (1981) Kontrola to proces konfrontowania badanego stanu
faktycznego ze stanem wymaganym (postulowanym),
ktory mozna okreslic¢ jako zestaw wzorcow.

D.D. van Fleet (1988) Kontrola jest to proces monitorowania i korygowania
dziatalnosci organizacji pod katem osiggania celow.
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P. Cabata (2002) Kontrola to poréwnanie wykonania z wias§ciwym
wzorcem oraz wyciagnigcie z tego porownania wnioskow
na przysztosc.

S.P. Robbins, Kontrola to proces monitorowania czynnosci, stuzacy

D.A. DeCenzo (2002) ich wykonywaniu zgodnie z planem, i korygowania
wszelkich istotnych odchylen.

A. Piaszczyk (2004) Kontrola to proces oceny, a takze porownywania stanu
rzeczywistego (faktycznego) ze stanem wzorcowym.

L. Zacharko (2016) Kontrola jest funkcja ztozong obejmujaca nie jedng
czynnos¢, lecz caty ciag dziatan. Kontrola tworzy schemat
dziatania, do ktdorego zalicza si¢: etap sporzadzenia
i przedstawienia organowi planu przeprowadzenia
kontroli, etap ustalenia stanu faktycznego, etap
poréwnania ustalen z obowigzujacymi przepisami prawa
oraz wskazania zrédel rozbieznosci. W ostatnim stadium
maja miejsce oddziatywania pokontrolne (wnioski,

zalecenia).
A.A.Turgaeva, Kontrola to szybkie wprowadzanie zmian w wyniku
L.V. Kashirskaya, identyfikacji r6znych odchylen, opracowanie konkretnych
YU.A. Zurnadzhyants zalecen zarzadzania operacyjnego w celu dostosowania

O.A. Latysheva procesoéw biznesowych.

1.V. Pustokhina,
A.V. Sevbitov (2020)
A. Eniola (2020) Kontrola to wazny element zarzadzania organizacja,

ktory umozliwia kierownictwu zauwazenie tego, czy
pracownicy i procedury dziatajg zgodnie z oczekiwaniami.

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie (Wierzbicki, 1981; van Fleet, 1988; Robbins & DeCenzo,
2002; Piaszczyk, 2004; (Zacharko, 2016), Turgaeva et al., 2020; Eniola, 2020)

Analizujac definicje kontroli zawarte w Tabeli 2, autorzy niniejszego artykutu
uznajg za najbardziej odpowiednie propozycje D.D. van Fleeta (1988), S.P. Rob-
binsaiD.A. DeCenzo (2002), a takze L. Zacharko (2016) w kontek$cie administracji
publicznej. W definicji D.D. van Fleeta (1988), jak rowniez S.P. Robbinsa
i D.A. DeCenzo (2002) wyraznie zauwaza si¢ istote dziatan korygujacych, ktore sa
niezbedne w kontroli administracji publicznej. Z kolei definicja L. Zacharko (2016)
stusznie pokazuje, ze kontrola to zlozony ciag dziatan i tym samym wyr6znia po-
szczegoblne etapy kontroli. Etapy te maja odzwierciedlenie w kontroli w administra-
cjirzadowe;j, dlatego przyjecie roéwniez tej definicji na potrzeby niniejszego artykutu
uznaje si¢ za zasadne.

Kontrole mozna podzieli¢ na kontrole wewnetrzng i zewnetrzng. Ten podziat po-
maga przedstawi¢ i rozrézni¢ charaktery tych rodzajow kontroli. Kontrola ze-
wnetrzna w administracji publicznej przeprowadzana jest przez zewnetrzne instytu-
cje, natomiast kontrola wewnetrzna przez jednostki znajdujace si¢ w strukturach
danej organizacji (Fleszer, 2013).
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Na potrzeby artykutu skupiono si¢ na kontroli wewnetrznej. B. Kuc (2009) jest
zdania, ze kontrolg wewngtrzng mozna definiowac jako ,,system, ktory sklada sig
Z poszczegblnych elementow takich jak: procedury, metody postgpowania, mecha-
nizmy, struktury funkcjonowania, $rodki i zasoby, w ktérym przebiegaja rozne pro-
cesy zwiazane z kontrola”.

Natomiast M. Klimas (1997) twierdzi, ze kontrola wewnetrzna to wazny element
sktadowy organizacji oraz zarzadzania dang organizacjg. Ten rodzaj kontroli moze
dotyczy¢ catoksztaltu funkcjonowania danej jednostki, czyli zwigzanych z dziatal-
noscig aspektow organizacyjnych, ekonomiczno-finansowych, technicznych i praw-
nych.

Wraz z postgpem technologicznym coraz wigksza role w procesie kontroli we-
wnetrznej odgrywajg informatyczne systemy kontroli. Informacje z nich pochodzace
moga by¢ wykorzystywane w diagnostyce stanu faktycznego po to, zeby wskazywacé
organizacji wlasciwg droge osiggania zamierzonych celow (Miiller-Stewens et al.,
2019). Kontrola wewnegtrza, jako specyficzny rodzaj kontroli, powinna wykorzysty-
wac dostepne narzedzia i systemy teleinformatyczne w celu doskonalenia podlegtej
jednostki i przyczynia¢ si¢ do osiggania przez nig zadowalajacych wynikow.

System kontroli wewnetrznej ma za zadanie pomagac kadrze zarzadzajacej w or-
ganizacji. K. Czerwinski (2003) jest zdania, ze jest on narzgdziem, dzigki ktéremu
uzyskuje sie racjonalng pewnos¢, czy osiagane sa cele zarzadzania.

B.R. Kuc (2009) jest zdania, ze proces kontroli sktada si¢ z nastepujacych eta-
pow: ustalenie norm i etapow kontroli, pomiar efektywnosci (ocena rzeczywistych
zrealizowanych zadan, a takze stopnia osiagnigcia zatozen), poréwnanie otrzyma-
nych wynikow z przyjetymi normami (ustalenie odchylen i ich rozmiaru, a takze
wplywu na dziatalnos$¢ jednostki), dziatania korygujace. Nalezy zwroci¢ uwage, ze
nie zawsze trzeba korygowac sposéb dzialania kontrolowanej organizacji. Korekty
moga dotyczy¢ takze zmian w przyjetych normach. W kontekscie organizacji pu-
blicznych normy moga by¢ zawarte w zarzadzeniach wewngtrznych, regulaminach
i innych dokumentach, ktore ulegaja zmianom. Jednak etapéw kontroli moze by¢
zardwno wigcej, jak i mniej, w zaleznosci od charakteru kontroli.

Specyfike kontroli w kontek$cie administracji publicznej okresla Ustawa z dnia
15 lipca 2011 r. o kontroli w administracji rzagdowej (Dz. U. 2011 nr 185 poz. 1092).
Szczegotowo formutuje ona ,,zasady i tryb przeprowadzania kontroli dzialalnos$ci
organow administracji rzgdowej, urzedow je obstugujacych lub stanowiacych ich
aparat pomocniczy oraz jednostek organizacyjnych podlegtych tym organom lub
przez nie nadzorowanych, zwanych jednostkami kontrolowanymi”. Administracje
publiczng tworza centralne organy wladzy panstwowej i ich urzedy, a takze szereg
instytucji wykonujacych zadania publiczne (Gaciarz, 2005).

Niezwykle istotny jest fakt, ze kontrola w danej jednostce, zarowno gospodarczej
jak réwniez publiczne;j, stale funkcjonuje w $cisle okreslonym uktadzie i zalezna jest
od licznych zmian w nim zachodzacych. Istnieje bowiem wiele czynnikéw majacych
wplyw na funkcjonowanie kontroli (Szymanek, 2006). Mechanizmy kontroli moga
wchodzi¢ w interakcje z cechami danej osoby, jej osobowoscia, stylami poznaw-
czymi, jak rowniez respektowanymi warto$ciami (Coelho et al., 2020). Aspekt kom-
petencji migkkich kontrolera odgrywa zatem istotng rolg¢ w toku prowadzonych
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czynno$ci. Wiasciwa komunikacja z kierownictwem kontrolowanej jednostki uta-
twia przebieg kontroli. Zatem wyzwaniem dla kontrolera powinna by¢ umiejetnos¢
przeprowadzenia kontroli nie tylko zgodnie z jej planem, ale réwniez w pelni dopa-
sowanej metodycznie do charakteru jednostki kontrolowanej.

Kontrola rozumiana jako funkcja zarzadzania polega na poddaniu ocenie porow-
nawczej wynikow osiggnietych przez jednostki kontrolowane z wytycznymi (stanem
WZOrcowym) narzucanymi przez organy sprawujace nadzor nad podlegltymi jednost-
kami (Przybyta et al., 1995). Na podstawie oceny porownawczej ustalane sg odchy-
lenia pomiedzy warto$cia oczekiwang a rzeczywista, a nastgpnie wyciggane sa wnio-
ski na przysztos¢ (Przybyla et al., 1995). Zatem wyniki osiagniete przez podlegte
jednostki obrazujg wdrozenie zmian i realizacj¢ zalecen z poprzednich kontroli.
Kontrola wykonana w sposob szybki i prawidtowy niewatpliwie wptywa na oceng
i wizerunek jednostki nadrzednej, ktora odpowiada za prawidtowe funkcjonowanie
organow jej podlegtych.

Zeby zrozumieé zasadnos¢ przeprowadzania kontroli, nalezy wymienié jej podsta-
wowe funkcje, jakie pelni w funkcjonowaniu kazdej organizacji. Do elementarnych
funkcji kontroli zaliczamy: sygnalizacyjno-informacyjna, instruktazowo-doradcza,
profilaktyczna, korygujaca, dydaktyczno-wychowawczg oraz pobudzajaca (Wierz-
bicki, 2000). Nalezy jednak zwroci¢ uwagg na to, ze specyfika ww. funkcji kontroli
jest uzalezniona od charakteru dziatalno$ci kontrolowanej jednostki. Biorac pod
uwage ogromng wagg administracji publicznej, a takze szeroki zakres jej dziatalno-
$ci, niezbedne staje si¢ jej ciagle kontrolowanie, co rowniez zauwaza E. Kubas
(2014) w swojej publikacji. Na szczegdlng uwage zasluguja dziatania korygujace
W kontroli wewnetrznej, rozumiane jako usprawnienia procesOw organizacji, ktore
sg podejmowane w celu wyeliminowania przyczyn braku zgodnosci lub innych nie-
pozadanych dziatan. Stanowig one wazny krok w procesie systematycznej kontroli,
umozliwiajgc skorygowanie wynikow osigganych przez organizacje (Magablih,
2018).

Charakterystyka wybranych elementow systemu zarzadzania
wiedza i kontroli wewnetrznej w organizacji

Stynny badacz procesow organizacji i zarzadzania P.F. Drucker w swojej publi-
kacji twierdzit, ze najbardziej warto§ciowym zasobem instytucji XXI wieku bedzie
pracownik wiedzy oraz jego wydajnos¢. Byt zdania, ze rola menedzera nie powinna
koncentrowac si¢ na zarzadzaniu ludzmi, lecz na przewodzeniu im, a celem organi-
zacji jest czerpanie wydajno$ci z wiedzy oraz silnych stron pracownika (Drucker,
2009). Kontynuujac wskazang mysl, warto zwroci¢ uwage na aspekt zarzadzania
wiedza na potrzeby kontroli wewngtrznej, bowiem rola kontrolera nie jest zarzadza-
nie ludzmi, lecz analiza dziatan organizacji oraz badanie odchylen pomi¢dzy warto-
$ciami modelowymi (pozadanymi) a rzeczywistymi.

Nalezy rowniez zwrdci¢ uwage, jak w literaturze przedmiotu definiowany jest
system zarzadzania wiedzg, i dokona¢ wyboru poszczegélnych jego elementow,
ktore beda analizowane w dalszej cze$ci artykutu. W Tabeli 3 zaprezentowano prze-
glad definicji systemu zarzadzania wiedzg.
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Tabela 3. Definicje systemu zarzadzania wiedza

Autorzy Definicja systemu zarzadzania wiedza
M. Alavi, System zarzadzania wiedzg to pewna klasa systemow
D.E. Leidner (1999) informacyjnych, wykorzystywanych do zarzadzania

wiedza organizacyjna. Systemy te opieraja si¢ na
technologiach informacyjnych, wprowadzane sa w celu
wspierania i wzmacniania organizacyjnych procesoOw
tworzenia, przechowywania, transferu, a takze
wykorzystywania wiedzy.

W.M. Grudzewski, System zarzadzania wiedzg to system, ktory
I.K. Hejduk (2002) W organizacji obejmuje technologie informacyjne,
kulturg organizacyjna oraz systemy zarzadzania,

a takze metody pomiaru efektywnosci
wykorzystywania wiedzy i kapitatu intelektualnego.

B. Mikuta (2005) System zarzadzania wiedza to kompleks zasad, metod,
srodkow, zbiorow informacji, ludzi i sieci ich
wzajemnych powigzan, ktory pozwala przyjaé
i realizowac strategie zarzadzania wiedza do
osiggniecia celow organizacji.

A. Stabryta (2010) System zarzadzania wiedzg jest dziatalnoscia
menedzerska ukierunkowang na kreowanie
i dysponowanie zasobami kompetencji merytorycznych
oraz zastosowania umiejetnosci praktycznych

(doswiadczen).
F.L. Oliva, System zarzadzania wiedzg to strategiczny zasob firmy
M. Kotabe (2019) zapewniajacy jej przewage konkurencyjng, dzigki

ukierunkowaniu na technologie lub narzg¢dzia
ulatwiajace tworzenie, przetwarzanie,
przechowywanie, udostgpnianie i wykorzystywanie
wiedzy.

D.G. Dei (2021) System zarzadzania wiedza to system, ktory integruje
ludzi, procesy i technologi¢. Przyczynia si¢ on do
zmian procesOw danej organizacji.

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie (Alavi & Leidner, 1999; Grudzewski & Hejduk, 2002;
Mikuta, 2005; Stabryta, 2010; (Oliva & Kotabe, 2019); Dei, 2021)

Przedstawiony w Tabeli 3 przeglad definicji systemu zarzadzania wiedzg wska-
zuje, ze do jego nieodlacznych elementow nalezy technologia informacyjna, ludzie,
a takze ich relacje. Zatem system zarzadzania wiedza mozna rozumie¢ jako siec re-
lacji procesow z udzialem wiedzy, ktdre sg wspierane technologig informacyjna.
Fundamentem systemu zarzadzania wiedzg powinna by¢ natomiast kultura organi-
zacyjna.

W. Karwowski (2004) stusznie dostrzega, ze do najczgéciej wymienianych ele-
mentow systemu zarzadzania wiedzg naleza:
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— wiedza organizacyjna,

— pracownicy zwigzani z wykorzystywana wiedza,

— proces zarzadzania wiedza,

— technologia (bazy wiedzy, technologia informacyjno-komunikacyjna, sztuczna
inteligencja, technologie baz danych, systemy eksperckie, modelowanie).

— Mozna wyrdzni¢ nastgpujace procesy zarzadzania wiedzg (Mikuta, 2006): iden-
tyfikacja, transfer, kreowanie, taczenie, gromadzenie, selekcja, zapisywanie,
przechowywanie, ocenianie, stosowanie. Zatem poprzez proces zarzadzania wie-
dza mozna rozumie¢ wszelkiego rodzaju sekwencje dzialan zwigzane z wiedza.

Na potrzeby niniejszego artykutu skupiono si¢ na procesach zarzadzania wiedza,
jakie wystepuja w przebiegu kontroli wewnetrznej. Zarowno kontrola wewnetrzna,
jak réwniez procesy zarzadzania wiedza sg czesto realizowane przy wykorzystaniu
nowych technologii. Dlatego tez nalezy zwr6ci¢ uwage na wazng role technologii.

Zadaniem kontrolera wewngtrznego jest przede wszystkim ocena legalnosci, ce-
lowosci, gospodarnosci i rzetelnosci (Kuc, 2006). Aspekt legalnosci odnosi si¢ do
dziatan jednostki kontrolowanej w $wietle litery prawa i przyjetych regut. Celowo$¢
w kontroli stuzy eliminowaniu dziatan niekorzystnych dla jednostki, za§ w ramach
gospodarnosci kontroli podlega efektywnos¢ gospodarowania posiadanymi zaso-
bami. Aspekt kontroli pod wzgledem rzetelnosci stwierdza, czy dane zdarzenia
miaty odzwierciedlenie w rzeczywistosci oraz czy zostalty w prawidtowy sposob
udokumentowane (Kuc, 2006). Zatem wiedza i procesy zarzadzania wiedza maja
istotne znaczenie dla przebiegu kontroli i s3 mniej lub bardziej wykorzystywane
przez kontrolerow wewnetrznych. Poprzez wlasciwe zarzadzanie wiedza w kontroli
wewnetrznej organizacji tworzone s unikalne warunki do poprawy jakosci dziatania
jednostki kontrolowanej.

Niezbedne zatem staje si¢ stworzenie takich procesow i systemow zarzadzania
wiedza, ktore wykorzystujac wiedze pracownikow, sa wartosciowe dla organizacji.
Niezwykle cenne jest wymaganie wspolpracy przy pozyskaniu nowych informacji,
wydobywanie istotnych danych i wtasciwe ich przetwarzanie dla potrzeb organizacji
(Nowacki & Bachnik, 2016).

Zarzadzanie wiedzg mozna odnie$¢ do wykonywania cyklicznych funkcji zarza-
dzania, jakimi sa: planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrola, ktore sa
wspomagane poprzez realizacje funkcji ciagltych (pozyskiwanie oraz wykorzysty-
wanie zasobow finansowych, rzeczowych i niematerialnych, decydowanie i koordy-
nowanie, praca z ludzmi) (Mikuta, 2018). Funkcje te nakierowane sg na zasoby wie-
dzy i procesy z udziatlem wiedzy, a takze na warunki ich przebiegu w sposob, ktory
umozliwia osigganie celow organizacji (Mikuta, 2018). Zatem zarzadzanie wiedza
moze by¢ wykorzystywane na potrzeby kontroli wewnetrznych i stuzy¢ ich dosko-
naleniu w organizacjach.

Mozna takze zauwazy¢, ze organizacje najpierw oceniaja poziom swoich zaso-
bow wiedzy, a nastgpnie wdrazajg wlasciwe systemy kontroli, po to, zeby w pehni
wykorzysta¢ odpowiednie zasoby wiedzy (Asiaei & Jusoh, 2017). Wykorzystywane
systemy pomiaru osigganych wynikow w organizacji moga wspiera¢ zarzadzanie
praktykami opartymi na wiedzy poprzez dostarczanie istotnych informacji w kwestii
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strategicznych zasoboéw organizacji (Asiaei et al., 2020). Organizacje publiczne cz¢sto
korzystaja z systemoéw pomiaru osiaganych wynikéw (Wojciechowski & Podgorniak-
-Krzykacz, 2013), co wigze si¢ z zastosowaniem waznego elementu systemu zarzg-
dzania wiedza, ktérym jest technologia. Stad tez mozna zauwazy¢ wspotprace ludzi
w zarzadzaniu wiedza dla celow kontroli wewnetrznej.

Metodyka przeprowadzonych badan

W niniejszym artykule wykorzystano badanie jako$ciowe do przedstawienia
istoty procesoOw zarzadzania wiedzg w przebiegu kontroli wewngtrznej w admini-
stracji publicznej. Siegnigto do studium przypadku Krajowej Administracji Skarbo-
wej (KAS). Wybdr KAS byt celowy, poniewaz analizowany organ nalezy do waz-
nych organizacji publicznych w kraju. Podlegle jej jednostki sg stale udoskonalane,
migdzy innymi dzigki sprawnemu systemowi kontroli wewnetrznych (Ucieszynska,
2018), w ktérym mozna dostrzec istotne procesy zarzadzania wiedza. Ramy czasowe
prowadzonych badan obejmuja okres od poczatku 2017 roku, czyli od poczatku ist-
nienia KAS, do chwili obecnej. Przy czym nalezy podkresli¢, ze analiza systemu
zarzadzania wiedza zostala oparta na badaniu procesow przeptywu wiedzy oraz do-
stepnych systeméw informatycznych. Oba zagadnienia w literaturze przedmiotu sa
postrzegane jako kluczowe elementy systemu zarzadzania wiedza (Nissen et al.,
2012; Rollett, 2012; Tseng, 2008). Przyj¢to nastepujace problemy badawcze:

— Jakie procesy zarzadzania wiedzg biorg udziat w przebiegu kontroli wewngtrzne;j
w KAS?

— Jak pracownicy KAS definiuja zarzadzanie wiedza?

— Jakie elementy systemu zarzadzania wiedza sa wykorzystywane w kontroli we-
wnetrznej?

Odpowiedzi na postawione pytania badawcze uzyskano, wykorzystujac wybrane
techniki badawcze. Przeprowadzono trzy wywiady z kluczowymi kontrolerami, pet-
nigcymi czesto funkcje koordynatora zespotu kontrolerow, ktérzy posiadajg wielo-
letni staz pracy zawodowej w komorkach kontrolnych. Praca w kontroli wewngtrz-
nej wymaga posiadania wiedzy z wielu obszaréw dziatalnosci KAS, takich jak:
znajomos$¢ przepisow prawa podatkowego, kodeksu postgpowania administracyj-
nego, jak rowniez umiejetnosci analitycznych i kompetencji migkkich. Wywiady od-
bywatly si¢ indywidualnie i przybieraly forme rozmowy. Autorzy niniejszego arty-
kulu to réwniez kontrolerzy wewnetrzni, z tego wzgledu dostep do pozostatych
kontroleréw wewngtrznych byt utatwiony. Do uzyskania odpowiedzi na powyzsze
pytania badawcze przyczynily si¢ rowniez liczne obserwacje prowadzone przez
autorow i ich do§wiadczenie praktyczne w realizacji kontroli wewnetrznych KAS.
Obserwacje autorzy prowadzili przez okres jednego roku. Przeanalizowana zostata
takze dokumentacja z zakresu kontroli wewnetrznej w KAS, taka jak: zarzadzenia,
regulaminy oraz dokumenty powstate w ramach kontroli wewngtrznych, co takze
przyczynito si¢ do zauwazenia proceséw zarzadzania wiedza. Podczas przeprowa-
dzania wywiadow zwrdcono uwagg, na ile swiadome byly procesy zarzadzania wie-
dza wsrod kontrolerow wewnetrznych KAS.
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Zastosowana metoda badawcza — studium przypadku — jest uwazana za atrak-
cyjng metode rozwigzywania probleméw naukowych z zakresu teorii ekonomii,
przedsigbiorstw, kultury organizacyjnej, powigzan sieciowych, zarzadzania strate-
gicznego, jak rowniez marketingu (Piekkari, Welch, 2011). Studium przypadku jest
definiowane jako intensywne studium pojedynczej jednostki w celu generalizowania
w wigkszym zestawieniu jednostek. Celem jest wiec analizowanie danego przy-
padku po to, zeby zobrazowaé problematyke w innych jednostkach (Gerring, 2004).

Na potrzeby niniejszego artykutu skupiono si¢ na wybranych elementach sys-
temu zarzadzania wiedza w kontroli wewnetrznej KAS, zeby zawezi¢ i szczegotowo
zbada¢ ten obszar. Autorzy analizowali procesy zarzadzania wiedza w przebiegu
kontroli wewngtrznej i istote technologii.

Charakterystyka Krajowej Administracji Skarbowej

Zgodnie z definicja ustawowg Krajowa Administracja Skarbowa (KAS) stanowi
wyspecjalizowang jednostke administracji rzadowe;j. Peten katalog jej zadan zawiera
art. 2 ustawy o Krajowej Administracji Skarbowej. Zasadniczym zadaniem KAS jest
dbanie o prawidlowe dochody z tytutu podatkéw, a takze nalezno$ci celnych, optat
oraz nieopodatkowanych nalezno$ci budzetowych. KAS chroni interesy Skarbu Pan-
stwa oraz obszaru celnego Unii Europejskiej. Rolg KAS jest obstuga i wsparcie po-
datnikow w rzetelnym wykonywaniu obowigzkéw podatkowych i celnych (KAS,
2021a).

Misjg KAS jest ,,zapewnienie stabilnych i efektywnych finansow publicznych
oraz wysokiej jakosci uslug §wiadczonych przez podlegle jej organizacje”. Wizja
KAS jest bycie ,,nowoczesng, a zarazem skuteczng w egzekwowaniu naleznosci
podatkowych i budzacg zaufanie spoteczne organizacja, ktora wspiera w dziataniu
podatnikéw 1 przedsiebiorcow”. Jednoczesnie KAS zwalcza naruszenia przepisow
podatkowych i celnych oraz chroni spoteczenstwo i rynek (KAS, 2021b).

Zgodnie z art. 36 ustawy o Krajowej Administracji Skarbowej, do jej jednostek
organizacyjnych zalicza sig:

— komorki organizacyjne urzgdu obstugujacego ministra;

— Krajowa Informacj¢ Skarbowa;

— izby administracji skarbowej;

— urzedy skarbowe;

— urzedy celno-skarbowe wraz z podlegltymi oddziatami celnymi;
— Krajowa Szkote Skarbows.

Nalezy rowniez wspomnie¢, ze minister wlasciwy do spraw finanséw publicz-
nych moze, w drodze zarzadzenia, tworzy¢ delegatury jednostek organizacyjnych
KAS, okreslajac terytorialny zasieg ich dziatania oraz siedzibg, majgc na wzgledzie
sprawne i efektywne wykonywanie zadan KAS.

56



DOI: 10.17512/znpcz.2022.2.04

Analiza procesow zarzadzania wiedza w kontroli wewnetrznej
KAS - wyniki badan

W kontekscie niniejszego artykutu skupiono si¢ na kontroli wewnetrznej w KAS,
przeprowadzanej przez organ nadrzedny urzedow skarbowych i urzedéw celno-
-skarbowych — izb¢ administracji skarbowej. W analizie przypadku autorzy odnosza
si¢ do proceséw zarzadzania wiedza i technologii, jako elementéw systemu zarza-
dzania wiedza.

Wiedza w Krajowej Administracji Skarbowej odgrywa kluczowa role. Cata
organizacja oparta jest na wykorzystaniu nowoczesnych technologii informacyjno-
-komunikacyjnych, dzigki ktorym procesy wiedzy przebiegaja w sposob efektywny.
Przeprowadzone wywiady z kontrolerami, pelniacymi czesto funkcje koordynato-
row zespotu kontroleréw, a wigc charakteryzujacymi si¢ bogatym doswiadczeniem
zawodowym, pozwolily zdefiniowa¢ pojecie zarzadzania wiedza. Stwierdzono, ze
zarzadzanie wiedzg jest zazwyczaj rozumiane przez kontroler6w wewngtrznych
KAS jako ogot dziatan stuzagcych rozwojowi wiedzy i poprawie jakosci funkcjono-
wania organizacji przy wykorzystaniu technologii. Tym samym zauwaza si¢, ze Spo-
sOb rozumienia zarzadzania wiedzg przez kontroleréw wewngtrznych jest poprawny
merytorycznie i adekwatny do wspotczesnego ujecia. W wyniku wywiadow, a takze
obserwacji przebiegu kontroli wewnetrznych dostrzezono, ze zarzadzanie wiedza
wspomaga i usprawnia procesy kontroli wewngtrznych. Wspomniane wywiady po-
mogty ustali¢, na ile Swiadomie realizowane sa procesy zarzadzania wiedza w kon-
troli wewngtrznej. Przeanalizowana zostata takze dokumentacja zwigzana z kontro-
lami wewngtrznymi, ktéra byla przydatna w celu zidentyfikowania procesow
zarzadzania wiedzg. W tym zakresie stwierdzono, ze kontrolerzy wewnetrzni KAS
sa $wiadomi proceséw zarzadzania wiedzg. Wywiady, a takze obserwacje potwier-
dzity, ze w przebiegu kontroli wewngtrznej biorg udziat elementy systemu zarzadzania
wiedzg takie jak: technologia (bazy danych, systemy informacyjno-komunikacyjne),
a takze procesy zarzadzania wiedza. Jednoznacznie wskazano, ze technologia popra-
wia szybkos¢ przeptywu informacji, co usprawnia proces kontroli. Tym samym pod-
kres§lono istote technologii, jako waznego elementu systemu zarzadzania wiedza.
Kontrolerzy wskazywali poszczegolne procesy zarzadzania wiedza, ktore wystepuja
w danym etapie kontroli wewngtrzne;j.

Proces kontroli wewnetrznej w KAS przebiega w sposob zgodny z Ustawa z dnia
15 lipca 2011 r. o kontroli w administracji rzadowej (Dz.U. 2011 nr 185 poz. 1092).
Na typowy proces kontroli wewngtrznej (w trybie zwyczajnym) sktadajg si¢ naste-
pujace etapy:

— przygotowanie programu kontroli,

— zlozenie o$wiadczenia przez kontrolerow,

— uzyskanie upowazniania do przeprowadzenia kontroli,

— przeprowadzenie czynnos$ci kontrolnych,

— ustalenie stanu faktycznego i odchylen,

— przygotowanie projektu wystapienia pokontrolnego,

— wystapienie pokontrolne,

— informacja zwrotna od kontrolowanej jednostki o sposobie wykonania zalecen,
— archiwizacja dokumentow kontroli.
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Podczas przygotowywania programu kontroli mozna zauwazy¢ wazne procesy
zwigzane z wiedza. W zalezno$ci od charakteru kontroli moze jg przeprowadzic je-
den kontroler lub zespdt kontrolerow. Kontrolerzy gromadza wiedzg, wymieniaja si¢
nig miedzy sobg 1 wykorzystuja podczas opracowywania programu kontroli. Nalezy
zwroci¢ uwage, Ze na tym etapie wazna jest umiejetnos¢ faczenia wiedzy, w celu pod-
wyzszenia jako$ci programu kontroli. Na tym poczatkowym etapie wykorzystywane
sa bazy danych, systemy informatyczne i systemy informacyjno-komunikacyjne, takie
jak intranet. Kontrolerzy wgrywaja zatwierdzony program kontroli do systemu
informatycznego.

Kolejnym krokiem wynikajacym bezposrednio z ww. ustawy jest ztozenie przez
kontrolera o$wiadczenia o braku lub tez pojawieniu si¢ okolicznosci uzasadniaja-
cych jego wylaczenie z kontroli. Podpisane o§wiadczenia sg wgrywane do systemu
zarzadzania dokumentacja.

Nastgpnym etapem jest uzyskanie imiennego upowaznienia do przeprowadzenia
kontroli w danej jednostce. Kontrolerzy to pracownicy Dziatu Kontroli Wewnetrz-
nej. Oprocz podstawowych danych upowaznienie zawiera informacje o okresie jego
waznosci. Jest to o tyle istotne, ze kontrolerzy powinni w sposdb sprawny przepro-
wadzi¢ kontrole, nie dezorganizujac pracy w kontrolowanej jednostce. Czas prowa-
dzonych kontroli do$¢ czesto jest zwigzany z ograniczeniami technicznymi poszcze-
golnych systemoéw informatycznych (np. dlugie oczekiwanie na wygenerowanie
raportu). Upowaznienie jest wgrywane do systemu zarzadzania dokumentacja.

Kluczowym etapem w procesie kontroli wewnetrznej sg czynnosci kontrolne. Na
tym etapie mozna dostrzec wiele procesow z udziatem wiedzy. Kontrolerzy musza
przede wszystkim ustali¢, gdzie znajduja si¢ istotne zbiory informacji, oraz poznac
zakres obowigzkow 1 podzial pracy pracownikow kontrolowanej jednostki. Wazng
kwestig jest gromadzenie wiedzy z dostepnych baz danych i innych systeméw infor-
matycznych, raportdw, a takze innej niezbednej dokumentacji papierowe;j i elektro-
nicznej. Niezwykle wazng role odgrywa selekcja wiedzy. Kontrolerzy muszg zasto-
sowac konkretne kryteria, zeby uzyteczno$¢ zgromadzonych zbioréw wiedzy byta
jak najwieksza. Z czynno$ciami kontrolnymi bezposrednio zwigzane jest ustalenie
stanu faktycznego i odchylen pomiedzy wynikami oczekiwanymi a rzeczywistymi.
Niezbedne staje sie taczenie wiedzy pochodzacej z roznych zrodel, ktore jest szcze-
golnie wazne do dalszego formutowania wnioskéw. Kontrolerzy dziela si¢ wiedza
i zapisujg ustalenia w formie notatki stuzbowej, ktora jest przydatna w przygotowa-
niu projektu wystapienia pokontrolnego.

Jednym z ostatnich etapow procesow kontroli wewnetrznej jest przygotowanie
projektu wystapienia pokontrolnego. Na tym etapie nalezy podkresli¢ role oceniania
i stosowanie wiedzy przez kontroleréw z poszczegolnych obszarow objetych kon-
trola, ujetych w programie kontroli. Wszystkie ustalenia, ktore dotycza kontroli
i oceny, znajduja swoje odzwierciedlenie w projekcie wystapienia pokontrolnego.
Formulowane sg takze wnioski z kontroli. Podpisany przez kierownika i kontrolerow
projekt zostaje przestany do kierownika jednostki kontrolowanej. Zatem mozna tu
zauwazy¢ transfer wiedzy w postaci jej przekazania.

Kierownik jednostki kontrolowanej ma prawo zgtosi¢ zastrzezenia do tresci pro-
jektu wystapienia pokontrolnego. W przypadku braku zgloszenia umotywowanych
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zastrzezen w ustawowym terminie 7 dni roboczych od dnia otrzymania projektu wy-
stapienie pokontrolne odzwierciedla tresci zawarte w jego projekcie. Gdy kontrole-
rzy stwierdza, ze w kontrolowanej jednostce pojawity sie bledy i uchybienia, wow-
czas w wystapieniu pokontrolnym powinni zawrze¢ zalecenia shuzgce wyeliminowa-
niu nieprawidtowosci, a takze wytyczne dotyczace mozliwych usprawnien. Warto
W tym miejscu zwrdci¢ uwage na kreowanie wiedzy podczas formutowania zalecen
pokontrolnych, wskazujacych sposoby usuni¢cia nieprawidlowosci.

Na zakonczenie kierownik kontrolowanej jednostki, w okreslonym terminie,
informuje o tym, w jaki sposob wykonat zalecenia, jak wykorzystat wskazane wnio-
ski lub dlaczego z nich nie skorzystat. Informacja ta jest przysytana (udostepniana)
za pomocg systemu zarzadzania dokumentacja, po czym nastgpuje archiwizacja do-
kumentoéw (zapisywanie i przechowywanie) zarowno w wersji papierowej, jak réw-
niez w postaci elektronicznej. Dostep do dokumentacji w formie elektroniczne;j jest
zdecydowanie szybszy i mozliwy z dowolnego miejsca na $§wiecie.

Wyniki badan zdefiniowaty zatem, ze w poszczegdlnych etapach kontroli we-
wnetrznej wystepuja procesy zarzadzania wiedzg.

* gromadzenie
* selekcja
» wykorzystanie
* laczenie
* dzielenie si¢

 gromadzenie
* wymiana

» wykorzystanie
* laczenie

czynnosci
przygotowanie kontrolne /
programu ustalenie stanu
kontroli faktycznego
| | i odchylen
archiwizacja projekt
dokumentow i wystapienie
kontroli pokontrolne

* wymiana
» wykorzystanie
« transfer

« archiwizacja
wiedzy

Rysunek 1. Etapy kontroli wewnetrznej, w ktorych zidentyfikowano procesy
zarzadzania wiedza

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan

Rysunek 1 przedstawia etapy kontroli wewnetrznej, w ktorych zidentyfikowano
procesy zarzadzania wiedza. Nalezy zaznaczy¢, ze badani kontrolerzy podkreslali
wazng role technologii, ktora zapewnia szybki transfer wiedzy w przebiegu kontroli
wewnetrznej. Szybki transfer wiedzy przy wykorzystaniu nowych technologii umoz-
liwia sprawne ustalenie stanu faktycznego i odchylen, co niewatpliwie pozytywnie
wplywa na przebieg kontroli wewnetrzne;.
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Analizujac wybrane elementy systemu zarzadzania wiedza w KAS, mozna
stwierdzi¢, ze organizacja ciagle dazy do uzyskania najnowszych narzedzi techno-
logicznych, ktore niewatpliwe wptywaja na szybko$¢ i sprawno$é przebiegu kontroli
wewnetrznej. Technologia informacyjna uczestniczy w procesach przeptywu wie-
dzy. Ujawnienia newralgicznych ogniw, w ktorych pojawia si¢ znaczne prawdopo-
dobienstwo wystapienia nieprawidtowosci, jest bardzo ulatwione dzigki wykorzy-
staniu systemow informatycznych i wielu baz danych. Jednak dostrzega si¢ dalsza
konieczno$¢ udoskonalania proceséw kontroli wewnetrznej poprzez stosowanie na
szersza skale technologii, ktore usprawnig proces tworzenia i wymiany wiedzy
W jednostkach KAS. Doskonalenie organizacji powinno si¢ koncentrowa¢ na lep-
szym rozpowszechnianiu zdobytej wiedzy przy pomocy technologii.

Podsumowanie

W dobie szybko nastepujacych w swiecie zmian spowodowanych postgpem tech-
nologicznym coraz bardziej doceniane jest znaczenie zarzadzania wiedzg w organi-
zacjach. Wiasciwe jej wykorzystanie moze przynosi¢ pozytywne efekty, rowniez
W instytucjach administracji publicznej. Przeprowadzone analizy pozwolily zauwa-
zy¢ procesy zarzadzania wiedzg i istotg nowych technologii w przebiegu kontroli
wewnetrznej. Dostepna technologia zapewnia szybki transfer wiedzy. Z kolei bogate
zasoby baz danych pozwalaja na gromadzenie wiedzy kluczowej z punktu widzenia
przeprowadzanych kontroli. Systemy informatyczne pozwalaja okresli¢ poszcze-
golne kryteria wyszukiwania, a wiec selekcjonowaé wiedz¢. Zatem wpierane no-
wymi technologiami procesy zarzadzania wiedzg wspomagaja i usprawniajg prze-
bieg kontroli wewnetrznej. Opisywane badanie ograniczono do wybranych
elementow systemu zarzadzania wiedza, poniewaz dotyczyto ono typowego procesu
kontroli przeprowadzonej w trybie zwyczajnym, okreslonym w ustawie o kontroli
W administracji rzadowe;j. Efekty pracy autorow moga by¢ wykorzystane do dosko-
nalenia zarzadzania wiedza w kontroli wewngtrznej na potrzeby administracji pu-
blicznej. Jako kierunek dalszych badan mozna wskaza¢ przeprowadzenie analogicz-
nej analizy w odniesieniu do systemu zarzadzania wiedza podczas kontroli w trybie
uproszczonym.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT IN INTERNAL CONTROL PROCESS.
AN EXAMPLE OF NATIONAL TAX ADMINISTRATION

Abstract: The article is devoted to the issues of knowledge management and internal con-
trol in public administration. The comprehensive and effective management of public ad-
ministration units requires the implementation of basic management functions. One of them
is control, which contributes to improvement of the individual, and thus to the effective
achievement of its goals. The aim of the article is to present the knowledge management
processes in the course of internal control. The first part of the article reviews the literature
on control and knowledge management. In the empirical part, the authors analyze selected
elements of the knowledge management system for the purposes of internal control in the
National Revenue Administration. The research method used in the article is a case study
of the National Revenue Administration in the aspect of internal audit activity. The use of
technology is an inseparable element of internal control in which knowledge management
processes take place. The authors indicate the knowledge management processes and the
essence of new technologies in the course of internal control. Thus, it was shown that the
technology ensures a quick transfer of knowledge and is applicable in internal control.

Keywords: public administration, internal control, knowledge transfer, knowledge use,
knowledge management
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