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KRAJOWA KONFERENCJA
KONTROLI ZARZADCZE]

24-25 1V 2018 \Warszawa

4d Examiners

Konferencja objeta
akredytacjg National
Association of State Boards
of Accountancy (NASBA)
uczestnicy moga zdoby¢

12 punktow CPE

Nowe wyzwania dla jednostek sektora finansow
pubUcznych
wypetnienie wymagan ustawy o jawnosci zycia
publicznego w jsfp — wyzwania i zagrozenia
zarzadzanie ryzykiem bezpieczenstwa danych
osobowych — nowe mozliwosci wg RODO
kontrola biznesowa w jsfp jako wypetnienie
nalezytej starannosci w kontekscie ustawy
o podatku od towarow i ustug

Dla przedstawicieli sektora finanséw
publicznych, zobowigzanych ustawg
do wprowadzenia standardéw kontroli
zarzadczej w swoich jednostkach

Organizator: Polski Instytut Kontroli Wewnetrznej

Wiecej informacji na stronie pikw.pl
w zaktadce Krajowa Konferencja Kontroli Zarzadczej

A
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Po gorgcym zimowym okresie, wiosna
daje wreszcie odetchnac ksiegowym.
Jeszcze tylko absolutorium i letnie
stonce zaSwieci cztonkom zarzadow.
A audytorzy?

Moze za rok bedzie spokojniej.

zfozonym pod sprawozdaniem finansowym, ksie-
gowi odetchneli wiosng. Wreszcie moga wréci¢ do
spokojnego rytmu codziennych zadan i spraw.

Teraz wkracza audyt. Trzeba sprawdzi¢, czy w roz-
liczeniach nie ma pomylek, bledéw, zatajen albo ma-
nipulacji, czy podawane informacje sa spojne, rzetel-
ne, odzwierciedlaja prawdziwy obraz organizacji, czy
wszystkie zeznania i deklaracje sporzadzono i wystano
w wymagalnym terminie. Ale dla audytoréw to wcale
nie koniec gorgcego okresu.

Sporzadza raporty, dzieki ktérym zarzadzajacy beda
mieli swojg chwile prawdy i ewentualng akceptacje dla
dzialan, a potem lato i jego uroki. A audytorzy tempa
nie zwolnig, bo karuzela z nowymi paragrafami, rozpo-
rzadzeniami czy rekomendacjami nie hamuje, a oni nie
mogg przeciez za nig ledwie nadazac. Jesli majg by¢ sku-
teczni, musza ja wyprzedzac. A tu trzeba jeszcze zmienié
filozofi¢ dziatania, bo od tego roku nie wolno audytorom
faczy¢ dzialan doradczych i zapewniajacych.

Wyzwan jest sporo, a czasu coraz mniej. Media stra-
sza RODO i okazuje sig, ze ta panika niejednemu audy-
torowi si¢ udzielila. Zupelnie to niezrozumiate, bo od
zesztego roku nie tylko czolowe organizacje kontroler-
skie organizujg spotkania, seminaria, szkolenia i konfe-
rencje, na ktérych ta problematyka jest omawiana.

Zagescilo sie prawo podatkowe, narzucajac przed-
siebiorcom nowe obowiazki. Znowelizowane przepisy
dotyczace prania brudnych pienigdzy i finansowania
terroryzmu oraz poszerzong europejska liste rajow po-
datkowych takze trzeba uwzglednic.

Korupgja, od lat odmieniana przez wszystkie przypad-
ki, w Polsce ma si¢ dobrze, a ostatnio nawet coraz lepiej.
Ustawa o jawnosci zycia publicznego ma ten proceder
ukrocié, tylko ze na razie sg problemy z jej ostatecznym
ksztaltem. Miala wej$¢ w Zycie w styczniu, z ostatnich in-
formacji wynika, ze prawdopodobnie zacznie obowiazy-

Skoﬁczyl sie marzec i wraz z podpisem prezesa,

KONTROLER INFO

URSZULA KAMINSKA, REDAKTOR NACZELNY

wac od czerwca. Nie oznacza to jednak, ze sprawe mozna
odlozy¢ pétke. Goraczkowo przygotowywane i na ostat-
nig chwile wdrazane kodeksy, procedury, systemy antyko-
rupcyjne, niezweryfikowane, nieprzetestowane moga by¢
zbyt kosztowne, nie spelniajac jednoczes$nie formalnych
wymagan i oczekiwan samych przedsigbiorcow.

Dostaje sie ostatnio bieglym sagdowym. Nikt nie
dyskutuje z faktem, ze niejednokrotnie od nich wyrok
sadu zalezy. Jednak stwierdzenie, ze z dbalosci o przy-
szte zlecenia zbyt czesto przejawiaja skfonnos¢ do "od-
gadywania” i uwzgledniania intencji zleceniodawcy
w swoich opiniach, jest niesprawiedliwe. Sposéb uzy-
skiwania dowodu z opinii bieglego, szczegdlnie w spra-
wach cywilnych i administracyjnych, im samym si¢ nie
podoba. Nie majac wptywu na postepowanie, wniosku-
jac z akt, opisujacych zdarzenia sprzed lat, o ktérych
$wiadkowie dawno zapomnieli, czesto oprze¢ muszg sie
na przypuszczeniach, wiec przy pojawiajacych sie wat-
pliwo$ciach, ewentualna weryfikacja przedtozonej opi-
nii do stron lub zleceniodawcy, nie do bieglego nalezy.

Ustalanie i ujawnianie prawdy to zajecie nie tylko dla
filozoféw. To codzienno$¢ rzeczoznawcéw, bieglych, se-
dziéw, prokuratoréw, policjantéw i audytoréw. Ale czym
jest prawda? Jak jej dociec? Okazuje sie, ze audytor czer-
piacy wiedze z réznorodnych dziedzin, moze znacznie
ulatwi¢ sobie nie tylko prace, ale i swoje zycie. Jesli jeszcze
bedzie umiat nawigzac kontakt i z réwnym zapalem uczy¢
sie, co i naucza¢ zaréwno miodszych, jak i starszych kole-
gow z zespotu, bedzie po prostu skazany na sukces.

Na spotkaniach w gronie specjalistéw zdarzaja si¢
chwile wyjatkowe, jak ta, na III Podkarpackim Forum
Audytu, kiedy Stanistaw Hady-Glowiak z Rzeszowa
odznaczony zostat Brazowym Krzyzem Zastugi za pro-
mowanie zagadnien audytu wewnetrznego oraz ochro-
ny i bezpieczenstwa informacji. Wida¢, ze zawdd audy-
tora nie jest juz tylko ceniong, ale i doceniang profesjs.
Oby tak dalej.
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SPRAWNY SYSTEM

Czy rosngjce wobec
przedsiebiorcow
wymagania przyspiesza
cyfrowy rozwoj Polski?

HELENA KUCHARSKA

ADOBE STOCK
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SPRAWNY SYSTEM

Z ostatniego raportu DESI (Digital Economy and Society Index), poka-
zujgcego stopien rozwoju cyfrowego kazdego kraju Unii, wynika, ze
wcigz ciggniemy sie w ogonie Europy.

opublikowanym raporcie
DESI, podsumowujacym
rok 2017, Polska znalazla

sie na 23 miejscu wérdd 28 krajow
Unii Europejskiej. To awans, ale le-
dwie o jedna lokate. Najlepiej pod
tym wzgledem wypadia Dania,
a najgorzej Rumunia.

Cho¢  poprawilismy pozycje
w stosunku do roku 2016, to nadal
pozostajemy w grupie panstw o ni-
skim poziomie cyfryzacji, do ktérej
zaliczaja si¢ takze: Rumunia, Bul-
garia, Grecja, Wlochy, Chorwacja,
Cypr, Wegry i Stowacja.

Polacy w Internecie

Pozytywne jest to, ze liczba oséb,
ktére korzystaja regularnie z Inter-
netu i wykazuja jakiekolwiek umie-
jetnoéci komputerowe wzrosta do
70 proc. Niestety, to nadal znacznie
mniej niz $rednia europejska, a 22
proc. rodakéw nie uzywa Interne-
tu w ogdle. Pod wzgledem jego ko-
mercyjnego wykorzystania jeste$Smy
w UE prawie najgorsi.

Ale wida¢ $wiatetko w tunelu,
zdecydowanie powyzej
unijnej $redniej plasujg sie w tym
zakresie nasi 16-24 latkowie.

Mimo miernego poziomu cyfry-
zacji kraju, Polacy na unijnym rynku
pracy uchodza za jednych z najlep-
szych programistéw i to w sytuacji,
gdy ledwie dwa proc. sposrdd nas
napisalo jaki$§ program komputero-
wy. Potencjal wiec mamy, tylko ten
rozwoj idzie opornie.

Pod wzgledem posiadania lacza
szerokopasmowego przez gospo-
darstwa domowe lokujemy si¢ na
szarym koncu. Badani najczedciej

bowiem

podaja jako przyczyne tej sytuacji
zbyt wysokie oplaty. Problemem
w rozbudowie wlasciwej infrastruk-
tury s slabo zaludnione duze pofa-
cie kraju, nieatrakcyjne dla opera-
tor6ow i dlatego przez nich omijane.
Cze$¢ osob zainteresowanych ko-
rzysta wiec z mobilnego dostepu,
oferowanego przez sieci telefonii
komorkowej. I tu Polska zanotowa-
ta wyrazny postep.

W Internecie Polacy najczesciej
szukaja  wiadomosci, natomiast
znacznie rzadziej niz mieszkan-
cy innych krajéw Unii korzystaja
z rozrywki. Spada tez liczba uzyt-
kownikéw sieci spolecznosciowych,
za to wzrasta grupa robiacych za-
kupy i korzystajacych z bankowosci
elektronicznej.

Nie jestesmy zbyt aktywni w sie-
ci. Ledwie 15 proc. z nas umieszcza
tam samodzielnie przygotowane
treéci. Prawie nie korzystamy z niej
przy poszukiwaniu pracy i podno-
szeniu swoich kwalifikacji. Cho¢
liczba kurséw internetowych stale
ro$nie, to niecate 4 proc. Polakow
bierze w nich udziat.

Polskie firmy w Internecie
W kategorii "Integracja technologii
cyfrowej’, czyli wykorzystywaniu
Internetu przez firmy, jesteSmy na
przedostatnim miejscu. Ponad 30
proc. polskich przedsiebiorstw nie
posiada swojej strony internetowe;.
Tylko 10 proc. malych i $rednich
firm prowadzi sprzedaz w sieci i to
gtéwnie w kraju, sporadycznie za
granica.

Korzystanie przez przedsigbior-
stwa z mediéw spolecznosciowych

i ustug w chmurze (hosting danych,
oprogramowanie w zakresie ra-
chunkowosci, oprogramowanie do
zarzgdzania relacjami z klientami,
moce obliczeniowe) nadal pozostaje
na bardzo niskim poziomie.

W rezultacie, udzial w polskim
PKB calego dzialu gospodarki
zwigzanego z Internetem to ledwie
polowa tego, ile ten sektor wnosi
do gospodarki Danii, Szwecji czy
Wielkiej Brytanii.

Internetowe kontakty

z administracjq publiczng

W poréwnaniu do poprzedniego
okresu spadlo wykorzystanie Inter-
netu do kontaktu z administracja
publiczng i zalatwianie w ten spo-
sob roznych spraw. Cho¢ wzrosta
nieznacznie liczba uzytkownikow
administracji  elektronicznej, to
ubylo korzystajgcych z mozliwosci
we wszystkich pozostatych katego-
riach (czesciowo wypelnione for-
mularze, realizacje ustug przez In-
ternet, dostep do danych).

Internetowe kontakty

z urzedami

Whioski plynace z tegorocznego
DESI nie napawaja optymizmem.
Rozwdj Polski cyfrowej idzie bar-
dzo opornie, a tymczasem liczba
obowiazkéw wymagajacych inter-
netowych kontaktéw systematycz-
nie wzrasta. Kiedy trzeba ledwie
zeskanowa¢ dokument i elektro-
nicznie przekazaé¢ go do sadu czy
urzedu, ryzyko, ze przedsigbiorca
nie poradzi sobie z tym zadaniem
jest znikome. Ale kiedy dokument
trzeba sporzadzi¢ w dedykowanej
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SPRAWNY SYSTEM

aplikacji czy specjalnym progra-
mie, zagrozenie dla zobowigzanych
staje sie niebagatelne. Najlepszym
tego przykladem sg e-deklaracje,
funkcjonujgce od dobrych kilku lat.
Osoby, ktére musialy zaplaci¢ kare
za brak umiejetnosci w ich obstu-
dze - deklaracja sporzadzona, zapi-
sana, tylko nie wystana - za nic juz
nie chcg w ten sposéb swoich po-
datkow rozlicza¢. Wiedza, na czym
polegal ich biad, ale nie ufajg tej

formie kontaktu z fiskusem.

JPK_VAT i teorie spiskowe
Mimo cyfryzacji w powijakach
Ministerstwo Finanséw przeno-
si rozliczenia podatkéw do $wiata
wirtualnego. Cho¢ nieporadnosé¢
w postugiwaniu sie nowoczesnymi
technologiami nie dotyczy tylko
obywateli czy przedsiebiorstw, ale
tez i samego Ministerstwa, obowig-
zek generowania i przesytania JPK
objal juz wszystkie podmioty go-
spodarcze.

- Rozumiem, ze polski system po-
datkowy trzeba uszczelnié, a zbie-
ranie i przetwarzanie danych
w jednym miejscu jest dobrym
rozwigzaniem - stwierdzila moja
rozmoéwczyni. — Tylko, jak MF ma
nad z tym zapanowa¢, skoro samo
jest zapdznione. Nie wiem jak teraz,
ale na przyklad w zesztym roku nie
przyjmowalo faktur elektronicz-
nych. Darmowy program udostep-
nilo w ostatniej chwili. Z problema-
mi do$wiadczanymi przez kolejne
grupy podatnikéw zobowiazanych
do ewidencjonowania podatku VAT
w elektronicznej chmurze nie upo-
ralo sie przez dwa lata. Za to wy-
mierzanie kar z pewnoscig bedzie
szto im sprawnie - dodala.

Elektroniczne faktury
Z przeprowadzonych pod koniec
2017 r. badan wynikalo, ze bardzo

O] O]

22 proc. rodakow

nie uzywa Internetu

w ogole. Pod wzgledem
jego komercyjnego
wykorzystania jestesmy
w UE prawie najgorsi.

duzy odsetek przedsiebiorcow wy-
stawia faktury recznie lub uzywajac
do tego edytoréw tekstu. Rezygna-
cja z papierowej ewidencji bedzie
wiec nie tylko problematyczna, ale
i kosztowna, bo zakupi¢ trzeba be-
dzie stosowne oprogramowanie,
a niejednokrotnie nowe komputery.

Wzrosnq ceny ustug biur
rachunkowych

Biura rachunkowe poszerzajg oferte
o wysylanie JPK i podnosza ceny.
A jak pokazuja badania DESI, na
brak klientéw narzeka¢ nie powin-
ni. Wielu dotychczasowych, jak
i nowych klientéw, po prostu nie
bedzie umialo samodzielnie za-
panowaé nad JPK. Zatem kosztem
nieporadnych biura zarobig wigcej.

Zarobiq dostawcy
oprogramowania

Jesli podatnicy zdobeda sie na od-
wage i zmierza z JPK, to dodat-
kowych kosztéw i tak nie unikna.
Beda musieli zainwestowaé w sto-
sowne oprogramowanie, a co po-
niektérzy w kary za niedotrzyma-
nie terminu.
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Nawet podatnicy, od dawna ob-
stugiwani przez zewnetrznych ksie-
gowych, musza liczy¢ sie z dodat-
kowymi kosztami. By mdc wysylaé
dokumenty w formie elektronicz-
nej, wydadza na oprogramowa-
nie, za dodatkowa ustuge zaplaca
ksiegowemu wyzsze wynagrodze-
nie i jeszcze przybedzie im pracy.
Za to dostawcy oprogramowania
- w zwigzku z JPK - juz podniesli
prognozy zyskow.

Jak przyspieszyc cyfrowy
rozwoj Polski?

Samo mnozenie obowigzkéw cy-
frowych nie przyspieszy opano-
wania nowych technologii przez
obywateli. Przeciez kogo$, kto nie
ma wlasnego rachunku bankowe-
go, tylko otrzymuje wynagrodzenie
na konto mamusi, nie zmusimy do
korzystania z bankowosci elektro-
nicznej. A czy szczodre obdzielanie
karami i mandatami za nieumie-
jetne obstugiwanie programéw czy
aplikacji, ktére do intuicyjnych nie
nalezg, spowoduje, ze komputer na-
gle stanie sie wszystkim blizszy niz
dlugopis?

Seniorzy czy osoby zblizajace
sie do emerytury czesto nie ufajg
nowoczesnym technologiom. Nie
widzg potrzeby opanowania no-
wych umiejetnoséci, skoro przez
40 lat albo i wiecej obchodzili si¢
bez nich i wszystko bylo w po-
rzadku. I tu nie ma o co kopii
kruszy¢. Skupi¢ sie trzeba na tych
nieco mlodszych, ktorzy bedg za-
wodowo aktywni jeszcze przez
wiele lat, ale komputer czy Inter-
net traktuja, jak czarng magie. Do
nowych technologii i koprzysta-
nia z sieci mozna ich przekona¢,
uswiadamiajac i pokazujac, ze nie
s3 one zagrozeniem, ale szansg na
utatwienie pracy i zycia. Inaczej

beda budzily opér.




JOANNA PAtKA

kontroler z wieloletnim
doSwiadczeniem, certyfikowany
audytor wewnetrzny, konsultant
wielu roznych podmiotow.
Wyktadowca akademicki i trener
szkolen z zakresu audytu
i kontroli.

Autorka licznych branzowych

publikacji.

e wzgledu na swoja specyfike
Z jednostki organizacyjne sa-

morzadu terytorialnego dzia-
taja na danym obszarze teryto-
rialnym niezaleznie wobec siebie,
ale jako wspoélnota samorzadowa
stanowig cato$¢. Lacza je wspdlne
cele oraz jeden budzet, realizowa-

BIBLIOTEKA KONTROLERA

Elzbieta Garczarek

Warszawa 2017

www.pikw.pl

\

ny przez poszczeg6lne jednostki
organizacyjne.

Wymaga to indywidualnego
podejscia do kontroli zarzadczej,
uwzgledniajacego w tym systemie
poszczegolne jednostki podlegte lub
nadzorowane oraz jednostke samo-
rzadu terytorialnego jako calosci.
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system kontroli zarzadczej
w jednostkach
samorzadu terytorialnego

SYSTEM KONTROLI ZARZADCZE)
W JEDNOSTKACH
SAMORZADU TERYTORIALNEGO

KontrolerINFO Wydawnictwo
Polskiego Instytutu Kontroli Wewnetrznej

Dostepne w sprzedazy wysytkowe;j

’

flibieta Garczarek

Stad podziat na dwa poziomy kon-
troli zarzadczej: pierwszy - funk-
cjonujacy w kazdej jednostce sekto-
ra finanséw publicznych oraz drugi
- obejmujacy calos¢, czyli wszystkie
jednostki bedace w danej gminie,
miescie, powiecie, samorzadzie wo-
jewddztwa. v
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Rola audytora w walce z oszustwami,
korupcj3 i praniem pieniedzy
wg Accountancy Europe
Audyt moze nie tylko przyczynic sie do identyfikacji dziatan o znamionach oszustwa,

korupcji czy tez mechanizmu prania brudnych pieniedzy, moze takze powstrzymac
przed nimi potencjalnych przestepcow.

PIXABAY
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WIOLETTA PLAGA

WIOLETTA PLAGA

specjalistka optymalizacji proceséw
w ksiegowosci w MNW Kancelarie
Radcow Prawnych i Adwokatow

rzeprowadzajac badanie spra-
Pwozdaﬁ finansowych, biegly

rewident ma $cisle okreslone
obowiazki. Wynikaja one z Krajo-
wych Standardéw Rewizji Finanso-
wej (KSFR) w brzmieniu Miedzy-
narodowych Standardéw Badania
(MSB) oraz innych, szczegdtowych
regulacji dotyczacych wykrywana
i zwalczania przestepczosci finan-
sowej. Jest jednak jeden problem:
w literaturze brak jednej definicji
tego czynu. Obejmuje on miedzy
innymi oszustwo, korupcje, pranie

brudnych pieniedzy.

Oszustwa badane przez
biegtego rewidenta
Migdzynarodowy Fundusz Wa-
lutowy (MFW) oraz Organizacja
Wspotpracy Gospodarczej i Rozwo-
ju (OECD) definiuja przestepczos¢
finansowy, jako przestepstwa bez
uzycia przemocy, skutkujace strata
finansowg.

Praktyka korupcyjna wedlug
Banku Swiatowego jest oferowanie,
dawanie, otrzymywanie lub nakfa-
nianie do przekazania - bezposred-
nio lub posrednio - czegokolwiek,
co ma warto$¢, aby wplyna¢ na
dzialania drugiej strony.

Natomiast pranie brudnych pie-

niedzy to nic innego, jak przetwa-
rzanie zyskow przestepcow w celu
ukrycia ich nielegalnego pocho-
dzenia.

Oszustwo definiowane jest, jako
calkowicie $wiadome dzialanie,
majagce na celu uzyskanie korzysci
w sposob nieuczciwy i niezgod-
ny z prawem. Swiadczy o nim fal-
szywe przedstawianie faktéw i ich
modyfikowanie oraz brak jawnosci
dzialania. W publikacji 2016-2017
Handbook of International Quali-
ty Control, Auditing, Review, Other
Assurance, and Related Services
Pronouncements Bank Swiatowy
okresla je, jako (..) jakiekolwiek
dziatanie lub zaniechanie, w tym
wprowadzanie w blgd, ktore swia-
domie lub lekkomyslnie wprowadza
w blgd lub prébuje wprowadzic stro-
ne w blgd w celu uzyskania korzy-
sci finansowej lub innej, lub w celu
uniknigcia zobowigzania, natomiast
Miedzynarodowa Rada ds. Standar-
dow Audytu i Zapewnienia Jakosci
(IAASB) opisuje je, jako umyslne
dzialanie jednej lub wiekszej licz-
by os6b nalezacych do zarzadu,
0s6b odpowiedzialnych za nadzoér
(ang. those charged with governan-
ce, TCWG), pracownikow lub oséb
trzecich, polegajace na uzyciu oszu-
stwa w celu uzyskania niesprawie-
dliwej lub niezgodnej z prawem ko-
rzysci.

W mys$l KSFR 240 (w brzmieniu
MSB 240) oszustwo to zamierzone
dzialanie podjete w celu uzyska-
nia nieuzasadnionej lub niezgodnej
z prawem korzysci przez jednego lub
kilku czlonkéw kierownictwa, oso-
by sprawujace nadzér nad jednost-
ka, pracownikéw lub strone trzecis,
przy wykorzystaniu kfamstwa.

Zwazywszy, ze pojecie oszustwa
w rozumieniu prawa ma bardzo sze-
rokie znaczenie, zaznaczy¢ nalezy,
ze biegly rewident zajmuje sie wy-

SPRAWNY SYSTEM

facznie tymi, ktére w wyniku oszu-
kanczej sprawozdawczosci powoduja
istotne znieksztalcenie sprawozdan
finansowych, oraz znieksztalceniami
wynikajagcymi z zawlaszczania ma-
jatku.

Cel opinii biegtego rewidenta
Zgodnie z KSRF 200 (w brzmieniu
MSB 200), celem badania prze-
prowadzanego przez audytora jest
zwiekszenie stopnia zaufania za-
mierzonych uczestnikéw, tj. ich
odbiorcéw, do sprawozdan finan-
sowych. Z tego tez powodu podsta-
wa wyrazenia opinii przez biegtego
rewidenta jest uzyskanie wystar-
czajacej pewnosci, ze sprawozda-
nie finansowe jako cato$¢ przed-
stawia rzetelny oraz prawdziwy
obraz, zgodny z przyjetymi przez
jednostke ramowymi zalozeniami
sprawozdawczo$ci finansowej i nie
zawiera istotnego znieksztalcenia,
niezaleznie, czy spowodowanego
bledem czy oszustwem.

Nalezy jednak podkresli¢, ze
wystarczajagca pewno$¢ nie ozna-
cza absolutnej pewnosci. Istnieja
przeciez nieuniknione ogranicze-
nia badania, spowodowane tym, ze
wiekszos¢ dowodéw, na podstawie
ktérych biegly rewident wyciaga
wnioski i formuluje opinie, ma ra-
czej charakter uprawdopodabniaja-
CY niz rozstrzygajacy.

Koncepcja istotnosci
Biegly rewident zaréwno podczas
planowania, przeprowadzania ba-
dania, jak i oceny wptywu na ba-
danie rozpoznanych oraz niesko-
rygowanych znieksztalcen, stosuje
koncepcje istotnosci.
Znieksztalcenia, w tym pomi-
nigcia, uznawane sg za istotne, jeze-
li - pojedynczo lub facznie - moga
wplyna¢ na decyzje gospodarcze
podejmowane na podstawie spra-
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Najskuteczniejsze mechanizmy kontraoli

Mechanizmy kontroli najskuteczniejsze pod
wzgledem zmniejszenia strat wyniktych
z oszustw finansowych lub korupcji

Mechanizmy kontroli najskuteczniejsze pod
wzgledem skrdcenia czasu trwania oszustwa
lub korupcji

Proaktywne monitorowanie/analiza danych

Niezapowiedziane audyty

Kontrole wykonywane przez zarzad

Proaktywne monitorowanie/analiza danych

Gorgca linia

Dedykowany wydziat/funkcja/zespot
ds. oszustow

Potwierdzenia sprawozdan finansowych przez
zarzady

Gorgca linia

Niezapowiedziane audyty

Formalne oceny ryzyka oszustwa

Dedykowany dziat/funkcja/zespot ds.
0szustow

Przeglad zarzadzania

Rotacja stanowisk/obowigzkowy urlop

Niezalezny komitet audytu

Audyt zewnetrzny wewnetrznych
mechanizmow kontroli dot. sprawozdawczosci
finansowej

Dziat audytu wewnetrznego

Szkolenie dot. oszustw dla menedzerow/kadry
kierowniczej

Audyt zewnetrzny wewnetrznych
mechanizmow kontroli dot. sprawozdawczosci
finansowej

Szkolenie dot. oszustw dla pracownikow

PoSwiadczenie sprawozdan finansowych

ze strony zarzadu

Zradto: Accountancy Europe Walka z przestepczoscia finansowa. Rola audytowa w walce
z oszustwami, korupcjg i praniem pieniedzy — grudzien 2017 r.

wozdan finansowych. Biegly for-
muluje osady na temat istotnosci
znieksztalcen w $wietle wystepu-
jacych w badanej jednostce oko-
liczno$ci. Na ich ostateczny ksztatt
wplywa sposéb postrzegania przez
audytora informacyjnych potrzeb
odbiorcéow sprawozdan oraz wiel-
kos¢ i rodzaj znieksztalcenia lub tez
polaczenie tych dwéch czynnikow.
Dzigki podejéciu opartym na za-
rzadzaniu ryzykiem, podczas pla-
nowania badania audytor skupia si¢
wylacznie na tych obszarach, w ktd-
rych istnieje najwieksze prawdopo-

dobienstwo, ze wykryte oszustwa
i bledy doprowadza do powstania
istotnej nieprawidlowosci w spra-
wozdaniu finansowym.

Zastosowane w trakcie audytu
procedury, stuzace pozyskiwaniu
dowodoéw badania, moga okazac si¢
nieskuteczne w przypadku zataja-
nia oszustwa.

Zawodowy sceptycyzm
biegtego rewidenta
Zachowanie profesjonalnego scepty-
cyzmu podczas badania jest istotne
w kontekscie roli bieglego rewidenta

10 QKONTROLERINFO | NR 11 (KWIECIEN 2018)

w wykrywaniu oszustw. Takie po-
dejécie wymaga stalego dociekania,
czy uzyskane informacje oraz do-
wody badania wskazuja na istnienie
istotnego znieksztalcenia spowo-
dowanego oszustwem. Uwzglednia
rozwazenie wiarygodnosci informa-
cji, ktére moglyby by¢ uzyte, jako
dowdd badania takze tam, gdzie za-
chodzi potrzeba - przeglad kontroli
nad procesem przygotowania i ob-
robka informaciji.

Ze wzgledu na cechy oszustwa,
zachowanie zawodowego scepty-
cyzmu jest szczegdlnie wazne przy




rozwazaniu przez bieglego rewiden-
ta ryzyka istotnego znieksztalcenia
spowodowanego oszustwem. Caly
czas powinien mie¢ na uwadze, ze
ryzyko niewykrycia spowodowanej
oszustwem istotnej nieprawidtowo-
$ci jest niewspolmiernie wyzsze od
ryzyka niewykrycia nieprawidio-
wosci wynikajacej z bledu.

Regulacje i wskazowki
W trakcie audytu biegly rewident
ma jasne i okre$lone obowiazki
zwigzane z oszustwami. W przegla-
dzie ISA 250 celowo wprowadzono
pojecia: ,korupcja”, ,przestepczosé
finansowa” i ,pranie pieniedzy”, aby
dostosowaé go do projektu Rady
Miedzynarodowych  Standardéw
Etycznych dla Ksiegowych (ang. In-
ternational Ethics Standards Board
for Accountants, IESBA), niwelu-
jacego niezgodno$ci z wymogami
prawnymi i odpowiednimi prze-
pisami (ang. non-compliance with
laws and regulations, NOCLAR).

NOCLAR definiuje wymagania
wobec audytoréw oraz zawodowych
ksiegowych. Zawiera takze wska-
z6wki, jak majg postepowaé w sytu-
acji, gdy pozyskaja wiedze o przy-
puszczalnie nielegalnym dziataniu
ze strony klienta lub pracodawcy.
Regulacje NOCLAR nie moga jed-
nak zastepowaé poszczegoélnych
przepiséw krajowych, doprecyzowu-
jacych role audytora w tym zakresie.

KRSF 250 (w brzmieniu MSB
250) zobowigzuje bieglego rewiden-
ta do zawiadomienia odpowiednich
organéw o wykrytych nieprawi-
dlowosciach, naruszeniach prawa
i regulacji, szczegé6lnie w tych przy-
padkach, gdy jest to uzasadnione
i kiedy kierownictwo oraz osoby
sprawujace nadzoér nie podejmujg
dziatan naprawczych.

Powyzsze kwestie znajdujg swoje
odzwierciedlenia w obowigzujacych

regulacjach prawnych, miedzy in-
nymi: w ustawie o rachunkowosci,
prawie bankowym, ustawie o dzia-
talnosci ubezpieczeniowej i rease-
kuracyjnej, itp.

Obowiqzki biegtego
rewidenta zwigzane
z oszustwami finansowymi
Wykrywanie  przestepstw  finan-
sowych nie stanowi giéwnego celu
badania przeprowadzanego przez
niezaleznego audytora. On dazy
do uzasadnionego zapewnienia, Ze
sprawozdanie finansowe nie zawiera
istotnych nieprawidlowosci, powsta-
tych wskutek oszustwa lub bledu. Co
do zasady, biegly rewident nie jest
w stanie bezposrednio zapobiec prze-
stepstwom finansowym, niemniej
jednak, moze tak zaprojektowac
przeprowadzane dzialania kontrolne,
aby zwiekszy¢ prawdopodobienstwo
ich wykrycia. Rozumiejac jednostke
i jej otoczenie, moze zidentyfikowaé
obszary podatne na oszustwa, a tym
samym zaprojektowal dalsze proce-
dury badania. Pamigta¢ jednak trze-
ba, ze to do kierownictwa podmiotu
nalezy odpowiednie zajecie si¢ poten-
cjalnym problemem.

W kontek$cie oszustw, od bie-
glego rewidenta wymaga si¢ przede
wszystkim:

v/ zrozumienia branzy i modelu
biznesowego jednostKki,

v/ zrozumienia celéw 1 strategii
jednostki,

v/ zapoznania si¢ obowigzujacymi
jednostke zasadami sprawoz-
dawczoéci regulacyjnej i korpo-
racyjnej,

v zrozumienia struktury wtasci-
cielskiej i nadzoru,

v/ zrozumienia sposobu pomiaru
i przegladu wynikéw finanso-
wych jednostki.

Ponadto, zgodnie z KSRF 315

(w brzmieniu MSB 315), audytor

SPRAWNY SYSTEM

dazy¢ musi do zrozumienia me-
chanizméw kontroli wewnetrznej
jednostki, istotnych dla badania.
Zwigzane sg one przede wszystkim
z podzialem obowigzkéw, autory-
zacjy, przetwarzaniem informacji,
przegladem wynikow. Biegly rewi-
dent dokonuje oceny mechanizméw
kontroli, wdrazajac odpowiednie
procedury kontrolne. Sprawdza,
czy dzialaja one skutecznie i czy
w zwigzku z tym, mozna na nich
polegad.

Wewnetrzne mechanizmy
kontroli

Przeprowadzona przez ACFE (Sto-
warzyszenie Bieglych ds. Prze-
stepstw 1 Naduzy¢ Gospodarczych)
globalna analiza oszustw, jedno-
znacznie wskazala, ze zastosowa-
nie wewnetrznych mechanizméw
kontroli pozytywnie wplywa na
zwalczanie i zapobieganie korupcji
i przestepstwom finansowym. Ich
istnienie skorelowane jest z nizszy-
mi stratami dla jednostek, jak row-
niez z szybszym ujawnianiem prze-
stepstw finansowych.

Jednak kontrola wewnetrzna,
niezaleznie od tego, jak dobrze zo-
stala zaprojektowana i jak dziala,
ze wzgledu na nieuniknione ogra-
niczenia moze jedynie zmniejszy¢,
a nie wyeliminowa¢ ryzyko istot-
nego znieksztalcenia sprawozdan
finansowych. Wynikajg one z moz-
liwosci ludzkich pomylek, bledow
badz wylaczenia kontroli na skutek
zmowy lub obchodzenia jej przez
kierownictwo.

Niektdre ryzyka kontroli beda
zatem istnialy zawsze, a audytor
zobligowany jest do biezacego
informowania na pi$mie zarow-
no kierownictwo odpowiedniego
szczebla, jak i osoby sprawujace
nadzdér o rozpoznanej w trakcie
badania znaczacej stabosci kon-
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troli wewnetrznej. Jej oznakami

$g, np.:

v brak sprawdzania przez osoby
sprawujace nadzor znaczacych
transakgji, ktérych finansowymi
aspektami jest zainteresowane
kierownictwo,

v/ rozpoznanie oszustw kierownic-
twa, istotnych lub nieistotnych,
ktérym nie zapobiegla kontrola
wewnetrzna jednostki,

v/ niepowodzenie  kierownictwa
w zakresie implementacji wlasci-
wych dzialan zaradczych wobec
wczesniej  zakomunikowanych
stabosci,

v brak procesu oceny ryzyka
w jednostce, w ktdrej zwykle
oczekuje sie, ze taki proces be-
dzie ustanowiony,

v znieksztalcenia wykryte dzieki
procedurom biegtego rewiden-
ta, ktorym kontrola wewnetrzna
jednostki nie zapobiegla lub nie
wykryla ich i nie skorygowata,

v przeksztalcenie wczesniej wyda-
nych sprawozdan finansowych
w celu odzwierciedlenia korekty
znaczgcego znieksztalcenia spo-
wodowanego bledem lub oszu-
stwem,

v dowody niezdolno$ci kierownic-
twa do nadzoru nad sporzadza-
niem sprawozdan finansowych.

W przypadku stwierdzonych lub po-

dejrzewanych znaczacych nieprawi-

dlowosci, w tym oszustwa, nieprze-
strzegania przepisow, biegly rewident
zobowigzany jest do przedyskutowa-
nia tych kwestii z zarzagdem oraz -
w razie potrzeby - z osobami sprawu-
jacymi nadzdr. Ponadto, w sytuacji,
gdy powyzsze kwestie dotycza jed-
nostek zainteresowania publicznego,
audytor dodatkowo zobligowany jest
do powiadomienia o tym odpowied-
nich organéw. Réwnoczesnie biegly
rewident ocenia i porusza te kwestie
w sprawozdaniu z badania.

Obowiqzki biegtego

rewidenta zwiqzane

z praniem pieniedzy

Dyrektywa unijna w sprawie prze-
ciwdzialania praniu pieniedzy na-
klada na biegltego rewidenta obo-
wiazek zglaszania podejrzanych
dziatan klienta do krajowej Jed-
nostki Wywiadu Finansowego lub
wyznaczonego organu samoregulu-
jacego. Podejrzane dzialania obej-

mujg zaréwno transakcje, proby
transakeji, jak i wzorce transakcji
lub zachowania.

Biegly rewident nie jest specjalnie
zobowigzany do szukania w trakcie
audytu przypadkéw prania pieniedzy
i finansowania terroryzmu, ale jest
zobligowany do zglaszania podejrze-
nia, ze do takich dziatan doszlo. Prég
podejrzenia jest stosunkowo niski.
Zgloszeniu podlega kazde podejrze-
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nie, ze do prania pieni¢dzy lub finan-
sowania terroryzmu mogto dojs¢.

Pojecie istotnosci  stosowane
podczas badania nie ma zastosowa-
nia w kontekécie prania pieniedzy
i finansowania terroryzmu, dlatego
tez audytor musi wzig¢ pod uwage,
ze transakcja o dowolnej wielkosci
moze temu przestepstwu stuzyé.
Pienigdze mogg by¢ prane przy uzy-
ciu wielu transakcji o niskiej war-
tosci i biegly nie moze zakladac,
ze zgloszenie nie jest wymagane,
poniewaz indywidualna warto$¢
transakgji jest niska.

Obowiqzki biegtego
rewidenta zwigzane

z informacjami
niefinansowymi

W ramach walki z przestepczoscia
finansowa duze jednostki zaintere-
sowania publicznego zostaly zobli-
gowane dyrektywa nr 2014/95/UE
do ujawniania w ramach informacji
niefinansowych (ang. non-finan-
cial information, NIF) probleméw
zwiagzanych z przeciwdzialaniem
korupcji i z przekupstwem. Na
przeprowadzajagcym audyt bieglym
ciazy obowiazek sprawdzenia, czy
powyzsze informacje zostaly zglo-
szone przez badany podmiot, tj.
sprawdzenia sp6jnosci.

Rola biegtego rewidenta

w zwalczaniu przestepstw
finansowych

Reasumujac, rola bieglego rewidenta
w zwalczaniu przestepstw finanso-
wych, jak réwniez jego obowigzki
w tym zakresie, zostaly $ciéle okre-
§lone w obowiazujacych przepisach
prawa. Jego wiedza, umiejetnosci
i dostepne narzedzia sprawiaja, Ze
moze istotnie przyczynic si¢ do wy-
krycia przestepstw finansowych, na-
wet wtedy, gdy nie jest to gléwny cel
prowadzonego przezen audytu.

Audyt i doradztwo | Szkolenie zawodowe
i doskonalace | Konferencje | Wydawnictwo

v

POLSKI INSTYTUT KONTROLI WEWNETRZNEJ

POLSKI INSTYTUT KONTROLI
WEWNETRIZNE] jest firmg doradztwa
w systemach kontroli, bezpieczeristwa
i antyfraudu.

>> Pomaga budowac i/lub usprawniac systemy kontroli we-
wnetrznej, systemy bezpieczenstwa, przeprowadza audyty
na zlecenie.

>> W ramach wtasnej niepublicznej placéwki ksztatcenia
ustawicznego i we wspétpracy z uczelniami w catym kraju
prowadzi specjalistyczne zawodowe i doskonalgce szkolenia.

>> Organizuje Konferencje Kontroli Zarzadczej i Migdzynaro-
dowy Kongres Kontroli Wewnetrznej Audytu Antykorupcji
i Zwalczania Oszustw.

>> Publikuje poradniki, podreczniki oraz popularno-naukowe
czasopismo branzowe KontrolerINFO i prowadzi interneto-
wa ksiegarnie.

>> Prowadzi Krajowg Liste Profesjonalnych Audytoréw i Kon-
troleréw Wewnetrznych.

Polski Instytut Kontroli
Wewnetrznej Sp. z o.0.

ul. Sienna 93 lok. 35
00-815 Warszawa

tel. 22 654 10 44
mail biuro@pikw.pl
faks 22 620 94 36



WAZNE WYDARZENIE

28 lutego w Warszawie odbyta sie VIl Konferencja Finansowa II1A
Polska. Nasz medialny patronat to nie tylko wyraz uznania dla dzia-
talnosci jej organizatora, ale i obowigzek wobec czytelnikdw — opo-

wiedzie¢, co waznego na tym spotkaniu sie wydarzyto.

URSZULA KAMINSKA
I

VIl Konferencija l1A

ﬁi Polska dla Sektora
- Finansowego

ch l1A Polska. 28,02-2018 r.

URTSZULA KAMINSKA/KONTROLERINFO
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szyscy si¢ chyba ze mna
zgodza, ze funkcjonowa-
nie w sektorze finanso-

wym to dzialanie na permanent-
nym cenzurowanym. Pracownik
banku, firmy ubezpieczeniowej czy
biura maklerskiego, prawem po-
wszechnym i wewnetrznymi prze-
pisami, zobligowany jest do szcze-
golnej starannosci. A obowiazujace
regulacje do liberalnych nie nale-
23. A do tego jeszcze musi sprostaé
wilasnym ambicjom, oczekiwaniom
przetozonych i klientow.

- To kameralne spotkanie audy-
toréw z sektora finansowego - po-
wiedziata Katarzyna Celinska, gdy
pytatam, ilu uczestnikéw sie spo-
dziewa. I te prawie 100 oséb, ktore
przybyly na konferencje, to - jak
wynika z raportu Grand Thorton
- czlonkowie 40 proc. grupy oséb
dbajacych o swoj rozwdj zawodowy.

Do obowigzkdw audytora nalezy
zapewnienie kierownictwa, Ze orga-
nizacja dziala zgodnie z prawem, co
w przypadku instytucji finansowej
jest szczegblnie wazne i brzemienne
w skutki. — Ale ja sama mam coraz
wiecej watpliwosci co do tego za-
pewnienia - zdradzita przy kawie
jedna z uczestniczek - dynamika
zmian w naszych przepisach wygla-
da jak formuta 1 i nawet prawnicy
za nimi nie nadazaja. A my przeciez
nie tylko zgodno$¢ z przepisami ba-
damy.

Na pytanie jednego z prelegen-
tow: skad czerpiecie panstwo in-
formacje o zmianach w przepisach?
- niemal chérem sala odpowiedzia-
ta, ze zaréwno o tych zasadniczych,
istotnych, jak i mniej waznych do-
wiaduja si¢ z lakonicznych komu-
nikatéw wysytanych mailem przez
dziaty prawne. Z kuluarowych roz-
mow wynika, ze nawet wtedy, gdy sa
na biezaco, nie znaczy, iz s3 dobrze
poinformowani. Nie zawsze wiedza,

w kontekscie jakich innych przepi-
séw odczytywaé powinni te nowe,
jezyk aktéw prawnych nader czesto
sprawia, ze przy lekturze przydalby
sie tlumacz, a na dodatek nie wia-
domo, co zrobi¢, gdy nowe regula-
cje sa sprzeczne z zapisami innych,
réwnorzednych aktéw prawnych.
Prawnicy, pochlonieci wlasnymi
zadaniami, odsytajg zdezorientowa-
nych kolegéw do publikacji w gaze-
tach i na portalach. Ale w mediach
trudno znalez¢ rzeczowe objasnienia
przepisow, ktore majg dopiero wej$é
w zycie albo obowigzuja od niedaw-
na. Z jednej strony - brak interpreta-
cji, praktyki i orzecznictwa nakazuje
komentatorom ostroznos¢ w wypo-
wiedziach, z drugiej - pogon za sen-
sacjag podpowiada, by raczej stowa
lub jaki$ niekoniecznie najwazniej-
szy ich aspekt roztrzasa¢. Tak wla-
$nie narodzif si¢ strach przed RODO
ijawnoscig zycia publicznego.

Ale uczestnicy Konferencji juz
wiedzg, ze RODO to nie bat na
przedsigbiorcéow. To - jak powie-
dzial w swoim wystapieniu Piotr
Welenc - akt inteligentny, ktdry nie
zadania, lecz cele przed zobowigza-
nymi stawia. I to oczywiste: ochro-
ne praw i wolnosci. Zatem nie na
zabezpieczaniu si¢ przed mandata-
mi, ale przed zagrozeniem przekro-
czenia celu przetwarzania danych
trzeba si¢ zabezpieczy¢.

IIA Polska wspiera

WAZNE WYDARZENIE

Owszem, kary za naruszenie

tych przepiséw sa dotkliwe i na do-
datek nie mozna si¢ od nich sku-
tecznie ubezpieczy¢, bowiem maja
charakter administracyjny. Jednak
nie one s3 dla audytoréw proble-
mem. Trzeba, by kierownictwo
mialo $wiadomo$¢, ze RODO to
tylko 15 proc. prawa, a reszta — za-
rzadzanie ryzykiem, a prawnicy na-
turalnie torpedowa¢ beda wszystko,
co nie ma podstawy prawnej. I to
jest dla audytoréow najwieksze wy-
zZwanie.
- Na rynku finansowym odpowie-
dzialni sg juz dawno przygotowani
- powiedzial - jednak rozwigzania
RODO nie sg ciste, trzeba wigc doto-
zy¢ starannosci, by nie naruszy¢ praw
i wolnosci, by nie wyjs¢ poza cel prze-
twarzania danych - podkreslit.

Od skutkéw niewlasciwych de-
cyzji w jednym obszarze nie moz-
na si¢ ubezpieczy¢, w innym - jak
najbardziej. Poza obowigzkowymi
ubezpieczeniami klienci otrzy-
muja przeciez calg game, czasem
nawet dziwnych i zaskakujacych
propozycji. Zatem skuteczna funk-
cja aktuarialna dla dzialalnosci
firm ubezpieczeniowych i rease-
kuracyjnych jest zasadnicza. I nad
wyzwaniami, jakie przed nia stoja
pochylita sie podczas konferencji
Dagmara Wieczorek-Bartczak.

Dla nikogo nie jest tajemnica, ze
doradzanie, a potem weryfikowa-
nie i ocena organizacji przez jeden
podmiot rodzi nieprawidtowosci
i nie raz spowodowalo to przykre
konsekwencje. Sytuacja stala si¢ na
tyle doniosta, ze w ubieglym roku
do ustawy o bieglych rewidentach
wprowadzono tzw. ustugi zakazane,
czyli zakaz jednoczesnego badania
sprawozdan finansowych jednost-
ki zainteresowania publicznego
i $wiadczenia ustug niebedacych
czynno$ciami rewizji finansowej
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WAZNE WYDARZENIE

na rzecz takiej jednostki. Rekomen-
dacja H Komisji Nadzoru Finan-
sowego konsekwentnie za antago-
nizm uznata wykonywanie dziatan
zapewniajacych i doradczych, ale
tu trzeba same pojecia doprecyzo-
wad, czego podjal sie radca prawny
Lukasz Cichocki. Jesli przedlozo-
nych przez audytora rozwigzan nie
poprzedzalo badanie, to mamy do
czynienia z doradztwem, naktada-
jacym roczng karencje na badania
- podkreslil.

W przeciwienstwie do przeciet-
nego obywatela, nie tylko dla au-
dytora, ale i kazdego pracownika
instytucji finansowej pojecia takie
jak: PEP, raj podatkowy czy pranie
pieniedzy tajemnic nie majg. Proce-
dury, ktére na mocy ustawy o jaw-
noéci zycia publicznego, wigkszo$¢
przedsiebiorcow bedzie musiata
opracowac¢ i wdrozy¢, w tym dziale
gospodarki od lat z powodzeniem
funkcjonujg. Ale, zeby pozostaé
awangardg, trzeba wiedzie¢, co
zmieni nowa ustawa AML. I o tym
moéwila radca prawny Iwona Len-
czuk.

Nowe przepisy nie tylko lawi-
nowo i w blyskawicznym tempie
powstaja, ale i zageszczaja prawo.
Podatki to obszar szczegélny i cho¢
wiadomo, ze miedzynarodowa re-
alna wspoélpraca pozwolitaby ten
obszar uporzadkowaé, to wspdl-
dzialanie w tym zakresie jest dos¢
niemrawe. Ale to, co udatlo sie po-
nadkrajowym gremiom wypraco-
wa¢é, naklada nowe obowigzki na
przedsiebiorcow. I o roli audytu
w zakresie wykonywania obowiaz-
kéw wynikajacych z ustawy o wy-
mianie informacji podatkowych
z innymi panstwami opowiedzial
Jan Ziomek.

Rzadko si¢ zdarza, by o spra-
wach trudnych, a przez to wrecz
nudnych stucha¢ z zapartym tchem.

A Marcin Dziegielewski potrafit nie
tylko zainteresowa’, ale wrecz "ze-
nergetyzowal" stuchaczy, opowia-
dajac o nowym zakresie informa-
cji w dokumentowaniu transakeji
z podmiotami powigzanymi. Jasny,
prosty przekaz, bogato zilustrowa-
ny konkretnymi przykladami - po-
zostalo dopyta¢ jedynie o szczegéty.

Przed audytorami stoja wyzwa-
nia, zadania, i powazne problemy
i to nie tylko organizacji, w ktorej
pracuja. Presja czasu i wymagan nie
raz doprowadzila do przedwczesne-
go zawodowego wypalenia, dlatego

Piotr Jaworski, pod hastem ,audy-
tor to tez cztowiek”, pokazal, jak si¢
broni¢ i umacniaé, wykorzystujac
narzedzia coachingowe.

Audytor to tez czlowiek i ma
serce. Indywidualnie wysyla sms-
-y, wrzuca datki do skarbonek
WOSP i PCK, wspomaga rézne ak-
cje charytatywne, a jako czlonek
ITA wspiera Fundacj¢ Spelnionych
Marzen, dzialajaca na rzecz dzieci
i mlodziezy chorej na nowotwory,
o czym przypomnial Prezes Insty-
tutu Sebastian Burgemejster, otwie-
rajac Konferencje.v/

PATRONAT MIEDIALNY
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WAZNE WYDARZENIE

Forum Audytu - regionalne
konferencje naukowe

=.techne Podczas Il Podkarpackiego Forum Au-

dytu wicewojewoda podkarpacki Lucyna
Podhalicz w imieniu Prezydenta RP
Andrzeja Dudy odznaczyta Stanistawa
Hady-Gtowiaka za zastugi w promowa-
niu zagadnien audytu wewnetrznego
oraz ochrony i bezpieczenstwa informagji
Bragzowym Krzyzem Zastugi

Organizowane od trzech lat, jako regionalne Fora
Audytu, naukowe konferencje poswiecone zagadnie-
niom i problemom systeméw kontroli, bezpieczen-
stwa i antykorupcji maja coraz wiecej zwolennikow.
Na IIT Podbeskidzkim Forum okazalo si¢, ze zaanga-
zowanie w szerzenie idei audytu i zawo6d audytora sa
juz nie tylko cenione, ale i doceniane. Pierwszy kwar-
tal to spotkania na poludniu Polski — Podbeskidzkie
i Podkarpackie Forum Audytu.

Il Podbeskidzkie Forum Audytu Zarzgdzania
| Kontroli Wewnetrznej w Akademii Techniczno-
Humanistycznej w Bielsku-Biate)

KATARZYNA PISKRZYNSKA

22 lutego 2018 roku w auli Akade- stanowiace kontynuacje dzialan réw i Specjalistow ds. Kontroli We-
mii  Techniczno-Humanistycznej zapoczatkowanych w 2017 roku. wnetrznej dotyczylo przygotowania
w Bielsku-Biatej odbylo sie II Pod- Spotkanie z udzialem ekspertéw, organizacji do stosowania nowych
beskidzkie Forum Audytu Zarzg- czlonkéw i sympatykéw Stowarzy- przepisow RODO. Wspotorgani-
dzania i Kontroli Wewnetrznej, szenia Certyfikowanych Audyto- zatorami konferencji byli: Polski

STOWARZYSZENIE CAKW
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STOWARZYSZENIE CAKW

Instytut Kontroli Wewnetrznej Sp.
z 0.0, Stowarzyszenie Ekspertow
ds. Przeciwdziatania Oszustwom,
Naduzyciom Gospodarczym i Ko-
rupcji, Stowarzyszenie Ekspertow
ds. Przeciwdzialania Przestepczo-
$ci Finansowej oraz Stowarzyszenie
Bieglych ds. Przestepstw i Naduzy¢
Gospodarczych.

Obrady otworzyt JM Rektor Aka-
demii Techniczno-Humanistycznej
prof. Jarostaw Janicki, witajac ze
szczegllng atencja przybylych gosci.
W Podbeskidzkim Forum Audytu
Zarzadzania i Kontroli Wewnetrznej
oprocz ekspertéw, udzial wzieli m.
in. pracownicy Akademii Technicz-
no-Humanistycznej, przedstawiciele
innych wyzszych uczelni oraz przed-
stawiciele jednostek samorzadu tery-
torialnego, podmiotéw leczniczych
oraz firm prywatnych.

Prelekcje przygotowane przez
krajowych ekspertow w gléwnej
mierze dotyczyly tematyki bezpie-

czenstwa informacji. W zwigzku
z Rozporzadzeniem Parlamentu Eu-
ropejskiego i Rady (EU) z 27 kwiet-
nia 2016 roku, w sprawie ochrony
danych os6b fizycznych, powstaje
potrzeba edukowania, wypracowy-
wania wspolnych stanowisk, aby
uchroni¢ organizacje przed poten-
cjalnymi bledami. W czasie obrad
podejmowano réwniez tematyke
zwigzang z kontrolg zarzadczs,
audytem bezpieczenstwa, zarza-
dzaniem ryzykiem, identyfikacja
i zapobieganiem naduzyciom gospo-
darczym i korupgji oraz szeroko ro-
zumiang kwestig etyki.

W trakcie obrad, na skutek licz-

WAZNE WYDARZENIE

nych pytan padajacych ze strony
audytorium, wywigzala sie cieka-
wa dyskusja. Jednak ramy czasowe
ograniczyly mozliwos¢ wyczer-
pujacego omoéwienia poruszanych
probleméw, dlatego przedstawi-
ciel Polskiego Instytutu Kontroli
Wewnetrznej, Ireneusz Jablonski,
zaprosit obecnych do kontynuowa-
nia dyskusji, zapraszajac na VIII
Krajowa Konferencje Kontroli Za-
rzadczej, ktora odbedzie si¢ juz za
miesigc (24-25 kwietnia 2018 roku)
w Warszawie.

Wymienione przez ekspertéw
wiedza i przemyslenia w trakcie II
Podbeskidzkiego Forum Audytu
Zarzadzania i Kontroli Wewnetrz-
nej zapewne zaowocuja w przyszto-
$ci, a synergia tych doswiadczen
przysporzy wymiernych korzysci
wszystkim uczestnikom spotkania,
zwlaszcza w kontekscie udoskona-
lenia zarzadzania poszczegdlnymi
jednostkami. v/
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WAZNE WYDARZENIE

Il Podkarpackie Forum Audytu

16 marca 2018 roku na Wydziale
Ekonomii Uniwersytetu Rzeszow-
skiego odbylo si¢ III Podkarpackie
Forum Audytu, kolejne tego typu
przedsiewziecie przygotowane
przez organizacje skupiajace eks-
pertéw i certyfikowanych profe-
sjonalistow kontroli wewnetrznej
oraz rzeszowskich akademikéw.

Tegoroczng konferencje hono-
rowym patronatem objeli Woje-
woda Podkarpacki dr Ewa Leniart
i Dziekan Wydziatu Ekonomii UR
- dr hab. Ryszard Katy. Obradom
towarzyszyta, jako patron medial-
ny, TVP3 Rzeszoéw.

Spotkanie zorganizowal Uni-
wersytet Rzeszowski we wspotpra-
cy ze Stowarzyszeniem Certyfiko-
wanych Audytoréw i Specjalistow
ds. Kontroli Wewnetrznej. Oprocz
Polskiego Instytutu Kontroli We-
wnetrznej — partnera wiodgcego,

w przygotowaniu i realizacji przed-
siewziecia uczestniczyli: Stowarzy-
szenie Ekspertéw ds. Przeciwdzia-
tania Oszustwom, Naduzyciom
Gospodarczym i Korupcji, ACFE
Polska, Instytut Analizy Ryzyka,
Kancelaria Radcy Prawnego Rafal
Koziol, firmy Fortec oraz TECH-
NE s.c.

W Forum udzial wzieli przed-
stawiciele jednostek publicznych,
w tym samorzadu terytorialnego,
sagdow, prokuratur, podmiotow
leczniczych, szkét i uczelni wyz-
szych, instytucji ubezpieczenio-
wych oraz firm prywatnych.

Najwiecej miejsca po$wiecono
w tym roku bezpieczenstwu in-
formacji. Czekajace nas zmiany
przepisow prawnych dotyczacych
ochrony danych (RODO) wywo-
tuja sporo szumu i zame¢tu me-
dialnego, nic wiec dziwnego, ze

20 QKONTROLERINFO | NR 11 (KWIECIEN 2018)

i na Forum pobudzaly do zywej
dyskusji o audycie bezpieczen-
stwa informacji w $wietle no-
wych regulacji, o roli Inspektora
Ochrony Danych w tym zakresie
i sprawnym zarzadzaniu incy-
dentami w zakresie bezpieczen-
stwa i ochrony danych osobowych
w kontekscie kontroli zarzadczej.

Etyka to od kilku lat temat
modny. Coraz mniejsze organi-
zacje tworzg wlasne wewnetrz-
ne kodeksy, Internet zapelnia sig¢
tego typu publikacjami, a specja-
lisci coraz czeéciej wyrazaja oba-
Wy o zatracenie w tym uszczego-
fowianiu uniwersalnych zasad.
Ale nie teoria stanowi problem,
przeciez nie ma takiego aspektu
dziatalno$ci audytora, ktéry nie
wiazalby si¢ z etyka. Stad i ozy-
wiona wymiana zdan i pogladéw
na temat praktycznej strony za-

STOWARZYSZENIE CAKW
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wodowej etyki w zakresie audytu
bezpieczenstwa oraz niezalezno-
$ci badajacego je audytora.

W ostatnim panelu rozgorzala
dyskusja na temat naduzy¢ i ko-
rupcji we wspoélczesnej gospodar-
ce oraz metod i Srodkéw unikania
zagrozen tego typu dzialaniami.
Uczestnicy probowali odpowie-
dzie¢ na pytanie: czy nadmiar
inwestycyjnych $rodkéw publicz-
nych moze powodowa¢ naduzycia
i sprzyja lapownictwu? Ireneusz
Jabtonski z Polskiego Instytutu
Kontroli Wewnetrznej wskazat
na kontrole biznesowa, jako na-
rzedzie do weryfikacji dostawcow
i ich kontrahentéw nie tylko dla
potrzeb rozliczen VAT, ale i mo-
nitoringu przetargéw pod katem
eliminacji nieuczciwej konkuren-
cji. Cho¢ przepisy nakazujace jej
wprowadzenie maja juz kilka lat
i powinny by¢ przedsiebiorcom,
zarzadzajacym i kontrolujacym
dobrze znane, to dla niektérych
uczestnikéow konferencji byl to
pierwszy kontakt z uporzgdkowa-
nymi zagadnieniami dotyczacymi
kontroli biznesowej.

Srodowisku pot
sq spotkania, na
ktorych mo 3
wystuchac

ale i dopytyw

0 szczegot ‘

Poszczegélne wystapienia eks-
pertéw przeplatane byly sesjami
pytan i odpowiedzi oraz dyskusja-
mi licznie zgromadzonych uczest-
nikéw. Niezwykla aktywnoscia
wykazywali si¢ absolwenci i stu-
chacze podyplomowych studiéw
audytorskich realizowanych na
Wydziale Ekonomii UR. To poka-
zuje, jak bardzo $rodowisku po-
trzebne sa spotkania, na ktdérych
moga nie tylko wystucha¢ eksper-
tow, ale i dopytywac o szczegoly.

Minely juz czasy, kiedy trzeba
bylo tlumaczy¢, czym jest audyt
i dlaczego jest on potrzebny. Dzi$
rosng oczekiwania i wymagania
wobec jego wykonawcéw. Dyplom
i certyfikat sprawy nie zalatwiaja,
bo $wiat ulega szybkim zmianom,
a inwencja amatordw tatwych zy-
skow wyprzedza goniace ja pra-
wo. A audytor, jako awangarda,
musi z jednej strony chroni¢ or-
ganizacje przed jej wlasnymi ble-
dami i czuwaé nad zgodnoscia jej
dzialania z przepisami, z drugiej
- stale czuwa¢ nad obrona takze
przed zewnetrznymi zagrozenia-
mi.

WAZNE WYDARZENIE

Propozycje zdobycia i posze-
rzania audytorskich kwalifikacji
przedstawili na Forum: Kierow-
nik studiéw podyplomowych oraz
Dziekan Wydzialu Ekonomii Uni-
wersytetu, prezentujac oferte po-
dyplomowych studiéw organizo-
wanych przez Wydzial Ekonomii
UR we wspoélpracy Polskim Insty-
tutem Kontroli Wewnetrznej, na
kierunkach: ,,Audyt wewnetrzny”
oraz planowanym w przysztosci
- »Audyt $ledczy w administracji
i gospodarce”. Lidia Kaliszczak
podkreslita, ze ich najwicksza
wartosécia jest polaczenie akade-
mickiej wiedzy kadry Uniwersy-
tetu z dos$wiadczeniami prakty-
kéw PIKW. Zajecia praktyczne,
udzial w audytorskich forach oraz
praktykach zewnetrznych organi-
zowanych nieodplatnie przez Wy-
dzial Ekonomii, umozliwiajg nie
tylko nabycie lub uaktualnienie
wiedzy, ale i ksztaltowanie i do-
skonalenie umiejetnoéci zawodo-
wych i spotecznych kompetencji.

Do propozycji Uniwersytetu
dolgczyla firma Techne - partner
Forum - bezplatnie udostepniajac
uczestnikom konferencji e-lear-
ningowe szkolenie z ochrony da-
nych osobowych.

Obligatoryjne dla audytoréw
zrzeszonych w niektérych orga-
nizacjach ustawiczne ksztalcenie
profesjonalne kladzie nacisk na
uzupelnianie wiedzy, warsztat
i etyke pracy. Nie mozna jednak
poming¢ innych, wykraczajacych
poza zawodowe zadania potrzeb
kontroleréw. Dlatego Prezes Sto-

warzyszenia Certyfikowanych
Audytoréw i Specjalistow ds.
Kontroli Wewnetrznej Leszek
Adamski  przedstawil zasady
wspierania rozwoju osobistego
audytoréw, realizowane przez

Stowarzyszenie. v/
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Problemy w ustalaniu stanu
faktycznego i sporzadzaniu
opinii przez biegiych
sgdowych

DARIUSZ CIERPINSKI

biegty sadowy oraz biegty ds. identyfikacji, wykrywania

i zapobiegania przestepstwom gospodarczym i korupgji.

Ekspert budownictwa, rzeczoznawca budowlany
w telekomunikacji, autor wielu wnioskéw patentowych.
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Odkad przestata dziatac
Wyrocznia Delficka i spalono
Biblioteke Aleksandryjska,
nie udato sie juz skupic catej
dostepnej wiedzy w jednym
osrodku. Zatem nie ma co liczyc
na to, ze posiada ja sedzia, kto-
ry ma wyrokowac w toczacym
sie procesie. Zresztg — nawet
gdy sad posiada wiadomosci
specjalne, to i tak jest zobo-
wigzany skorzystac z dowodu
z opinii biegtego — stwierdzit
Sad Najwyzszy w wyroku
z 3 maja 1982 r. sygnatura akt
| KR 319/81.

trafia ponad 14 milionéw nowych spraw. Zde-

cydowana wigkszo§¢ z nich wymaga rozpo-
znania w trybie procesowym, czyli przeprowadzenia
calego przewodu sadowego, zakonczonego wyda-
niem wyroku.

Do sagdow powszechnych w Polsce corocznie

DAROIUSZ CIERINSKI



Znaczaca ich grupe stanowia
spory z zakresu prawa cywilnego,
gdzie stronami sg zaréwno pod-
mioty gospodarcze, jak i osoby fi-
zyczne. Przedmioty tych sporéw
sg tak réznorodne, jak szerokie jest
spektrum wspoétzycia spoltecznego.
Poza sprawami o tak zwang ,mie-
dz¢”, sa to spory z zakresu kredy-
téw walutowych, niewyptaconych
odszkodowan, naruszenia wiasno-
$ci intelektualnej czy wyrzadzonej
szkody przy robotach budowlanych.

Zrodta wiadomosci
specjalnych

Zagadnienie niezbednych przy roz-
poznaniu sprawy zrodet wiedzy
z zakresu nauki, techniki, sztuki,
budownictwa etc., zwanych ko-
deksowo wiadomosciami specjal-
nymi, reguluja w polskim ustawo-
dawstwie: Kodeks Postepowania
Karnego, Kodeks Postepowania
Administracyjnego, Kodeks Poste-
powania Cywilnego oraz Rozporza-
dzenia Ministra Sprawiedliwosci.
Brak ustawy o bieglych sadowych
tworzy luke, ktérg uzupetnia szereg
wyrokow Sadu Najwyzszego.
Jednak wszystkie unormowania jed-
noznacznie wskazuja, ze zrédlem
wiadomosci specjalnych dla sadu
moze by¢ wylacznie opinia bieglego
sgdowego, wydana na jego zlecenie
lub — w sprawach karnych - organu
nadzorujgcego postepowanie przy-
gotowawcze. Dowdd z opinii biegltego
z uwagi na sktadnik w postaci wiado-
mosci specjalnych jest dowodem tego
rodzaju, iz nie moze byc¢ zastgpiony
inng czynnoscig procesowg np. prze-
stuchaniem swiadka - stwierdzit Sagd
Najwyzszy w wyroku z 24 listopada
1999 r. sygn. akt nr I CKN 223/98.
W tym miejscu nasuwa sie konklu-
zja, Ze rzucona na szale Temidy opi-
nia bieglego sadowego moze prze-
wazy¢ o rozstrzygnieciu sprawy, a jej

ewentualne pominiecie lub wydanie
wyroku z nig sprzecznego bedzie
naruszeniem prawa procesowego
i przestanka do wniesienia skutecz-
nej apelacji od wyroku.

Oczywiscie kazda ze stron ma
prawo prezentowa¢ swoje odmienne
stanowiska i podwaza¢ rzetelnos¢,
wnioski czy warto$¢ dowodowg opi-
nii bieglego, natomiast - jak 3 maja
1982 r. zawyrokowal Sad Najwyzszy
w sprawie o sygn. akt nr I KR 319/81
- sgd majgc watpliwosci co do opinii
bieglego nie powinien z nig polemizo-
wac a zasiegngc kolejnej opinii.

Podjecie dziatania przez
biegtego sqdowego

W ,tradycyjnych” sprawach karnych
biegli sadowi dzialajg juz na miejscu
przestepstwa, zabezpieczajgc $lady
i zbierajac dowody, ktdre postuza do
ujawnienia i skazania winnego.

W przypadku przestepstw go-
spodarczych i naduzy¢ finanso-
wych ich wiedza ekspercka coraz
czg$ciej zostaje wlaczona do sprawy
na etapie dochodzenia, co stano-
wi niewatpliwe wsparcie wymiaru
sprawiedliwo$ci w skutecznej walce
z dobrze przygotowanymi specja-
listami lub grupami specjalistow
z roznych dziedzin, tworzacymi
skomplikowane mechanizmy prze-
stepstw gospodarczych.

Inaczej wyglada sprawa w sporach
cywilno-prawnych lub administra-
cyjnych. Biegly sadowy powolywany
jest w trakcie trwania przewodu s3-
dowego, kiedy $wiadkowie i strony
zostali juz przestuchani, a dowody
lub dokumenty przedstawiajace ich
stanowiska ujawnione. Oznacza to,
ze biegly sadowy nie ma wplywu na
zbieranie materialu dowodowego czy
ustalanie stanu faktycznego, a jedynie
musi go oceni¢ pod katem posiada-
nych wiadomosci specjalnych oraz
wyjasni¢ teze dowodowg postawio-

ng przez sedziego. Zrodlem tego jest
kontradyktoryjno$¢ procesu cywil-
nego plynaca z zasady onus probandi
zawartej w art. 6 Kodeksu Cywilnego:
Ciezar udowodnienia faktu spoczywa
na osobie, ktora z faktu tego wywodzi
skutki prawne.

Rola opinii biegtego
sqdowego

Mimo tak skrétowego ujecia roli opi-
nii bieglego sadowego widac¢, jaka sife
dowodowa ma ona dla rozstrzygnie-
cia sprawy. Dlatego tez biegtym sado-
wym powinna by¢ osoba bedaca nie-
kwestionowanym ekspertem w swojej
specjalnosci, o wiedzy znacznie prze-
kraczajacej standardowy poziom,
potwierdzonej tytutami naukowymi,
zawodowymi i praktyka.

Problemy przy sporzqdzaniu
opinii w sporach cywilnych
Spéjrzmy teraz na kulisy pracy
bieglego sadowego i kluczowe pro-
blemy, na jakie napotyka przy spo-
rzadzaniu opinii. Przedstawie je
w oparciu o wlasne do$wiadczenia
bieglego w specjalnosci zwiazanej
z telekomunikacjag przewodowg
i budownictwem telekomunikacyj-
nym, zatem czysto cywilistyczne.

ZLECENIE SADU

Sad przesyla bieglemu sadowemu

kompletne akta sprawy i postano-

wienie sedziego z zawartg w nim teza
dowodowa. Zleca mu, by w oparciu

o posiadane wiadomosci specjalne

ocenil dostarczony material i wyja-

$nit tezy dowodowe. Odwotajmy si¢
do konkretnych przykladéw (tezy

z dwoch spraw z roku 2018):

v Jakie byly przyczyny opéinien
w  wykonaniu robét wchodzg-
cych w zakres umowy z dnia
12.05.2011 r. i ktére z tych opéz-
nieri byly zawinione przez wyko-
nawce, a ktére przez inwestora.
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v Okreslic  zakres  niezbgdnych
prac zmierzajgcych do usuniecia
uszkodzent w sieci powoda po-
wstatych w ... w listopadzie 2011
roku oraz kosztow naprawienia
uszkodzen spowodowanych w li-
stopadzie 2011 roku w P... przy
ul. ... przez A. B...

PERSPEKTYWA CZASOWA
BADANYCH MATERIAtOW

Juz na podstawie powyzszych przy-
ktadéw mozna zauwazy¢, ze w spo-
rach cywilnych biegly sadowy dzia-
fa troche jak historyk. Z materialow
zawartych w aktach sprawy prébuje
wydoby¢ dokumenty prezentujace
wydarzenia czy sytuacje i okolicz-
nosci ich zajécia, choc te, ze wzgle-
du na dos¢ odlegla perspektywe
czasows, niejednokrotnie ulegly
zatarciu.

Nastepnie musi oceni¢ je przez
pryzmat posiadanych wiadomosci
specjalnych. W sprawach karnych
nie byloby z tym problemu, ponie-
waz technicy policyjni bardzo skru-
pulatnie zabezpieczajg i dokumen-
tuja wszelkie $lady. W sprawach
cywilnych sytuacja jest zupelnie
odmienna, nie mozna liczy¢ nawet
na zeznania $wiadkéw, ktorych pa-
mie¢ dosy¢ szybko ulega zatarciu,
by¢ moze dlatego, ze wydarzenia te
nie niosg ze sobg tadunku takich
emocji, jak w sprawach karnych.

JAKOSC BADANYCH
MATERIALOW

Biegly, ktéry zaczyna przegladad
akta sprawy, wie, ze spor sagdowy to
ring dla prawnikéw reprezentujs-
cych strony. Z peing $wiadomoscia,
iz w aktach sprawy dominujg za-
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wiadomienia, powiadomienia, po-
twierdzenia nadan i odbioru listow,
etc., przedziera sie przez gaszcz do-
kumentéw, wyszukujac ,,rodzynki”,
prezentujace stanowiska stron. Sg to
dowody dokumentujace okoliczno-
$ci, ktdre stanowia przedmiot opinii.

Niestety jest ich bardzo niewiele i za-

zwyczaj s3 bardzo lakoniczne, np.:

1. Notatka ze spotkania: Podczas
wykonywania robét budowla-
nych przez ... zlamane zostaly
dwa stupy i porwane kable abo-
nenckie napowietrzne. Do notat-
ki zafaczone zostalo jedno nie-
czytelne zdjecie.

2. Notatka z wizji lokalnej: Podczas
robét przy izolacji fundamentéw
budynku doszlo do uszkodzenia
kanalizacji i jednego kabla roz-
dzielczego. Do notatki zalaczone
zostaly dwa zdjecia.

ADOBE STOCK



Wydawaloby sie, ze opisane w za-
cytowanych notatkach sytuacje nie
powinny przysporzy¢ problemu
specjalistom uczestniczagcym w ogle-
dzinach miejsca zdarzenia. Jednak
praktyka pokazuje inng rzeczywi-
stos¢. W drugim z przytoczonych
przypadkéw reprezentant strony
powodowej, a zarazem uczestnik wi-
zji, zapytany podczas przestuchania
o przyczyne powstalego uszkodze-
nia stwierdzil: Nie robitem docho-
dzenia, bo sprawca sig¢ przyznal, ze
to on uszkodzil. Jednak w dalszym
toku postepowania sprawca podwa-
zyt swoj bezposredni udziat w tych
pracach i w efekcie sprawa trafita do
bieglego sadowego.

Ciezko okresli¢ jednoznacznie
zrédla tego stanu rzeczy, by¢ moze
wynika on z braku skrupulatnosci,
a moze z braku $wiadomosci pra-
cownika, ze taki dokument bedzie
mial kluczowe znaczenie w przy-
padku dochodzenia naprawienia
szkody na drodze sadowej. W takiej
sytuacji jedno lub dwuwersowe opi-
sy nie wypelnia swojej funkeji.

RZETELNOSC BADANYCH
MATERIALOW
Kluczowym problemem, z jakim
spotykam si¢ jako biegly sadowy,
jest brak rzetelnie sporzadzonych
dokumentdw, opisujacych okolicz-
noéci zdarzenia, samo zdarzenie
lub jego przebieg i to pomimo bez-
posredniego uczestnictwa stron.
Skrajnym przypadkiem byta sytu-
acja w jednej ze spraw, gdy w do-
kumentach nie wskazano miejsca
wystapienia zdarzenia! Ciezko zro-
zumie¢ tak duze zaniedbanie ze
strony specjalistow reprezentuja-
cych strone poszkodowang.
Wybrakowane dokumenty nie
pozwalajag bieglemu na sporzadze-
nie opinii, w ktérej bedzie mogt
jasno i jednoznacznie udzieli¢ od-

Sytuagja, w ktorej
tworzone sg
nierzetelne dokumenty,
moze prowadzic do
naduzycC i powinna
zostac zidentyfikowana
jako ryzyko w systemie
zarzadzania
bezpieczenstwem
organizagji

powiedzi na postawiona teze dowo-
dowg. Opierac sie musi na pewnych
przypuszczeniach lub zalozeniach.
W efekcie, taki dowod bedzie tatwy
do podwazenia przez strone, a i se-
dziemu ci¢zko bedzie oprze¢ na
nim uzasadnienie wyroku.

Z calg stanowczoscig nalezy
podkresli¢, ze to w interesie strony
powodowej, niejednokrotnie po-
szkodowanej, lezy mozliwie najpet-
niejsze wytworzenie dokumentéw
z opisem okoliczno$ci zdarzenia,
poniewaz to ona bedzie w przyszlo-
$ci wywodzi¢ skutki prawne i za-
zwyczaj zadaé naprawienia szkody.

Zadaniem bieglego nie jest usta-
lenie stanu faktycznego sprawy, lecz
naswietlenie i wyjasnienie przez sqd
okolicznosci z punktu widzenia po-
siadanych przez bieglego wiadomosci
specjalnych przy uwzglednieniu ze-
branego i udostepnionego bieglemu
materiatu sprawy - wyrokowal 11
lipca 1969 r. Sad Najwyzszy w spra-
wie o sygn. akt nr I CR 140/69.

Warto jednak zauwazy¢, ze sy-
tuacja, w ktdrej tworzone sg nierze-
telne dokumenty, moze prowadzi¢
do naduzy¢ i powinna zosta¢ zi-
dentyfikowana jako ryzyko w syste-
mie zarzadzania bezpieczenstwem
organizacji. Jezeli biegly sadowy,
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opierajac sie na dokumentach wy-
tworzonych w sprawie przez pra-
cownika strony, nie jest w stanie
ustali¢ rzeczywistego zakresu wy-
konanych prac, a w konsekwencji
ich kosztéw, to osoba nadzorujaca
takiego pracownika réwniez nie be-
dzie w stanie tego uczynié¢. Swiad-
czy to o zachwianiu skutecznosci
nadzoru oraz kontroli wewnetrznej
w organizacji, co jest furtka do wy-
prowadzania $rodkéw finansowych
z przedsiebiorstwa przez nieuczci-
wego pracownika. W takim przy-
padku biegly sadowy moze nie§wia-
domie uwiarygodni¢ taka sytuacje,
potwierdzajac ja w swojej opinii.

POZAPROCESOWA OPINIA
BIEGLEGO

Cho¢ prywatna opinia sporzadzona
przez bieglego sadowego w trybie
pozaprocesowym nie bedzie stano-
wi¢ dowodu z opinii bieglego, warto
sie o nig pokusi¢, gdy wiadomo lub
istnieje duze prawdopodobienstwo,
ze swoich praw dochodzi¢ trzeba
bedzie przed sadem.

Dokument opinii prywatnej,
wytworzony przez osobe posiada-
jaca — uzywajac terminologii sado-
wej — wiadomodci specjalne, zna-
jacg problematyke postepowania
sadowego, wzmocni stanowisko
strony, a w przyszlosci stanowi¢
bedzie swego rodzaju ,stopklatke”,
w oparciu o ktorg biegly bedzie
mogt dokona¢ na zlecenie sagdu oce-
ny. Dysponujac dokumentacjg fo-
tograficzng, schematami, szkicami
i opisami, bedzie mogt oprze¢ swo-
ja opinie na solidnych materialach
i nie uzywajac trybu przypuszcza-
jacego, udzieli¢ odpowiedzi na teze
dowodows. Takim dokumentem
poszkodowana strona moze zapew-
ni¢ sobie w przyszloéci zasagdzenie
pelnej kwoty roszczenia lub zados¢-
uczynienia.
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Sokrates czy Arystoteles?
Droga dochodzenia
do prawdy

Prawde zlicza sie do pojec otwartych, niejednoznacznie defi-
niowanych, o nieostrych granicach. A jednak przedstawiciele
prawa, sadow, organdw kontrolnych, audytorzy zobowigzani
sg stwierdzac stan faktyczny i prawdziwie o nim zaSwiad-
czyc. Dlatego jego znaczenie jest nieobojetne zarowno dla nich
samych, jak i dla rzeczywistosci, ktorej ich ustalenia dotykaja
| ktorg opisuja.
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KRYSTYNA SZAW+OWSKA

KRYSTYNA SZAWEtOWSKA

informatyk, metodyk i praktyk
e-learningu, na co dzien zajmuje
sie wdrazaniem systemow
informatycznych

udzkie spolecznosci wybraly
Lspomiqdzy swoich  czlonkow

osoby o takim powotaniu lub za-
wodzie, ktérego celem jest ustalenie
prawdy o jakims$ zjawisku, zdarzeniu
czy stanie i za§wiadczenie o niej. Nie
jest to tatwe zadanie, bo nieodlgcz-
nymi towarzyszami prawdy sg falsz,
zmysélenie i pozory, a za jej poszuki-
waniem, jak cien podazaja domysty,
spekulacje i knowania.

Poszukiwacze prawdy,
ustalacze stanu faktycznego

Filozofowie omal od zarania dzie-
jow borykali si¢ z podstawowymi
pojeciami - $wiat, materia, idea,
prawda, dobro, pickno... Pragnac
wyjasni¢ rzeczywisto$¢, na roz-
ne sposoby prébowali ja uchwycié
i r6znymi metodami szukali wyja-
$nien. Czy jednak ci wielcy, jak So-
krates lub Arystoteles byliby dobry-
mi prawnikami, policjantami albo
audytorami?

PRAWDA, FAESZ | SZTUKA
PRZEKONYWANIA

Antyczna Grecja nie byla pierwsza
wielka starozytng cywilizacja, ale to
w niej wladnie upatrujemy poczat-
koéw naszej wielkiej kultury lacin-
skiej. Jej szczegélng i nowa jak na
tamte czasy cecha byl antropocen-
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tryzm. Pojawil sie juz w mitologii,
gdzie hellenscy bogowie wystepo-
wali w ludzkiej postaci. W sztukach
pigknych motyw czlowieka zdo-
byt przewage nad innymi, a po-
ezja zajela si¢ ludzkim losem. Jego
przejawem byl tez rozwéj bioracej
poczatek z rozwazan problemow
kosmicznych i przyrodniczych filo-
zofii, ktéra szybko dojrzata do wiel-
kich zagadnien antropologicznych,
stawiajac czlowieka w centrum
uwagi.

Antyczna Grecja nie byla w cza-
sach najwiekszego rozkwitu jedno-
rodng organizacja polityczng. Silne
miasta-panstwa (polis) zawigzywaly
i zrywaly sojusze, wybuchaly mie-
dzy nimi konflikty, z ktérych naj-
bardziej brzemienne w skutki byly
wojny peloponeskie. W czasie rza-
dow Peryklesa Atenczycy wprowa-
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dzili w swoim polis demokracje,
odbierajac wladze wysoko urodzo-
nym i stworzyli nowe, odmienne od
poprzednich idealy - obywatelskie.
Sprawowana przez oligarchéw i zot-
nierzy wladza przeszla w rece Zgro-
madzenia Ludowego, tworzonego
przez wszystkich wolnych Atenczy-
kow. Najwyzsi urzednicy byli odtad
wybierani przez losowanie, a spra-
wowanie funkcji publicznych bylo
wynagradzane. Jedyna mozliwo-
$cig stanowienia prawa bylo to, co
uchwali lud na swym zgromadze-
niu, a zatem prawdziwy sukces jako
przywodca i jako polityk odnosit
ten, kto przekonal innych, ze za-
proponowal korzystne dla panstwa
ustawy.

Coraz bardziej przydatna i po-
trzebna stawala si¢ wigc sztuka
wymowy i umiejetnosci przekony-
wania innych do swojego zdania.
Tryumfy $wigcila retoryka. Ale by
proponowane rozwigzania byly
rzeczywiscie korzystne, konieczna
byta odpowiednia wiedza. Edukacja
stala si¢ zatem kluczowa dla kariery
i dziatalno$ci politycznej.

Klasyczne okreslenie polityka:
rhetor oznaczalo zaréwno mowce,
jak i osobe wyposazang w rzeczowsa
wiedze. Sprawowanie funkcji pan-
stwowych wymagalo cnét niejako
przyrodzonych osobowo, jak spra-
wiedliwo$¢ i mestwo, ale i takich,
ktére mozna ksztalci¢, jak spraw-
no$¢ wymowy. Na takim gruncie -
zapotrzebowania na pozyskiwanie
wiedzy i jej stosowanie — wyrosta
instytucja sofisty — poczatkowo me-
drca, znawcy, posiadacza wiedzy,
ktéry z czasem stal si¢ mistrzem
i nauczycielem w postugiwaniu
sie podstepnymi rozumowaniami,
by z jednej strony oslabi¢ i ukry¢
prawde, a z drugiej wzmocni¢ falsz,
przybierajac go w pozory prawdy.

Sofisci byli wedrownymi na-

uczycielami, ktérzy za oplaty przy-
gotowywali mlodych ludzi do ka-
riery politycznej. Otoczeni slawa
medrcy, glosili nauki w wybranych
miejscach do wybranych osob. Ich
wyklady byly popisami sztuki ora-
torskiej, ich biegto$¢ w nauczaniu
wybranych sztuk czy umiejetnosci
wydawaly sie niedo$cignione, au-
torytet byl trudny do zakwestiono-
wania. Ale ta nauka nie byla prze-
znaczona dla mas, a jedynie dla
przywodcow politycznych i dobrze
sytuowanych osdob, bo ksztalcenie
przez sofistow bylo bardzo kosz-
towne.

Metoda Sokratesa to
dialog z przestaniem
dobycia prawdy

z ludzi, zdefiniowania
pojec, okreslenia
rzeczywistosci

Przypuszcza sig, ze jednym z so-
fistéow mogt by¢ poczatkowo Sokra-
tes, ale jego postawa, jaka znamy
z przekazéw, byla zgola odmienna.
Jako prosty obywatel, skromnie
odziany, o legendarnej wprost brzy-
docie i prostym trybie zycia byt po-
strzegany jako czlowiek z ludu, ,je-
den z nas”.

Prawda Sokratesa

Sokrates byl synem akuszerki
i rzezbiarza. Niewiele wiadomo
o jego wychowaniu, wiadomo,
ze bral udzial w wojnach Aten ze
Spartg. Zyt skromnie, nie piastujac
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urzedéw, nie zajmujac sie Zadna
sztuka praktyczng. Nauczal, cho¢
nie nazywal tak swego zajecia.
Z upodobaniem rozmawiat z ludz-
mi, dobywajac z nich prawde lub
doprowadzajac ich do $wiadomo-
$ci niewiedzy. Otaczal si¢ gronem
ucznidéw, syndéw $wietnych aten-
skich rodzin.

SOKRATEIJSKIE POSZUKIWANIE

| DOCHODZENIE DO PRAWDY
Punktem wyjscia w poszukiwaniu
prawdy przez Sokratesa bedzie jego
stynne powiedzenie: Wiem, zZe nic
nie wiem. W Obronie Sokratesa Pla-
ton wkiada w usta mistrza histori¢
o tym, jak wyrocznia delficka zapy-
tana, kto jest madrzejszy od Sokra-
tesa odrzekla, ze nikogo takiego nie
ma. Zadziwiony Sokrates, chcac wy-
rok sprawdzi¢, badal tych, ktérych
uwazal za najmadrzejszych i odkryt,
ze wielu z nich nie tylko wiedzy nie
posiada, ale co gorsza, wcale o tym
nie wie. W taki sposob Sokrates nie
tylko nie znalazl osoby madrzejszej
od siebie, ale niektérych pytanych
dotknat do zywego swoim zwatpie-
niem, ironig i u$wiadamianiem, ze
w istocie wiedzg niewiele.

Sokrates mniemal, ze skoro wie-
dzy nie posiadal, nie mdgt jej prze-
kazywa¢, wiec nikogo niczego nie
mégl nauczy¢. Umiat jednak pomoc
dojs¢ do prawdy temu, kto miat jg
ukryta w sobie, lub do uswiadomi¢
niewiedze, jesli tej prawdy nie zna-
lazt. Dawal temu wyraz w rozmo-
wach, ktore przybieraly specyficzng
forme szybko zmieniajacych sie py-
tan i odpowiedzi.

Rozmowa zaczynata si¢ zwyczajnie
na jakikolwiek temat, pytania byly
proste, cho¢ formulowane z pedan-
terig, a przyklady trywialne. Dia-
log przeksztalcat sie w szermierke
stowna, ktorej celem bylo poszuki-
wanie prawdy. Cho¢ czesto dyskusje




nie konczyly si¢ konkretng konklu-
zj3, to ich rezultat byl nieobojetny
dla rozméwcy, bo albo okazywat si¢
zrodlem prawdy albo - czesciej -
bolesnie przekonywat o fatszywosci
wlasnych twierdzen i przekonan in-
terlokutora.

Dialogi takie, jak przednie wi-
dowisko gromadzity kibicéw i znaj-
dowaly licznych nasladowcéw. Ich
tre$ci nie byly utrwalane, ponie-
waz sprzeciwial si¢ temu ich dyna-
miczny, dorazny charakter. Zreszta
Sokrates programowo nic nie pi-
sal. Nie pozostawit wlasnych dziet,
a prowadzone przez niego rozmowy
znamy ze $wiadectw jego uczniow,
przede wszystkim Platona i Kseno-
fonta.

Rozmowy Sokratesa s3 pona-
wianymi prébami odpowiadania na
pytania o ogdlne tresci pojeé, np.:
Czym jest mestwo? Czym jest spra-
wiedliwosé? Ich celem bylo ustalenie
definicji pojecia. Jak twierdzit Ary-
stoteles, umiejetno$¢ definiowania
jest dzielem Sokratesa.

ZNAIDOWANIE PRAWDY

Sokrates postugiwal si¢ metoda-
mi: majeutyczng (techne maieuti-
ke) 1 ironiczno-elenktyczng. Te
pierwszg czesto okresla sie jako
pofozniczg metode dochodzenia
do prawdy. Sam Sokrates przeciez
wiedzy nie posiadal, nie mogl jej
wiec przekazad, ale moégt pomoc ja
doby¢, jak polozna pomaga wyda¢é
na $wiat dziecko. Ten, kto jedynie
dobywa wiedze, sam jej nie majac,
nie nazwie si¢ medrcem (sofos) ani
nauczycielem madrosci (sofistes),
dlatego Sokrates okreslat si¢ mia-
nem mito$nika madrosci (filosofos)
- filozofem.

Mozna poméc znalezé praw-
de w sobie rozméwcy, ale takiemu,
ktéry wczesniej ja posiadal - nie-
uswiadomiong, a nawet falszywie

pojmowang. Oznacza to, Ze nie wo-
bec wszystkich mozna stosowac te
metode, a jedynie wobec wczeéniej
»brzemiennych” wiedzg, sktonnych
uczy¢ Sokratesa i uczy¢ sie od nie-
go z réwna gorliwoscig. Zatem, jesli
dusza jest ,brzemienna prawdg”,
moze j3 wyda¢ na $wiat za pomocg
duchowego ,potoznika”, ktérym
Sokrates si¢ mienit. Okreslal swo-
je dzialanie jako sztuke polozniczg
zastosowang do psyche.

ODKRYWANIE NIEWIEDZY
Wobec rozmoéwcow, od ktérych
Sokrates nie spodziewal si¢ skar-

Opierajac sie na
argumentach
Arystotelesa, ktore
kaza uzgadniac mysli
z jednostkowymi,
doSwiadczanymi
rzeczami, wydaje sie,
ze znalaztoby sie dla
niego miejsce wsrod
audytorow

béw i doby¢ ich nie moégl, stoso-
wal ironie i metode elenktyczna.
Przywdziewajac maske niewiedzy
i ignorancji, pozorowal przyjecie
stanowiska rozmoéwcy, jego logiki
i metod, by je wyolbrzymi¢ do ka-
rykaturalnego rozmiaru, doprowa-
dzi¢ do sprzecznosci i obali¢.

Ironig (eironeia) Arystoteles
nazywal udawang skromno$¢,
umniejszanie swych zalet, lecz nie
dla korzysci, a unikniecia przesa-
dy, zapieranie si¢ tego, co przynosi
rozglos, wskazujac Sokratesa, jako
stosujacego te¢ metode. Ale Sokra-
tes nie postawg, lecz metodg iro-
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niczng sie postugiwal. Jesli udato
mu sie¢ przez pozorne przyjecie za
dobrg monete kompetencji i wie-
dzy rozmoéwcey ostabi¢ jego czuj-
no$¢, odpowiedz, ktérg otrzymat,
fatwo bylo mu podwazy¢, zaata-
kowa¢ i wykazaé jej stabe strony,
obnazy¢ jej miatkos¢ lub naktoni¢
zdezorientowanego interlokutora
do zmiany zdania.

To wiasnie stopniowe rozbraja-
nie przeciwnika Irena Kronska, fi-
lozofka i filolozka klasyczna, nazy-
wa postepowaniem elenktycznym
(elenchos). Stosujac  komplemen-
ty, dopytujac i zestawiajac argu-
mentacje przeciwnika ze soba lub
z innymi uznanymi prawdami,
doprowadza si¢ do absurdu. Roz-
méwca moze porzuci¢ dyskusje,
moze przyznaé sie do kleski, So-
krates tez czasem konczy taki dia-
log. Nie ma tu jednak pozytywnego
rozwigzania. Elenchos jest metoda
negatywng, poniewaz wykazuje sta-
bos¢ rozmoéwcy, jego nieuswiado-
miong wczeéniej niewiedze, ale do
wiedzy nie prowadzi.

USWIADAMIANIE NIEWIEDZY
Sokrates sktaniat rozméwce do zde-
finiowania pojecia, po czym drazyt
definicje, ujawnial jej sprzecznosci
i bledy. Tak samo postepowal z ko-
lejnym pojeciem i nastepnym. Tu
wiasnie kryto si¢ niebezpieczenstwo
wzbudzenia niecheci ludzi pewnych
swoich racji, ktorzy - nie chcac sie
przyznaé do ignorancji — oskarzali
filozofa o macenie im w glowach,
sianie zwatpienia i deprawacje. Je-
§li rozméwca wykazal sie gotowo-
$cig do dalszej rozmowy, mozna
byto przej$¢ do maieutyki, w innym
przypadku dialog konczyt sie. I ta-
kie wzbudzone antypatie i wrogo$¢
znaczacych rozméwcéw doprowa-
dzity w koncu do wydania na me-
drca wyroku $mierci.
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Pluralizm Arystotelesa
Arystoteles, syn lekarza Nikoma-
cha ze Stagiry, powierzchownosci
byt niepieknej, ale nosil si¢ wy-
kwintnie. Dbal o siebie, przesadnie
pielegnujac zarost. Urode uwazat
za dar bogéw i w odrodznieniu od
Sokratesa duze znaczenie przykla-
dal do wygladu. Jako 18 latek przy-
byt do Aten i zostal jednym z naj-
zdolniejszych uczniéow platonskiej
Akademii. Przebywal w niej okoto
20 lat, czyli prawie do $mierci Pla-
tona. Ale jeszcze za zycia mistrza
odszedl, by utworzy¢ wlasna szko-
te - Lykeion.

Zaréwno monizm, jak i dualizm
- dwa ustabilizowane juz systemy -
nie wyjasnialy, zdaniem Stagiryty,
rzeczywisto$ci dostatecznie. Przed-
stawialy bowiem wielo$¢ istnieja-
cych rzeczy i istnienie $wiata za
CO$ czZasowego oraz pozornego.

MONIZM

Filozofowie jonscy, ktorzy
doprecyzowali system zwa-

ny dzi§ monizmem, poszu-
kiwali arche wszechrzeczy,

czyli skfadnika, z ktérego
zbudowane jest wszystko.
Pojedyncze, istniejace rzeczy
pojmowali jako agregaty pra-
czastek czy rozne postaci jednej
substancji, np. wody (Tales) czy
ognia (Heraklit). Nawet jesli $wiat,
zdaniem Empedoklesa, skladat sie
z czterech rodzajow materii (wody,
ognia, ziemi i powietrza) spajanych
dwiema sitami (mitoscig i nieche-
cig), to i tak wszystkie istniejace
rzeczy byly zlozeniem, nie majac
innej tozsamosci.

Oznacza to, ze $wiat jest sta-
ty i odwieczny, byty maja postaé
jednorodnej materii, nie ma po-
wstawania i giniecia, ale skladanie
i rozkladanie czastek, zmiana stanu
skupienia.

DUALIZM

Odmiennie wygladal system duali-
styczny Platona. Cho¢ byl uczniem
Sokratesa, nie szukat prawdy w lu-
dziach. Porzucit tez badanie przy-
rody filozoféw jonskich i zapropo-
nowal zupelnie nowg koncepcje
otaczajacego nas Swiata. Rzeczy-
wisto$¢ skiadata si¢ wedlug niego
ze $wiata materii i §wiata idei, przy
czym prawdziwy byl ten drugi. Po-
znanie zmyslowe uznal za ulude,
a wigc $wiat poznawany zmystami
nie istnieje, jest jedynie odbiciem
wiecznej idei. Rzeczy postrzegalne
sg odbiciem wielu idei, swoistych
wzoréw. Byty istniejg poza $wiatem
materii i w opozycji do niej. W tak

Nieodtgcznymi
towarzyszami prawdy
sg fatsz, zmyslenie

i pozory, a za jej
poszukiwaniem, jak
cien podazaja domysty,
spekulacje i knowania

pojetym $wiecie prawda jest przy-
pominaniem sobie tego, co dusza
uprzednio wiedziata. Prawda zatem
istniata gdzie§ w odleglym $wiecie
idei.

PLURALIZM

Arystoteles podwazyt poglady swo-
ich wielkich poprzednikéw. Moni-
zmu nie uznal za wyczerpujacy dla
wyjadniania rzeczywistodci, gdyz
$wiat w tym systemie pochodzil
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wylacznie z materii. Nie sposob
byto wyjasni¢ w nim procesu po-
wstawania i giniecia, zatem w ta-
kim $wiecie nie powstawatoby nic
nowego.

Wlasnego  mistrza, Platona,
skrytykowal jeszcze bardziej. Za-
rzucal mu, ze nie dos¢ wyja$nione
i nadmiernie skomplikowane teorie
$wiata idei, staly sie przyczyng za-
mieszania i Zrédlem absurdéw przy
probach jego objasniania. Zarzucal
mu réwniez lekcewazenie poznania
zmystowego oraz nieodnoszenie sie
do tego, co postrzegalne.

W obu tych systemach Arysto-
teles dostrzegt jednak elementy,
ktore ztozyty sie na jego wlasng wi-
zje $wiata. Swiat, a z nim kazdy byt,
sklada si¢ jak u filozoféw jonskich
z materii oraz - jak w $wiecie idei

Platona - duszy, czyli formy. Zatem
droga wyjscia jest postrzeganie
rzeczywisto$ci jako zlozonej
z wielu réznorodnych bytow:
zielonych drzew, kudlatych
psow i innych zwierzat oraz
ludzi. Tak wybrany zostat
pluralizm, $wiat pojedyn-
czych bytéw. Rodzg sie one
i ging, cho¢ materia, z ktdrej
sg stworzone, ulega przemianie,
zyskujac nowg forme.

GDZIE SZUKAC PRAWDY?

Arystoteles prawde uznawal za
uzgodnienie mysli z rzeczg. Twier-
dzil, Ze nie tkwi ona, jak u Sokra-
tesa w czlowieku, ale w rzeczach.
Zwracal uwage na to, ze rzeczy sa
poznawane w inny sposob niz ist-
niejg - bytuja bowiem pojedynczo,
a poznawane s3 ogolnie. Widzac
lisa, fiotka, pieska uogdlniamy po-
jecie, cho¢ kazdy z postrzeganych
bytéw jest odrebny, indywidualny,
unikalny. Prawda zatem jest po-
znawczym uzgodnieniem dwoch
porzadkéw: bytowania i pozna-
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wania. Jest zatem stanem umystu
uzgodnionego z poznang rzecza.

Prawda w ludziach czy
prawda w rzeczywistosci?
Starozytna Grecja wydala trzy
wielkie systemy filozoficzne: mo-
nizm, dualizm, pluralizm i nie-
zliczong ilo$¢ filozoféw, ktérych
poglady po dzi$ dzien wyznaczaja
sposoby badan rzeczywisto$ci. Ni-

gdy potem nie wystapil taki szcze-
$liwy splot, by kazde kolejne poko-
lenie wydawalo filozofa naprawde
wielkiego, po dzi§ rozpoznawane-
go i cenionego. Uczniem Sokratesa
byt Platon, nauczyciel Arystotelesa
i cho¢ kazdy z nich byt poczatko-
wo gorliwym wyznawca pogladow
swego mistrza, to po odstapieniu
od jego szkoly wypracowat zupel-
nie nowy, wlasny system o niezwy-
ktej istotnosci.

Sokrates poszukiwal prawdy
w ludziach, Arystoteles definiowat
ja, jako uzgodnienie intelektu z rze-
cza. I obie te drogi wydaja si¢ by¢
wciaz aktualne i bardzo odpowied-
nie.

WSPOLCZESNY SOKRATES

Metoda Sokratesa to dialog
z przeslaniem dobycia prawdy
z ludzi, zdefiniowania poje¢, okre-
$lenia rzeczywistosci. Wydaje sie
on zaklada¢, ze czlowiek posiada
calg konieczng wiedze, potrzeba
ja tylko dookresli¢, a by¢ moze
pomoéc jej doby¢ sie na $wiatlo
dzienne. Tak wlasnie postrzegal
swoje zadanie. Jak potozna, ktora
pomaga w narodzinach dziecka,
sama jednak nie rodzac ani nie
bedac brzemienng, tak on poma-
gal czltowiekowi, majacemu zdol-
no$¢ przypomnienia sobie, wy-
doby¢ tkwigcg w nim prawde na
$wiatlo dzienne.

Z pewnoscig dzisiejszy poli-
cjant moze w swojej pracy zasto-
sowa¢ metode Sokratesa, wszak
to na niej oparta jest ,metoda po-
rucznika Columbo”, ktérej naucza
sie policjantow w niektorych szko-
tach w USA. Polega na tym, zeby
zadawaé pytania, demonstrujac
wlasng niewiedze, a czasem nie-
zaradnos$¢. Niepozorny Columbo
fraternizuje si¢ z podejrzanymi,
angazuje ich do wyja$niania kwe-
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stii zwigzanych z przestepstwem,
przyjmuje wszystkie wyja$nienia
za dobra monete i wcigz zadaje
pytania. Metoda sokratejska, sto-
sowana przez te¢ fikcyjng postac,
w petlni sie sprawdza, jednak pod
warunkiem, Ze rozmowca rzeczy-
wiécie ma wiedze i mozna jg z nie-
go wydoby¢.

Co jednak, jedli takiej wiedzy
osoba przestuchiwana nie posiada?
Piérem Platona Sokrates odpowia-
da, ze nie stanie si¢ tak, bo wszelkie
uczenie si¢ jest przypominaniem.

A audytor? Czy Sokrates spraw-
dzilby sie w tej roli? Mozna si¢ po-
kusi¢ o odpowiedz twierdzaca,
wszak coraz czeéciej audytorzy ko-
rzystaja z metod $ledczych, szcze-
gllnie analizy $ledczej, w swoich
badaniach.

CZY ARYSTOTELES SPRAWDZItBY
SIE JAKO AUDYTOR?
Arystoteles, ktéry nie jest po-
przednikiem Zadnego uroczego
$§ledczego z amerykanskich seria-
li, twierdzi, ze $wiat jest zloZony,
a prawde poznamy, jedli uzgodni-
my mysl z rzecza, ktora jest tej my-
§li przedmiotem. Wymaga zatem,
aby rzeczywisto$¢ zrozumie¢. Owo
uzgodnienie jest momentem praw-
dotwérczym, za§ sama prawda,
cho¢ bierze poczatek w rzeczy, jest
cechg porzadku logicznego.
Opierajac si¢ na argumentach
Arystotelesa, ktore kazg uzgadniac
mys$li z jednostkowymi, do$wiad-
czanymi rzeczami, wydaje sig, Ze
znalazloby si¢ dla niego miejsce
wsréd audytoréw. Prawda w zna-
czeniu Stagiryty nie wywodzi sig
z ludzkiej pamieci ani wydawa-
nia sie, ani wspélnego zdania czy
uzgodnien stron. Nie jest przed-
miotem kompromiséw ani zmowy.
Istnieje i rzecza ludzka jest jej po-
znanie i orzekanie o niej. ¥

KONTROLERINFO | NR 11 (KWIECIEN 2018) E‘/31




BEZPIECZNA ORGANIZACJA

Dziatania
antykorupcyjne -
wyzwanie dia urzedow
i firm

KRZYSZTOF KRAK

Ekspert antykorupgji analityk
strategiczny i kryminalny,
specjalista compliance

KRZYSZTOF KRAK
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BEZPIECZNA ORGANIZACIA

Korupcji w zaden sposob nie da sie catkowicie zlikwidowac. Nawet
kraje bedace w czotdwce rankingu percepcji korupcji Tl borykaja
sie z tym zjawiskiem. A skutecznoS¢ w jego zwalczaniu i prewencji
zalezy nie tylko od rodzaju i sposobu podejmowanych dziatan, ale
w ogromnej mierze od spotecznego odbioru tego typu zachowan.

ogloszonym  przez
Transparency Internatio-
nal rankingu percepcji

korupcji za rok 2017 Polska otrzy-
mala 60 punktéw, zajmujac dopiero
36 pozycje wsérdd 180 panstw $wia-
ta. To wyrazny spadek w poréwna-
niu do wynikéw z 2016 roku, kiedy
zajmowali$my 29 lokate!

To pokazuje, ze zjawisko korup-
cji nadal jest w Polsce palacym pro-
blemem.

Nowe Srodki zapobiegania
korupcji

Od niemal pét roku przygotowany
jest projekt ustawy o jawnosci zycia
publicznego. Projekt, ktory w przy-
padku wejscia w zycie, wprowadzi
nowe mechanizmy przeciwdzia-
ajace korupcji. Niecierpliwi za-
daja pytanie: czy bedg one na tyle
skuteczne, by Polska w indeksie
Transparency International przy-
najmniej odzyskala utracong pozy-
cje? Poczekajmy, za kilka lat okaze
sie, zobaczymy w praktyce skutki
wprowadzonych $rodkow.

Projekt ustawy budzi szereg wat-
pliwosci, a nierzadko takze kontro-
wersji. Podmioty zobowigzane do
wprowadzenia przepiséw maja sze-
reg pytan i watpliwosci, co do spo-
sobu ich stosowania. Brak wzoréow
i dobrych przykladéw oraz wytycz-
nych powoduje niepewno$¢ i kry-
tyke przedstawianych rozwiazan.
Dotyczy to miedzy innymi propo-
nowanych przepiséw nakladajacych

na wszystkie jednostki sektora fi-
nanséw publicznych i co najmniej
$rednich przedsigbiorcéw obowiaz-
ku ustanowienia wewnetrznych
procedur antykorupcyjnych. Maja
one pomoc w przeciwdziataniu ko-
rupcji i w podniesieniu §wiadomosci
pracownikéow w zakresie zagrozenia
tym procederem. Nawet jedna z pro-
cedur projektu ustawy, wprost wska-
zuje na obowigzek zapoznawania
pracownikéw z odpowiedzialnoscia
za wskazane czyny korupcyijne.

Procedury antykorupcyjne
i konsekwencje ich
niewprowadzenia
Wejécie w zycie ustawy nalozy -
w Polsce po raz pierwszy — prawny
obowigzek przeciwdziatania korup-
cji. Podmioty zobowigzane beda
musialy wprowadzi¢ odpowiednie
regulacje zapobiegajace tworzeniu
otoczenia sprzyjajacego popelnia-
niu tego typu przestepstw. Ponadto,
niezastosowanie lub wprowadzenie
w sposob pozorny albo nieskutecz-
ny takich rozwigzan moze spotka¢
sie — w okreslonych przypadkach
- z karg dla tego podmiotu. Zgod-
nie z ustawg, w przypadku zarzu-
tow korupcyjnych dla pracownika,
w podmiocie pojawia sie funkcjo-
nariusze Centralnego Biura Anty-
korupcyjnego i skontrolujg istnienie
tych $rodkéw w praktyce.

Podany w projekcie ustawy kata-
log procedur jest jedynie przyktado-
wy. Dla wielu podmiotéw, szczegol-

nie mniejszych firm czy urzedoéw,

bedzie to pierwsze zetkniecie z obo-

wiazkiem wdrozenia i stosowania
tego rodzaju srodkéw, stad to zanie-
pokojenie.

Zaréwno przedsiebiorcy, jak
i przedstawiciele administracji do-
strzegaja ryzyka - chociazby wi-
zerunkowe - zwigzane z kontrola
CBA. Ale nie to budzi dzisiaj naj-
wieksze obawy. Gléwnym proble-
mem jest sposob interpretacji wpro-
wadzenia $rodkéw  okreslonych
w ustawie, bo:

v Jakie beda kryteria oceny funk-
cjonowania procedur?

v W jaki sposéb przygotowal
$rodki, aby zostaly one ocenione
jako skuteczne?

v Gdzie szuka¢ wzoréw i przykla-
dow skutecznych rozwigzan?

W jaki sposéb udowodnic
skutecznosc Srodkow
antykorupcyjnych?
Prézno szukaé w projekcie przed-
miotowej ustawy przepisow i wy-
tycznych, jak nalezy opracowa¢ an-
tykorupcyjne procedury oraz na co
zwréci¢ uwage przy ich wdrazaniu.
Trudno takze znalez¢ polska litera-
ture przedmiotu, opisujaca dobre
przyklady lub podajaca wskazdow-
ki. Pewnie kiedy$ powstanie, ale
juz na bazie wprowadzonych réz-
nych rozwigzan przez podmioty
zobowigzane.

Z pewnoscig istniejg dobre przy-
klady réznego rodzaju rodzimych
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rozwiazan, z ktérych mozna by-
foby czerpa¢ wskazoéwki. Przeciez
nie tylko w sektorze finansowym
czy polskich oddziatach miedzy-
narodowych korporacji, ale nawet
w administracji publicznej wiele
podmiotéw wdrozylo systemy an-
tykorupcyjne, ustanowito pelno-
mocnikéw ds. przeciwdzialania
korupcji i kodeksy etyki. Na bazie
tych doswiadczen mogtyby powstaé
pewne wytyczne.

Z cala mocg nalezy podkre-
§li¢, ze nie chodzi tu o wzory goto-
wych procedur, ale pewne kierun-
ki i wzorce dotyczace wdrozenia
w sposéb dostosowany do specyfiki
organizacji. Caly czas trzeba pa-
mieta¢, ze muszg by¢ one skuteczne,
a to oznacza: adekwatne do ryzy-
ka i specyfiki organizacji, w ktdrej
maja funkcjonowac.

Wskazowki ISO 37001:2016,
szkoda, ze nie po polsku
W pazdzierniku 2016 roku Inter-
national Organization for Stan-
dardization opublikowata stan-
dard okreslajacy wymogi dla
stworzenia w organizacji systemu
zarzadzania antykorupcyjnego
(ISO 37001:2016). Mozna w nim
poszuka¢ pewnych wskazéwek do
tworzenia $rodkéw antykorupcyj-
nych, ale jest jeden klopot. Norma
nie zostala jeszcze oficjalnie prze-
tlumaczona, co moze stanowié
pewna bariere w jej upowszechnie-
niu w Polsce. Tym niemniej, mamy
juz pierwsze wdrozenie systemu
zarzadzania antykorupcyjnego
okreslonego normga ISO. 12 grudnia
2017 roku Centrum Medyczne ,,Ze-
lazna” Sp. z 0.0. w Warszawie uzy-
skalo certyfikat zgodnosci z norma
ISO 37001:2016.

Wspomniana norma ISO wska-
zuje, jakie $rodki i w jaki sposéb po-
winny zosta¢ wdrozone, aby mozna

Przedsiebiorca

Kodeks antykorupcyjny

Zapoznawanie pracownikéw z zasadami
odpowiedzialnosci karnej

Procedury i wytyczne dotyczace
otrzymywania prezentow i innych korzysci

Zakazy podejmowania decyzji w oparciu
o dziatania korupcyjne

Procedury informowania organéw
firmy o propozycjach korupcyjnych

Zakaz tworzenia ,funduszy korupcyjnych”

Klauzule antykorupcyjne w umowach

Procedury postepowania w sprawie
zgtoszenia nieprawidtowosci

byto méwi¢, ze moga przeciwdzia-
ta¢ ryzyku korupcji. Natomiast
w przypadku jego wystapienia pod-
powiada, jakie rozwigzania moga
postuzy¢ do wyjasnienia sprawy
oraz doskonalenia calego systemu
zapobiegania.

Niewatpliwie wprowadzenie
i funkcjonowanie systemu zarzg-
dzania ISO 37001:2016 oraz okre-
$lonych przez nig $rodkéw, moze
by¢ wykazywane, jako istnienie
skutecznych rozwigzan antykorup-
cyjnych. Wytyczne normy opraco-
wane przez zesp6l miedzynarodo-
wych ekspertéw moga takze pomoéc
przy tworzeniu wilasnych procedur
antykorupcyjnych.

Elementy moggce decydowac
o skutecznosci

Niezaleznie od podejmowanych
dzialan i zaczerpnietych wzoréw
istnieja pewne elementy, ktére de-
cyduja o skutecznosci wdrozonych
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Jednostka finansow
publicznych

Kodeks antykorupcyjny

Zapoznawanie pracownikow z zasadami
odpowiedzialnosci karnej

Procedury i wytyczne dotyczace
otrzymywanie prezentéw i innych korzysci

Zakazy podejmowania decyzji w oparciu

o dziatania korupcyjne

Procedury informowania kierownika
jednostki o propozycjach korupcyjnych

Opracowanie listy stanowisk zagrozonych
korupcja i opracowanie zagrozen

Procedury postepowania w sprawie

procedur antykorupcyjnych. Na
pewno jednym z wazniejszych jest
»przyklad z gory” - aktywne po-
pieranie dzialan antykorupcyjnych,
pokazywanie dobrych praktyk,
w tym takze wzorcéw zachowan,
wskazujgcych, ze takie dzialania s
priorytetem dla organizacji. Zaan-
gazowanie w ksztaltowanie kultury
organizacji, w ktdrej nie ma przy-
zwolenia na korupcje i promuje si¢
postawy oraz dzialania antykorup-
cyjne.

Jednak to nie kierownictwo ma
czuwa¢ nad wdrozonymi procedu-
rami. Jest to rola osoby odpowie-
dzialnej za zgodnosé¢ z funkcjonu-
jacymi regulacjami, na przyktad
oficera compliance, pelnomocnika
do spraw przeciwdziatania korupcji.
Jej zadaniem powinien by¢ biezacy
nadzor, okresowa aktualizacja pro-
cedur czy wyjasnianie pracowni-
kom sposobu postepowania w sy-
tuacjach mogacych rodzi¢ ryzyko




korupcji. Wyznaczenie osoby zaj-

mujgcej sie bezposrednio takimi za-

daniami moze decydowa¢ o wlasci-
wym funkcjonowaniu wszystkich
wprowadzonych procedur.

Bazujac na wytycznych i za-
leceniach normy ISO 37001:2016
oraz odnoszac si¢ jednoczesnie do
proponowanych regulacji ustawy
o jawnosci zycia publicznego, mo-
zemy wskazaé, ze istotnymi ele-
mentami budowy $rodkéw antyko-
rupcyjnych, muszg by¢ takze:

v dzialania edukacyjne,

v regulacje zakazujace okreslo-
nych zachowan,

v procedury wyznaczajace sposob
postepowania - takie, jak np.
procedura prezentowa, proce-
dura informowania o przypad-
kach korupcji czy postepowania
w sprawie wyja$niania przy-
padku zgloszonych nieprawi-
dlowosci.

Szkolenia czy tylko
zapoznanie pracownikow

z odpowiedzialnosciq?

Solidny, odpowiednio zaprojek-
towany wewnetrzny system szko-
leniowy moze by¢ skutecznym
sposobem na utrwalenie kultury
uczciwo$ci w organizacji. Warto
jednak zwrdci¢ uwage, aby dzia-
fania te dostosowa¢ do specyfiki
wykonywanych zadan. Inne ryzy-
ka, inne przypadki korupcji, a tym
samym innego rodzaju szkolenia
powinny by¢ adresowane do pra-
cownikéw dzialu zamoéwien pu-
blicznych, zakupéw lub sprzedazy,
marketingu czy kadry kierowniczej.
Do tego takze dochodzi specyfika
wykonywanego zawodu i ryzyka
korupcyjne wystepujace w branzy.
Nie wystarczy powiedzie¢, jaka jest
odpowiedzialno$¢ za czyny korup-
cyjne. Nalezy takze wytlumaczy¢,
z jakimi sytuacjami moze pracow-

O] O]

WejScie w zycie ustawy
natozy — w Palsce

pO raz pierwszy —
prawny obowiazek
przeciwdziatania
karupgji
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nik spotka¢ sie i jak ma na nie za-

reagowac.

Szkolenie powinno wigc obej-
mowac nastepujace zagadnienia:

v zasady postepowania,

v wyjaénienie, czym sg zachowa-
nia korupcyjne i jakie formy
moga one przybrac,

v jaka jest odpowiedzialno$¢ za
popelnione czyny korupcyjne,
ale takze za nieprzestrzeganie
wprowadzonych w organizacji
procedur,

v jak postepowa¢, kiedy mamy po-
dejrzenie dzialan korupcyjnych
oraz komu i w jaki sposéb zglo-
si¢ ten przypadek.

Oczywidcie, takie szkolenia mu-
szg przej$¢ wszyscy nowozatrud-
nieni pracownicy oraz osoby, kto-
rym przydzielono nowe zadania,
rodzace inne ryzyka korupcyjne.
Ale edukacja antykorupcyjna nie
moze by¢ jednorazowa. Otoczenie
jest niezwykle dynamiczne i obok
rozpoznanych zagrozen, szybko
powstaja nowe, zazwyczaj bardziej
wymyslne, trudniejsze do zidenty-
fikowania. Cykliczne szkolenie pra-
cownikéow w zakresie antykorupcji
jest wiec determinantg skutecznos$ci
$rodkoéw przeciwdzialania temu zja-
wisku.

Kodeks antykorupcyjny czy
kodeks etyczny?

Projekt ustawy postuguje sie ter-
minem dotychczas rzadko stoso-
wanym - wskazuje na konieczno$¢
ustanowienia kodeksu antykorup-
cyjnego. We wczesniejszej jego wer-
sji mowa byla o kodeksie etycznym,
ktory z powodzeniem funkcjonuje
dzisiaj w wielu organizacjach. Za-
pewne chodzi tu o wyrazny akcent,
czego ma konkretnie dotyczy¢ ten
dokument i jakich praktyk ma za-
kazywac. I nie nalezy tej przestan-
ki ignorowa¢, by przez niewtasciwa
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nazwe nie narazi¢ organizacji na
przykre konsekwencje.

Tworzac kodeks antykorupcyjny,
nalezy pamieta¢ o okresleniu ro-
dzaju sprzyjajacych korupcji zacho-
wan, ktére sg zabronione w orga-
nizacji. Nalezy wskaza¢ dzialania,
jakie moga by¢ ryzykowne, zakaza¢
praktyk, ktére sa nieodpowiednie
w okoliczno$ciach specyficznych
dla organizacji, najlepiej wskazujac
takie sytuacje i zachowania.

Nie tylko dobrg praktyka bedzie
napisanie kodeksu antykorupcyj-
nego w sposob przystepny i zro-
zumialy, z czytelnym opisem za-
bronionych zachowan. Dokument,
z ktérego odbiorem adresaci moga
mie¢ problem, nie moze by¢ uznany
za skuteczne, a nie jedynie dla po-
zoru, wprowadzenie regulacji.

Kodeks musi by¢ przedstawiony
wszystkim pracownikom, a ci po-
winni podpisa¢, ze si¢ z jego przepi-
sami zapoznali. Aby mie¢ pewnos¢,
ze zasady tam okreslone zostaly
dobrze zrozumiane, a tym samym
unikngé¢ zarzutu pozornosci jego
wprowadzenia, powinno si¢ te re-
gulacje przedstawi¢ i omdwi¢ na
szkoleniu.

Nalezy takze pamietaé, ze z ko-
deksem muszg zapoznac¢ sie nie tylko
pracownicy, ale takze wspoélpracow-
nicy, a w przypadku przedsiebiorcy
réwniez wszystkie podmioty gospo-
darcze dzialajace na jego rzecz.

Kodeks nie musi zatem odno-
si¢ sie do ogoélnych zasad etycz-
nych, ktére majg zastosowanie do
szerokiego kregu zachowan. Za-
miast tego, powinien by¢ wyraz-
nym dokumentem, odnoszacym
sie do zagrozen zidentyfikowanych
w analizie ryzyka korupcyjnego
organizacji, przekladajagcym ogol-
ne zasady etyczne na konkretne
wskazowki zachowan antykorup-
cyjnych.

Procedury otrzymywania
prezentow, jako zachowania
obarczone ryzykiem korupgji
Jedna z wymagalnych przez pro-
jekt procedur, ktéra reguluje kwe-
stie kontaktéw biznesowych, jest
procedura otrzymywania przez
pracownikow prezentéw i innych
korzyéci. Dotyczy to wszelkich
korzyséci, takze niemajgtkowych,
poniewaz moga one by¢ zwigzane
z tworzeniem otoczenia sprzyja-
jacego popelnieniu przestepstw
korupcyjnych. Moze to by¢ np. po-
krycie kosztow hoteli i restauracji,
wydatki promocyjne, sponsoring,
cztonkostwo w klubach lub przy-
stugi osobiste. Norma ISO wskazu-
je takie procedury, jako przyklady
dobrych praktyk. Moga one, dzieki
wymogowi wcze$niejszego zatwier-
dzenia czgstotliwosci i/lub okre-
$lonej kwoty (wartosci), powyzej
ktorych przekazywanie takich ko-
rzy$ci musi by¢ udokumentowane
(np. w rejestrze), ograniczy¢ zakres
i czestotliwos¢ wystepowania tego
typu sytuacji oraz zapewni¢ ich
nadzorowanie.

Inne Srodki antykorupcyjne
W projekcie ustawy sa jeszcze inne
procedury, ktére nalezy wdrozy¢

Dokument, z ktorego
odbiorem adresaci
moga miec problem,
nie moze byc uznany
za skuteczne, a nie dla
pozoru, wprowadzenie
regulacji
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w podmiotach zobowigzanych. Ze
wzgledu na objetos¢ tej publikacji
nie sposob wszystkich dokladnie
omoéwié, ale odsytam tu na portal
www.kontroler.info, gdzie przed-
stawilem sposéb podejscia do przy-
gotowania wewnetrznej procedury
zglaszania przypadkéow korupcji
oraz postepowania w sprawie zgto-
szenia nieprawidlowosci. Tam tak-
ze, bazujac na wytycznych normy
ISO 37001:2016, wskazalem, jakie
elementy nalezy bra¢ pod uwage,
wdrazajgc samodzielnie lub zlecajgc
ich przygotowanie przez podmiot
zewnetrzny.

Niewatpliwie wszystkie proce-
dury opisane w projekcie ustawy
muszg zosta¢ indywidualnie do-
stosowane do specyfiki organizacji.
Powinny by¢ poprzedzone analizg
wystepujacych w niej i/lub branzy
zagrozen korupcyjnych. Pamietajac
o uniwersalnym charakterze aktow
prawnych, przy okreslaniu sku-
tecznych $rodkéw nalezy zwrdcié
uwage nie tylko na te wymienione
w projekcie ustawy.

Bardzo istotne znaczenie bedzie
mialo zrozumienie przez pracow-
nikéw wdrozonych procedur. Prze-
klada¢ si¢ to bedzie na sposéb ich
przestrzegania, nie tylko ze wzgle-
du na grozace konsekwencje, ale
przede wszystkim z uwagi na fak-
tyczne przeciwdziatanie.

Jezeli chcemy sprostaé wymo-
gom ustawy i skutecznie wdro-
zy¢ procedury przeciwdzialajace
korupcji, niezbedna jest wiedza,
a niekiedy i do$wiadczenie. Czasu
nie pozostato zbyt wiele, bo z ofi-
cjalnych zapowiedzi wynika, ze
nowe przepisy wejda w zycie w po-
towie roku. Nie warto odklada¢
wiec sprawy na ostatnig chwile, bo
to nie jedyne nowe regulacje, ktore
zostang wprowadzone w najbliz-
szym czasie. ¥




Chcesz wiedzie¢ wiecej?
Skontaktuj sie z nami

Rafat Turski
biuro@ahre.pl
tel. 535 520 353

fotogratia

grafika
komputerowa
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STOWARZYSZENIA
ZAWODOWE

Stowarzyszenie Ekspertéw ds.
Przeciwdziatania Oszustwom
Naduzyciom Gospodarczym i Korupcji
ul. Sienna 93/35, Warszawa
acfepolska.pl

Stowarzyszenie audytu, bezpieczeristwa
i kontroli systemdw informacyjnych

ul. Lompy 2/10, Katowice
isaca.org/chapters8/katowice

Stowarzyszenie audytu, bezpieczerstwa
i kontroli systemdw informacyjnych

Al. Wilanowska 7A lok.32, Warszawa
info@isaca.waw.pl

isaca.waw.pl

Krajowe Stowarzyszenie Ochrony
Informacji Niejawnych

PI. Grunwaldzki 8/10, Katowice
biuro@ksoin.pl, tel. (32) 206 46 00
ksoin.pl

Inabytut &udyionde
Wewrsirerych 1A Poksha

KibR

(R lene Bissevin Rrsmasaos)

Stowarzyszenie Audytoréw
Wewnetrzynych IIA Polska

ul. Swigtokrzyska 20 (pokoj 508, V
pietro), Warszawa

iia.org.pl

Ustawowo powotany samorzad
zawodowy biegtych rewidentéw

Al. Jana Pawta Il 80, Warszawa
biuro@kibr.org.pl, tel. (22) 637 30 81-83
kibr.org.pl

Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce
ul. Gérnoslaska 5, Warszawa
sekretariat@skwp.pl

tel. (22) 583 49 50, skwp.pl

Uniwersytet Ekonomicny
WA

Abcudenia

Humanistycems
L Eknnmmicima

w Lodd
w Krakowska Akademia
L 1 i e et ok

<
=
@)
‘N
=
<
o
()]

EDUKACIJA

w/ SOPOCEA

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
ul. Komandorska 118/120, Wroctaw
tel.;(71) 368 09 49
podyplomowe.ue.wroc.pl

Centrum Ksztatcenia Podyplomowego
Akademii Humanistyczno-Ekonomicznej
ul. Sterlinga 26, t6dz

ckp-lodz.pl

Krakowska Akademia

im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego
ul. G. Herlinga-Grudzinskiego 1, Krakéw
tel. (12) 257 05 00

www.ka.edu.pl

Prywatna WyZzsza Szkota Nauk Spotecz-
nych, Komputerowych i Medycznych

ul. Bobrowiecka 9, Warszawa

tel. (22) 559 20 00, pwshia.edu.pl
pwshia@pwsbia.edu.pl

Wyzsza Szkota Administracyjno
Spoteczna

ul. Grochowska 346/348, Warszawa
biuro@wsas.edu.pl

tel. (22) 619 14 80 w. 22, wsas.edu.pl

Sopocka Szkota Wyzsza
ul. RzemiesInicza 5, Sopot
tel. (58) 550 78 80
www.ssw.sopot.pl
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uq..:u: Spal Handlows
w8 A ELg
w KCamirch

Parstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa
w Kaliszu

Nowy Swiat 4, Kalisz

tel. (62) 767 95 00

www.pwsz.kalisz.pl

Centrum studiéw podyplomowych
ul. Projektowa 4, Lublin

tel. (48) 817 493 224
wsei.lublin.pl

Uniwersytet t ddzki Wydziat Zarzadzania
ul. J. Matejki 22/26, £ 6dz
rekrutacjawz@uni.lodz.pl

tel. (42) 635 50 51
zarzadzanie.uni.lodz.pl

Akademia Finanséw i Biznesu Vistula
ul. Stoktosy 3, Warszawa

tel. (22) 45 72 360

vistula.edu.pl
studiapodyplomowe@vistula.edu.pl

Uczelnia Techniczno-Handlowa
imienia H. Chodkowskiej

ul. Jagielloriska 82F, Warszawa

tel. (22) 262 88 88, fax: (22) 262 88 01
rekrutacja@uth.edu.pl

Wyzsza Szkota Menedzerska
ul. Kaweczynska 36, Warszawa
tel. (22) 590 07 65
wsm.warszawa.pl

Wyzsza Szkota Handlowa w Kielcach
ul. Peryferyjna 15, Kielce

tel. (41) 3317410

wsh-kielce.edu.pl
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Wyzsza Szkota Administracji Publicznej Warsztaty z zakresu psychologii pracy

nvisza soeos Ul M. Sktodowskiej-Curie 4, Szczecin i RITUM a_udytora i kpntrolera
PUBLICINEL  tel ((97)3111128 e stssidling  DIUTO@Meritum-c.com.pl
o wsap.szczecin.pl ° tel. 608 302988
meritumszkolenia.pl

Audyt i doradztwo Doradztwo prawne, podatkowe, finansowe,
ul. Sienna 93/35, Warszawa optymalizacje ksiegowe
y e biuro@pikw.pl MEW ; ul. Mickiewicza 37/4, Bielsko-Biata

tel. (22) 65410 44 biuro@kancelaria-mnw.pl
pikw.pl kancelaria-mnw.pl %
Agdjryt wewnetrzny i anty(ljefraudacyjny, o g Szkolenia, wdrozenia i audyty 6.8
obstuga prawna, optymalizacja proceséw E e ul. Budowlanych 41/ASA, 43-100 Tych =

’IMPUESTOS ), W kSiggOBVOS’Ci " o . : A mail@annaslil)dczyk.com o é é
grupa@impuestos.pl b, - tel. 604 122 278 S m

tel./fax: 32 227 69 18

WARSZTATY
Biegty ds. identyfikacji, wykrywania i zapobiegania
przestepstwom gospodarczym i korupgji

TERMIN REALIZAC)I: 07-05-2018 - 30-05-2018
MIE)JSCE REALIZAC)1: WARSZAWA

Zapraszamy wszystkich zainteresowanych specjalizacja w zakresie
przeciwdziatania naduzyciom i przestepstwom gospodarczym,

w szczegolnosci: audytorow i kontrolerow wewnetiznych oraz
ksiegowych.

Program oparty jest na wymaganiach miedzynarodowych kwalifikacji
biegtego ds. przeciwdziatania przestepstwom gospodarczym (CFE) oraz
polskich dobrych praktykach w tym zakresie.

pikw.pl

POLSKI INSTYTUT KONTROLI WEWNETRZNE.

REKLAMA e-mail: reklama@pikw.pl
W MAGAZYNIE tel. 22 654 10 44
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Jak efektywnie
wspolipracowac
w zespolach
wielopokoleniowych?

Pokolenia BB, X, Y i Z bez tajemnic

Jesli odpowiednio wykorzystamy wiedze o pokoleniach, mozemy
stworzyc zespot, ktory bedzie efektywnie pracowat, wykorzystujac
wtasne, bogate zasoby.

ADOBE STOCK, PIXABAY
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BEATA STEPNIAK-FURKAtOWSKA

BEATA STEPNIAK-FURKALOWSKA

coach z pasja pisania

a rynek pracy wchodzi kolej-
N ne pokolenie. Mlodzi kandy-

daci na pracownikéw zwykle
oceniani s3 jako wyjatkowo rosz-
czeniowi. Na rozmowach rekruta-
cyjnych juz na poczatek zycza sobie
dos¢ duzego wynagrodzenia, pytaja
o dodatkowe bonusy i mozliwosci
rozwoju, a gdy praca okazuje sie
zbyt ciezka, za bardzo wymagajaca,
albo jej nie podejmujg albo szybko
rezygnuja.
- Mtoda dziewczyna, ktdra przy-
szfa do pracy w poniedziatek, zo-
stala tylko do przerwy na lunch.
Zebrala swoje rzeczy, o$wiadcza-
jac, ze to nie dla niej. I po prostu...
wyszta - opowiada w przerwie
szkolenia  oburzony kierownik
dzialu audytu jednej z instytucji
panstwowych.

- Podobnie bylo u nas - dzieli sie
swoim doswiadczeniem kto$ inny.
- U nas chlopak zostal tylko do
przerwy $niadaniowej, a swoje odej-
$cie poprzedzil pytaniem do jednej
z najstarszych pracownic w biurze:
Jak Pani to wytrzymuje?

Pokolenie najmlodszych pra-
cownikéw nie chce traci¢ czasu.
Wychowano je w przeswiadczeniu,
ze moga realizowal siebie, mie¢
pasje, prace i rozliczne mozliwo$ci
— jesli nie w Polsce, to poza jej gra-
nicami.

Inaczej sprawa si¢ ma z oso-
bami z wczedniejszych pokolen.
Praca stanowi dla nich wiek-
szg warto$¢. Majg doswiadcze-
nia sugerujace, ze nie wszystko
jest mozliwe, ze ,nie mozna zjes§¢
ciastka i mie¢ ciastka”. Dlatego
patrza na mlodych kolegéw z du-
zym dystansem, a czasem z prze-

Przedstawiciele pokolen
mtodszych i starszych

w zespole audytowym
czy kontrolnym

to z pewnoscia

wartosc dodana —
tatwiejszy kontakt

i porozumienie z osobami
kantrolowanymi.

/
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razeniem. - Jak oni sobie poradzg
w pracy i zyciu? Zero odpowie-
dzialno$ci - komentuja.

Mtlodsi pracownicy czesto pro-
buja protekcjonalnie traktowa¢
tych ze starszego pokolenia. Bo
nie zawsze radzg sobie z nowy-
mi technologiami, bo nie wiedza,
co to Snapchat, nie stuchajg radia
w Internecie i rzadko znajg angiel-
ski na poziomie komunikatyw-
nym.

Menedzerowie, i to nie tylko
dziatéw HR, ale wszyscy, ktérzy
rekrutujg i zarzadzajg pracowni-
kami, stoja przed wyzwaniem: jak
zarzadzaé¢ zespolem multigenera-
cyjnym, jak wykorzysta¢ poten-
cjat tkwigcy w zespole zlozonym
z ludzi w réznym, czesto odleglym
wieku?

Na wspolczesnym rynku pracy
egzystuja w tej chwili trzy pokole-

<
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nia: BB, X, Y i kazde z nich wymaga
innego podejscia, a za chwile poko-
lenie Z zasili szeregi firm, urzedéw,
instytucji.

Pokolenie BB

Baby Boomers, czyli pokolenie
BB, to ludzie urodzeni w latach
1946-1964. Bardzo dobrze znaja
czasy realnego socjalizmu i trud
budowania gospodarki wolnoryn-
kowej. O wszelkie dobra musieli
walczy¢, zdobywac je, zalatwiad.
Nie sg sklonni do nieformalnego
dzielenia si¢ wiedzg i nie ma co
sie temu dziwi¢. W czasach, kiedy
rozpoczynali swoje doroste, samo-
dzielne zycie, egzystowalo powie-
dzenie: kto ma informacje, ten ma
wladze.

Praca stanowi dla nich ogrom-
na warto$¢. Majg zazwyczaj dlugi
okres zatrudnienia w jednej orga-
nizacji. Wazna jest dla nich hierar-
chia, wierza w autorytet. Kariere
pojmuja jako systematyczne piecie
sie na kolejne stanowiska i godziwe
wynagrodzenie za prace.

To skltonni do rywalizacji trady-
cjonalici, lojalni wobec firmy.

Pokolenie X

Osoby urodzone w latach 1965-83
to pokolenie X, ktére wchodzito na
rynek pracy w czasach zmian go-
spodarczych i politycznych. Dzigki
temu jest bardziej elastyczne wobec
swojej pracy. Ma skfonno$¢ do kwe-
stionowania autorytetéw i czesto
pyta: dlaczego?

Jego przedstawiciele dorastali
wraz z Internetem, dlatego ob-
stuga nowych technologii nie jest
dla nich problemem. Jednak pre-
feruja kontakt twarza w twarz,
istotne sg dla nich spotkania bez-
posrednie.

Praca jest dla nich wazna, jed-
nak gdy zakladajg rodziny, szukaja

Recepta na
sprawne uporanie
sie z problemem
jest najlepsze
wykarzystanie
kompetencji
wtasciwych
przedstawicielom
roznych pokolen.
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réownowagi. Sa bardziej przedsie-
biorczy, zorientowani na cel i pro
aktywni od przedstawicieli pokole-
nia Baby Boomers.

Pokolenie Y

Pokolenie Y, nazywane réwniez
milenialsami, to ludzie, ktorzy
urodzili sie w latach 1983 - 2000.
Dorastali w czasach rozkwitu
technologii i rozwoju konsump-
cjonizmu. S skoncentrowani na
sobie i wlasnym rozwoju. Lubig si¢
uczy¢ nowych rzeczy, zdobywac
nowe umiejetnosci. Wazna jest dla
nich elastyczno$¢ i indywidualne
traktowanie.

Pracujg, aby zy¢ i nie przywigzu-
ja sie do mysli o stalym etacie. Cenig
swdj wolny czas i nie chca z niego
rezygnowat, dlatego na wypetnianiu
stuzbowych obowigzkéw spedzajg
maksimum osiem godzin. Wierza,
ze $wiat oferuje im wiele mozliwosci
i zamierzajg je wykorzystaé. Znaja
jezyki obce, wiec moga pracowaé
poza granicami Polski.

Pokolenie Z

Urodzone po 2000 roku pokolenie
Z, ktdre podobno ,,$pi z telefonem”,
z nowymi technologiami jest za pan
brat. Dla jego przedstawicieli Inter-
net byt ,,od zawsze”, a §wiat wirtual-
ny i rzeczywisty sa jednakowo waz-
ne. Niewyobrazalne jest dla nich
pozostawanie off-line. Czasami
nazywani sa 3F/Fan: Friends, Fe-
edback, Facebook. Zawieraja przy-
jaznie i w sieci i poza nig, ucza sie
przez Internet, tam szukajg rozryw-
ki, porad, sposobdéw rozwigzania
probleméw, itp. Przewiduje sig, ze
dla wielu z nich preferowang formag
zatrudnienia bedzie praca zdalna.

Jak efektywnie
wspotpracowac w zespotach
multigeneracyjnych?




Réznice pokoleniowe zawsze byly
sa i beda. Jest to naturalny stan rze-
czy i nie nalezy go demonizowac.
Okres aktywnosci zawodowej trwa
na tyle dlugo, ze w jednym zespo-
le spotykajg sie przedstawiciele nie
tylko dwoch, trzech, ale i czterech
generacji. Jednak to, czy beda ze
sobg wspodtpracowaé, czy nauczg sie
siebie i nawzajem poznajg, zalezy
przede wszystkim od nich samych.
Zachecam do tego, aby sprawdzié,
co mozemy od siebie nawzajem
czerpaé, jak mozemy wykorzystaé
roéznice miedzy nami na korzys¢
efektu.

Dzielenie sie wiedzq

i doSwiadczeniem

v Przedstawiciele pokolenia BB
mogg by¢ mentorami dla mtod-
szych pracownikdéw, dzieli¢ sie
z nimi wiedzg i do$wiadcze-
niem.

v Pracownicy z pokolenia X takze
moga pelni¢ funkcje mentorow,
a dodatkowo coachéw i treneréw
dla pokolenia Y.

v Pokolenia Y i Z moga podzie-
li¢ sie wiedzg informatyczna,
wprowadzi¢ starszych kolegéw
w $wiat nowych technologii, po-
magajacych i ulatwiajacych po-
zyskiwanie informacji.

Jesli zespol stanie przed wyzwa-

niem, z ktérym trzeba sobie szyb-

ko poradzi¢, bez wspolpracy jego
cztonkéw nie da sie zadania do-
brze wykona¢. Recepta na spraw-
ne uporanie si¢ z problemem jest
najlepsze wykorzystanie kompe-
tencji wlasciwych przedstawicie-
lom réznych pokolen. Baby Bo-
omers czy X, bazujac na wlasnych
do$wiadczeniach, moga poka-
zaé rozwigzania, ktdre stosowali

w przeszlosci. Mlode osoby maja

»S$wieze” spojrzenie na sytuacje,

dzieki czemu zesp6t zyskuje nowg

perspektywe i moze kreatywnie
podej$¢ do zagadnienia i przyspie-
szy¢ dzialtania.

Komunikacja

Przedstawiciele pokolent mlodszych
i starszych w zespole audytowym
czy kontrolnym to z pewnoscig
warto$¢ dodana - tatwiejszy kon-
takt i porozumienie z osobami kon-
trolowanymi. I chodzi tu nie tylko
o uzywane stownictwo, ale takze
sposob myslenia.

Rownowaga praca — zycie

W tyglu pokolen mieszaja si¢ roz-
ne style zycia. Dotyczy to réwniez
podejscia do kwestii réwnowagi
miedzy pracg a zyciem osobistym.
Milenialsi nie bedg siedzie¢ po
godzinach, wykonywaé pracy po-
nad sily. Mysla o sobie i wlasnym
rozwoju, a praca nie jest dla nich
warto$cig samg w sobie. Zaréwno
menedzerowie z generacji BB jak
i pracownicy z pokolenia X beda
pracowa¢ ,,do zwyciestwa”. A w in-
teresie wszystkich bedzie to uszano-
wa¢. Pokolenia Y i Z moga uczy¢ si¢
odpowiedzialnoéci i sumiennosci
od Baby Boomers i generacji X. Tym
ostatnim moze latwiej przyjdzie za-
dbac o siebie i swoje potrzeby, jesli
nauczg si¢ od tych najmlodszych, ze
pracuje sie po to, by zy¢, a nie od-
wrotnie.

Ocena pracy

Zadaniem menedzera jest m.in.
udzielanie pracownikom informacji
zwrotnej. Dla 35-45 latkéw natural-
ne jest, ze spotykaja sie z przelozo-
nym, ktéry ocenia ich prace, raz na
p6t roku lub raz na rok albo i dwa
lata. Pokolenie mlodych pracowni-
kéw oczekuje natychmiastowej opi-
nii o swojej pracy. Jeéli nie otrzy-
muje jej szybko, czuje si¢ zagubione.
Przeciez na Facebooku od razu wia-

BAZA KOGNITYWNA

domo, czy zamieszczony post lub
zdjecie zrobily wrazenie czy nie.
Menedzerowie stang wkrot-
ce przed wyzwaniem, jakim jest
znajdowanie czasu na mozliwie
najszybsze dawanie informacji
zwrotnej. Moze to by¢ szansg dla
wszystkich pokolen na wiecej spo-
tkan, usprawnienie komunikacji
i biezace korygowanie dziatan.
Ale oprocz czasu muszg tez znalezé
odpowiednig formule tych kon-
taktow, aby wszyscy, nie tylko naj-
mlodsi, odbierali je jako interakgje,
a nie stale cenzurowanie.

Résumé

Mlodzi pracownicy twierdza: the
sky’s the limit (mozliwosci sg prak-
tycznie nieograniczone). Ich kole-
dzy, im starsi, tym bardziej scep-
tyczni wobec tej idei. Nie jest latwo
wspolpracowaé w zespole multige-
neracyjnym, ale z pewnoscig jest to
mozliwe. Co wiecej, nie ma innej
drogi, jak zrozumienie siebie na-
wzajem i obopolny szacunek do
wartosci starszych/mtodszych kole-
gow.

Nader czesto styszy si¢ reto-
ryke w stylu: ,,Ci mlodzi..., ja to
sobie od ust odejmowatem...” czy
z drugiej strony: ,To dinozaury,
oni sie¢ w szkole tylko ruskiego
uczyli”. To stawia ludzi po dwdch
stronach barykady, nie ulatwia
porozumienia i blokuje wspol-
dzialanie.

W takich §rodowiskach wiele zalezy
od menedzera. Jeéli zarzadza ,,zaso-
bami”, a nie ludZzmi, o miedzypoko-
leniowych mostach nie ma co ma-
rzy¢. Jezeli umiejetnie siega po to,
co takze z racji wieku w jego pra-
cownikach jest najlepsze, to calemu
zespolowi poszerza perspektywe
i game mozliwosci, jednocze$nie
zaopatrujac go w zdrowy rozsadek

i bagaz popelnionych bledow. v/
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Quo vadis?
O pulapkach
wyznaczania

 celow

- Cel to znacznie
wiecej niz zaktadasz
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ADOBE STOCK / MARIUSZ SUJKA

audytor wewnetrzny, trener i coach

ieki temu, do potozonej
u podndza goér Parnasu
$wiagtyni boga Appolina

pielgrzymowali mieszkancy nie
tylko antycznej Hellady, ale i cale-
go basenu Morza Srédziemnego.
Przybywali do stynnej delfickiej
wyroczni po przepowiednie, wska-
zujacy, jakich powinni dokona¢d
wyboréw i jakie podja¢ decyzje. Jej
wyroki wladcom miaty zapewnié
powodzenie w rzadach, kupcom -
pomyslno$¢ w interesach, obywate-
lom - szczedliwe zaltatwienie jakiejs
sprawy.

Cel jako droga do poznania
samego siebie?

Ludzie od zawsze wyznaczali sobie
cele i my wspdlczeéni nie réznimy
sie pod tym wzgledem zbyt wiele od
naszych przodkéw. Co prawda na
przepowiednie delfickiej wyroczni
nie mozemy juz liczy¢, ale na wska-
zOwKi, jakie po niej zostaly, juz tak.
Swiatynia w Delfach znana byta bo-
wiem jeszcze z jednej rzeczy - afo-
ryzméw wyrytych na jej murach.
Jednym z najbardziej popularnych
do dzi§ pozostaje: Poznaj samego
siebie.

Gtebia celu
Keivin Murray, brytyjski ekspert
od komunikacji w biznesie, mocno

akcentuje glebi¢ natury stawiania
celow. Swoja znakomitg ksigzke Lu-
dzie z poczuciem celu rozpoczyna
od zdefiniowania, samego pojecia.
Z jednej strony okreéla je jako cos,
do czego sie dazy, co chce si¢ osia-
gnaé, ale wskazuje, ze jest tez kon-
kretnym miejscem, do ktdrego si¢
zmierza, przedmiotem dzialan, cen-
tralnym punktem akcji. W propo-
nowanym biznesowym schemacie
tworzenia modelu celu, rozréznia
wiele ich kategorii:

v kluczowe cele taktyczne, ktore
przyczyniaja si¢ do osiagniecia
celow strategicznych,

v mnadrzedny cel - powéd danego
przedsiewziecia,

v »Prawdziwg Péinoc”, pod ktorej
tajemniczym brzmieniem kryje
sie m.in. pozytywny wplyw, jaki
chcemy wywiera¢ na otoczenie.

Takie podejscie pozostaje zbiezne

z pracami psychologa Roberta Dilt-

sa oraz antropologa Gregory Bate-

sona. Ich ustalenia zaowocowaly
powstaniem tak zwanej piramidy
poziomoéw neurologicznych, zakla-
dajacej, ze czlowiek funkcjonuje

w strukturze, ktéra ma wielopozio-

mowy charakter.

1. Cel zawsze jest realizowany
w  konkretnym  $rodowisku.
Czegokolwiek bysmy nie robili,
dziatamy w $cisle okreslonym
miejscu, czasie 1 warunkach,
otoczeni konkretnymi ludzmi,
korzystajac z tego, co mamy pod
reka.

2. Wazne sg proporcje dzialan pro-
wadzacych do celu z czynno-
$ciami neutralnymi oraz takimi,
ktére od niego odciagaja. Dziata-
jac w swoim $rodowisku, wyko-
nujemy $ciéle okreslone, nie za-
wsze zalezne od nas czynno$ci.

3. Do osiagniecia celu uzywamy
tego, co juz potrafimy. Jednak
samo dazenie zmusza nas do
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cigglej nauki. Zatem kolejny
poziom stanowig umiejetnosci,
czyli nasza wiedza, praktyczne
zdolno$ci, dos$wiadczenie, to,
czego juz sie nauczyliSmy i mo-
zemy wykorzysta¢é w stusznej
sprawie.

4. Ciagle zmierzamy do jakiego$
celu - czy jest to kierunek, o kto-
rym marzymy, to zupelnie inna
sprawa. Wartosci i przekonania
stanowia bieguny, ktére nas na-
pedzaja i wokot ktorych kreci sie
cala nasza aktywno$¢ osobista
i zawodowa. Popularny ,brak
czasu” to zwykla wymodwka, wy-
nikajaca z niskiej $wiadomosci
tego, co rzeczywiscie uwazamy
za wazne. Aby poznac¢ hierarchig
warto$ci cztowieka lub organiza-
cji, wystarczy zaobserwowac, co
robi.

5. Kiedy przemy do celu, czasem
w niezauwazalny na pierwszy
rzut oka sposdb zmieniamy sie.
Stajemy sie troch¢ nowym czlo-
wiekiem, nowa organizacja.
W ten sposéb dochodzimy do
misji, czyli krétkiego wyjasnie-
nia, do czego organizacja zosta-
fa powotana lub odpowiedzi na
pozornie proste pytanie: kim je-
stem jako jednostka?

6. To wizja razem z misja nadaja
poczucie sensu temu, czym si¢
zajmujemy. Ostatnia warstwe
piramidy pozioméw neurolo-
gicznych zajmuje wizja, laczaca
jednostke lub organizacje z oto-
czeniem. Okresla ona sposdb,
w jaki chcemy wplywac na $wiat
iludzi.

Podejmujac prace nad celem, zasta-

néwmy si¢ przez moment: nasze zy-

cie, ale tez dzialalno$¢ organizacji,

w ktorej przyszlo nam pracowad,

przypomina do pewnego stopnia

popularng kiedy$ kostke Rubika -

zmiana jednego elementu automa-
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tycznie wptywa na pozostale. Moz-
na na to spojrzec tez jeszcze z innej
perspektywy - aby zmieni¢ jeden
element, trzeba poruszy¢ wiele in-
nych. Praca nad celem ma swoje
glebsze dno.

Niejasnosc celu

Dobrze ustalony cel powinien by¢
jasny i zrozumialy dla nas i tych, na
ktérych wplynie. Wedtug chinskie-
go mysliciela i filozofa Sun Tzu, jesli
nie wiesz dokad idziesz, to nie doj-
dziesz na pewno. I to wlaénie mgli-
stos¢ celu stanowi jedng z pierw-
szych i najwazniejszych przeszkdd
do jego osiggniecia.

Whbrew sktadanym deklaracjom,
ze jest inaczej, nierzadko sami do-
kladnie nie wiemy, czego w gruncie
rzeczy chcemy. Albo mamy zbyt
wiele pomystéw albo nasze po-
mysty daja przestrzen do rézinych
interpretacji, sa wieloznaczne, nie
potrafimy w prostych slowach wy-
jaéni¢ ich innym. Tak, jak nieoszli-
fowany diament nie przypomina
tego ze sklepowej potki, tak wiasnie
bywa z celem. Zanim przystapi-
my do dzialania, musimy uzyskac
zrozumienie, nad czym konkretnie
zamierzamy pracowaé — czym jest
nasz cel.

Przyczyn niejasnosci celu moze
by¢ kilka: bledna diagnoza sytuacji,
w ktorej sie znalezliémy, uprosz-
czone i schematyczne myslenie, po-
wierzchownie wyciagniete wnioski.
Definiujac cel, doé¢ czesto korzysta-
my z prostego podejscia — szukamy
przeciwienstwa stanu obecnego lub
uzupelnienia luki, ktéra nagle poja-
wila sie w jakiej$ sferze naszego zy-
cia. Nie zawsze bedzie to skuteczna
metoda.

Amerykanski wynalazca Char-
les Kettering stoi na stanowisku,
ze problem dobrze zdefiniowany
jest juz w polowie rozwigzany. Jed-

nak, aby do tego doprowadzi¢, nie
wystarczy pobiezna identyfikacja
symptomow, ktore najczedciej su-
gerujg oczywiste, ale niezbyt trafne
rozwiagzania. Pozory myla, dlate-
go warto poswieci¢ chwile czasu,
by podazy¢ za rada niemieckiego
poety Johanna Wolfganga von Go-
ethego: blgd tatwiej mozna dostrzec
niz prawde, bo blgd lezy na wierz-
chu, a prawda w glebi. Dopiero
woéwczas, kiedy poznamy glebsze,
rzeczywiste przyczyny okolicznosci,
w ktdrych sie znalezlismy, szansa na
wyznaczenie jasnego i konkretne-
go celu wzrosnie. Ustalajac cel, za-
chowujmy sie jak dobry lekarz, nie
lekcewazmy objawdw, ale przede
wszystkim szukajmy ich Zrédta.

Brak miernikow

Sukces podejécia opartego na osia-
ganiu celéw wynika miedzy innymi
z tego, ze daje ono poczucie kon-

Na putapki
osiagania
celow patrzmy
jak na
ostrzezenia

i drogowskazy..
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troli nad otaczajacym $wiatem. To
naturalne, ze ludzie chcg wplywa¢d
i porzadkowa¢ otaczajacg rzeczywi-
stos¢. Jedynym sposobem, aby tak
sie dzialo, jest przyjecie jakiej$ wia-
rygodnej i rzetelnej metody pomia-
ru. Prosciej, chodzi o odpowiedz na
dwa pytania:
1. Po czym poznam, ze zadanie zo-
stato juz ukonczone?
2. Na jakim etapie w drodze do
celu jestem?

Mierniki sg o tyle istotne, ze
skupiajg calg naszg uwage i aktyw-
nos¢. Ich najwigksza zalete stanowi
ulokowanie celu w realnym $wie-
cie. To powoduje, ze abstrakcyjna
idea staje si¢ czym$ namacalnym,
dostrzegalnym przez nas i innych
ludzi. Wyznaczenie miernika spra-
wia, Ze to, co nie jest z nim zwigza-
ne, powinno traci¢ na znaczeniu.

Mogliby$my wybra¢ jakikolwiek
punkt na horyzoncie, ale to mier-
nik zadecyduje, dokad pdjdziemy,
a z czego zrezygnujemy. Kierunek
jest znacznie wazniejszy od pred-
kosci. Spéjrzmy, jak wielu ludzi
pedzi po prostu donikad. Trafny
miernik ogranicza takie ryzyko.
Tempo marszu moze stanowi¢ wy-
padkowa wielu czynnikéw, réwniez
takich, ktore sg od nas niezalezne,
ale zmiana kierunku spowoduje, ze
dojdziemy w zupetnie inne niz za-
planowane miejsce.

Podréz jest réwnie wazna, jak
samo dotarcie do celu. Naiwno$cig
byloby wierzy¢ w mozliwo$¢ nagle-
go przeskoczenia ze stanu obecnego
do innego miejsca i czasu, w kto-
rym cel zostal juz zrealizowany.
Z tego wzgledu niezwykle wazny
jest dobor miernikéw.

Mierniki mozna podzieli¢ na
mierniki drogi i rezultatu. Jezeli
przyktadowo chcemy schudnaé, co-
dzienny pomiar wagi moze z uwagi
na brak spektakularnych, natych-




miastowych rezultatéw prowadzi¢
do frustracji i ostatecznego porzu-
cenia celu. Lecz jesli kazdego dnia
bedziemy kontrolowali ilo§¢ spozy-
wanych i zuzywanych kalorii, czy-
li mierzyli zmienne bezpo$rednio
wplywajace na cel, istnieje wiek-
sze prawdopodobienstwo, ze mo-
tywacja pozostanie na podobnym
poziomie i wytrwamy w naszych
zamiarach zrzucenia nadmiernych
kilogramow.

Brak zasobow

Identyfikacja zasobdéw to wazny

moment pracy nad definicjg celu.

O ile odpowiedzi na pytania o ja-

sno$¢ i mierniki pozostajg jeszcze

w sferze samej koncepciji celu, o tyle

sprawdzenie dostepnych zasobow

weryfikuje zamiary, sprowadzajgc
nas na przystowiowg ziemie. Za-
czynamy zastanawiac sie, czy to, co
planujemy, jest w ogdle mozliwe do
zrealizowania. Do zasobow zalicza
sie to wszystko, co mozemy wyko-
rzystaé, pracujac nad zadaniem.

Maja one réznoraki charakter:

v fizyczny (np. majatek rzeczowy,
$rodki finansowe, narzedzia pra-
cy),

v intelektualny (wiedza, umiejet-
nosci i dos$wiadczenie, ktére na-
daja sie do wykorzystania w re-
alizacji zamierzen),

v emocjonalny (motywacja, nasta-
wienie oraz wiara w ostateczne
powodzenie),

v/ spoleczny (jednostki i grupy
wsparcia, na ktérych pomoc li-
czymy).

Poszukiwanie = zasobéw  polega

w pierwszym rzedzie na ustaleniu

swoich mocnych stron, tego, co juz

mamy, co nam wychodzi, w czym
jesteSmy naprawde dobrzy, co nas
wyréznia. To chwila, kiedy moz-
na spojrze¢ w przeszlo$¢ i przypo-
mnie¢ sobie wcze$niejsze sukcesy,

zastanawiajac sie, czego si¢ nauczy-
liSmy i co mozemy wykorzystaé
wla$nie teraz. Ale, jak stwierdzil
kiedys szkocki powiesciopisarz Ro-
bert Lewis Stevenson, zycie nie po-
lega na posiadaniu dobrych Kkart,
tylko na dobrym graniu kiepskimi
kartami.

Poszukiwanie odpowiedzi na
pytanie: na ile cel jest osiggalny? to
doskonaty moment na uczciwe po-
stawienie sprawy i przyznanie si¢
przed samym sobg, nad czym warto
jeszcze pracowaé, co warto rozwi-
na¢, czego sie nauczy<.

Brak istotnosci celu

Cele sg po to, aby nas motywowaty,
a nie meczyly. Zanim rzucimy sie
w wir aktywno$ci, warto wiec zada¢
sobie pytanie: czy to, co zamierzam
osiggnagé, ma dla mnie znaczenie
i na czym owo znaczenie polega?
Wazny cel to taki, ktéry rozwigzu-
je istotny dla nas problem. Bardzo
tatwo rozpozna¢, ze co$ ma dla nas
istotne znaczenie — zawsze mamy
na to czas.

Stawiane cele odzwierciedlaja
system naszych wartosci i przeko-
nan. To nie przypadek, ze kieruje-
my uwage w te, a nie inng strone.
Niezaleznie jednak, na ile czynimy
to $wiadomie, zazwyczaj ciagnie
nas tam, gdzie istnieje szansa na
realizacje naszych priorytetow. Ale
nie badzmy naiwni, nie wszyscy
podzielajg takie same wartosci i ich
hierarchie. Swiadomy tego byt Sam
Walton, zalozyciel firmy WalMart,
ktory radzit, aby i§¢ wlasng droga,
ignorujac konwencjonalne madro-
$ci. Bo jesli wszyscy robig co$ tak
samo, szans¢ znalezienia miejsca
dla siebie odnalez¢ mozna, idac
w przeciwng strone, nie zwazajac,
ze mndstwo ludzi machnie reka
i powie: podgzasz w ztym kierunku.

Dlaczego cel musi by¢ wazny?

BAZA KOGNITYWNA

Jedynie wtedy, kiedy co$ ma dla
nas sens, jeste$my zdolni wykrzesa¢
energie niezbedng do zgromadze-
nia odpowiednich zasobdéw, w tym
wsparcia §rodowiska, w jakim si¢
obracamy. Trudno zarazi¢ innych
ludzi ideg, w ktdra sami nie do kon-
ca wierzymy. To z poczucia istot-
nosci rodzi si¢ pasja, wokoét ktoérej
bedziemy mogli budowaé¢ grupe
sprzymierzencéow. Abraham Lin-
coln twierdzil, iz wlasna determi-
nacja, by osiagna¢ sukces, liczy si¢
bardziej niz cokolwiek innego na
$wiecie. A taka determinacje mozna
wykrzesac jedynie wowczas, gdy to,
co robimy, naprawde jest wazne.

Predzej czy pdzniej doswiadczy-
my porazki, ale oparcie si¢ pokusie
rezygnacji bedzie o wiele fatwiejsze,
jesli to, czym sie zajmujemy, na-
prawde sie dla nas liczy. Gdy wspi-
namy si¢ na szczyt, wiele nieprzewi-
dzianych, lecz fascynujacych rzeczy
wydarzy sie rowniez po drodze. Bo
postep nie jest mozliwy bez odchy-
len od normy. Nie zyjemy w ide-
alnym $wiecie, a osiaganie celow
jest bardzo zlozonym procesem,
na ktdry wplywa wiele zmiennych.
Przeciez wszyscy wielcy mowcy byli
najpierw zlymi méwcami, a Tho-
mas Alva Edison oprécz zaréwki
odkryt tez 10 000 sposobdw, jak jej
nie wynalez¢. Gdy mamy poczucie
sensu tego, co robimy, w trudnych
chwilach odwotajmy sie do mysli
Winstona Churchila, ze sukces jest
zdolno$cig do przejscia od jednej
porazki do drugiej bez utraty entu-
Zjazmu.

Brak terminu realizacji

Film Andrew Niccola Wyscig z cza-
sem zabiera nas do $wiata, w ktd-
rym walutg jest czas. Zeby prze-
zy¢, trzeba mie¢ jego wystarczajaca
iloé¢, bo kiedy si¢ konczy, czlowiek

umiera. Ta futurystyczna wizja
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BAZA KOGNITYWNA

$wiata wbrew pozorom nie jest nam
taka obca. Juz dzi$ walczymy o czas,
ktérego mamy zbyt mato na reali-
zacj¢ wielu zaplanowanych spraw.
Z jednej strony mamy poczucie jego
deficytu, z drugiej trwonimy go na
blahostki.

Wyznaczenie terminu wzmacnia
zarowno motywacje do dzialania,
jak i determinacje, by doj$¢ tam,
gdzie wyznaczyliSmy kres wedrow-
ki. To pozwala kontynuowa¢ prace
i wytrwa¢ nawet wtedy, kiedy poja-
wia sie pokusa, aby sobie odpuscic.
Ciagle potrzebujemy stymulacji,
zeby sie nie poddac i nie zrezygno-
wac tuz przed meta, gdy zwyciestwo
zdaje si¢ by¢ na wyciagniecie reki.
Swiadomo$¢é, ze wystarczy zmu-
si¢ sie jeszcze tylko przez chwile,
moze stanowi¢ to brakujace ogni-
wo, czynnik, ktéry pozwoli prze-
kroczy¢ lini¢ mety. Jerzy Kukuczka
powiedzial kiedys, iz w momencie,
gdy staje sie na wierzchotku gory,
nie ma wybuchu szczescia. Przezy-
wa si¢ je, kiedy wszystko pozostaje
jeszcze przed toba, a ty wiesz, ze do
celu masz jeszcze kilkaset, kilka-
dziesigt metréw, jeste$ tuz przed. To
wlaénie jest czas szcze$cia.

Nie przez przypadek Peter Druc-
ker twierdzil, ze najlepszg metoda
przewidywania przyszlodci jest jej
tworzenie. Czas i terminy w zasad-
niczy sposob wpltywajg na koncowy
sukces. Marzenia mozemy piele-
gnowa¢ latami, cel musimy zreali-
zowaé w konkretnym terminie. Tak
naprawde, dopiero w momencie
jego ustalenia pomyst staje si¢ praw-
dziwym celem. Woéwczas pojawia
sie poczucie zobowigzania i z cza-
sem coraz bardziej narastajacej pil-
noéci dziatania.

Okreslenie pozwala
zorganizowal calo$¢ przedsiewzie-
cia. Moze warto wzig¢ sobie do ser-
ca rad¢ Henrego Forda, Ze nic nie

terminu

jest szczegélnie trudne do zrobie-
nia, jesli tylko rozlozy¢ to na etapy.
Majac to na uwadze, trzeba podzie-
li¢ cele na dilugoterminowe - za-
zwyczaj przyjmujac perspektywe od
trzech do pieciu lat, $redniotermi-
nowe — od roku do trzech lat oraz
krétkookresowe - do 12 miesigcy.
Podane okresy majg raczej charak-
ter umowny. Przyjmuje si¢ je po to,
by nakresli¢ ramy i wskaza¢ powia-
zanie czasowe pomiedzy poszcze-
gélnymi etapami realizacji.

Przy ustalaniu terminéw czai
sie ryzyko marnotrawstwa czasu.
Im wiecej go mamy na wykonanie
jakiej$ pracy, tym dluzej jg wykonu-
jemy. Zbyt rzadko traktujemy czas,
jako cenng walute. Zapominamy, ze
jego nadmiar przeznaczony na jed-
no zadanie, ogranicza realizacj¢ in-
nych planéw. Wtedy rodzi sie kon-
flikt celéw, drenujacy nasze zasoby.

W pigutce

Potrafimy i lubimy snu¢ marzenia.
One dodaja nam energii, sa wy-
tchnieniem od codziennej, czasami
nudnej i szarej rzeczywistosci. Do
marzen zacheca otaczajacy kon-
sumpcjonizm, tym bardziej, ze nie
musimy nawet wychodzi¢ z domu,
aby by¢ wodzonymi na pokusze-
nie. Specjali$ci od marketingu do-
brze rozumieja procesy zachodza-
ce w naszych umystach. Wiedza
o tym, ze planujemy zasadniczo
z dwdch powodow. Pierwszy to stan
zagrozenia, ktory zmusza z regu-
ty do automatycznego, nierzadko
szybkiego i bezrefleksyjnego dziala-
nia. Drugi, to postrzeganie kontek-
stowe. Jezeli widzimy, ze kto§ inny
ma cos, czego nie posiadamy, izo-
staniemy przekonani, ze stanowi
to dla nas warto$¢, zaczynamy tego
pragnacd.

Dziennikarz podrdéznik Wojciech
Cejrowski uwaza, iz réznica mie-
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dzy ludzmi, ktérzy realizujg swo-

je marzenia, a calg resztg $wiata

nie polega na zasobnoéci portfela.

Chodzi o to, ze jedni przez cale

zycie czytaja o dalekich ladach

i $nig o przygodach, a inni pew-

nego dnia podnosza wzrok znad

ksigzki, wstajg z fotela i ruszaja na
spotkanie swoich marzen. To dos¢
trafna diagnoza. Osigganie celu to
co$ zupelnie innego niz marzenie

o nim. Do tego potrzebny jest re-

alizm, konkretne dzialanie, a nie

tylko cieply koc, goraca herbata
lub lampka wina.

Na putapki osiggania celéw
patrzmy jak na ostrzezenia i dro-
gowskazy. Tak naprawde kazda
z nich wplywa na inng, dlatego
trzeba o nich mysle¢ jak o syste-
mie naczyn polaczonych. W ru-
szeniu z miejsca i omijaniu prze-
szkéd mogg pomdc nam proste
pytania:

1. Czego tak naprawde chce?

2. Po czym poznam, kiedy to osig-
gne?

3. Co moge wykorzysta¢ do osia-
gniecia celu?

4. Z jakich powodéw to, co zamie-
rzam zrobi¢, jest to dla mnie ta-
kie wazne?

5. Do kiedy to planuje to zrobi¢?

Jednak, by nie zgubi¢ w ferworze

pragmatyzmu tajemniczego ducha

przygody, cofnijmy si¢ na chwi-
le w czasie do starozytnej Gre-
cji. W sloneczny dzien, mingwszy
pachnace oliwne gaje, tetnigce zy-
ciem miejskie targowiska, place
z ttumami filozoféw i ich uczniow,
stanmy przed wrotami delfickiej
wyroczni. Lecz zanim wejdziemy
do $rodka i poprosimy o rade, pod-
nieémy by¢ moze nieco zmeczony
piekacym storicem wzrok i przeczy-
tajmy, oddajac si¢ krotkiej refleksj,
widniejaca tam sentencje: Poznaj
samego siebie. v/
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PROF. DR HAB. INZ. JAN POSOBIEC

ekspert w obszarze zarzadzania,
nauk spotecznych i prawnych.
Szczegolnym obszarem jego
zainteresowania naukowego sa
implikacje dla funkcjonowania
oraz procesow informacyjno-
decyzyjnych organizacji

w dobie globalizacji i rozwoju
.Spoteczenstwa sieciowego”.

Elibieta lzabela Sresepankicwics

KONTROLA ZARZADCZA
W JEDNOSTKACH
SAMORZADU TERYTORI ALNEGO)

(eena | doskonalenie procedur kontroli zaregdeec)

w drodowiske infarmatyeenym rachunkownsci

Podjety przez autorke wysitek zaowocowat wiarygodnie uzasad-
nionym i oryginalnym opracowaniem o charakterze nie tylko teore-
tycznym, ale rowniez utylitarnym.

swojej najnowsze]j ksigzce
dr Elzbieta Szczepankie-
wicz w sposob niezwykle

kompetentny, a przede wszystkim
kompleksowy, przedstawia aktual-
ne zagadnienia i problemy zwigza-
ne z kontrolg zarzadcza w jednym
z najbardziej rozbudowanych dzia-
téw administracji publicznej, jakim
sa samorzady terytorialne. Na bazie
przeprowadzonych badan teore-
tycznych i empirycznych prezen-

tuje podstawy kontroli zarzadczej
w aspekcie $rodowiska informa-
tycznego.

Tresci zawarte w opracowa-
niu oparte sa o obowiazujace
w Polsce akty prawne, literature
przedmiotu oraz dokumenty we-
wnetrzne samorzadowych jedno-
stek. W ocenie wielu ekspertéw
niewiele jest pozycji rozpatrujg-
cych trudne, zlozone i zrdéznico-
wane problemy kontroli zarzad-
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czej przez pryzmat $rodowiska
informatycznego, dostarczajacego
coraz wiecej narzedzi usprawnia-
jacych prace w obszarze rachun-
kowosci i zarzgdzania finansami
publicznymi w jednostkach samo-
rzadu terytorialnego.

Monografia zawiera warto$cio-
we spojrzenie na zaiprezentowang
problematyke. Autorka podkresla
szczeg6lng role i wymagania pro-
cesu kontroli zarzadczej, wynika-

BIBLIOTEKA KONTROLERA

JAN POSOBIEC



ELZBIETA SZCZEPANKIEWICZ
Kontrola zarzgdcza w jednostkach

samorzjdu terytoriainego.
Ocena i doskonalenie procedur

kontroli zarzadczej w sSrodowisku
informatycznym rachunkowosci

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu &
Wydawnictwo Naukowe CONTACT, Poznan 2017

jace z obowiazujacych standardéw
w procesie realizacji zatozen sys-
temu kontroli zarzadczej w $rodo-

wisku informatycznym rachun-
kowosci w sektorze samorzadu
terytorialnego.

Dr Szczepankiewicz w przy-
stepny sposob prezentuje wyni-
ki swoich dociekan badawczych.
Wyjasnia pojecia, terminy oraz
zasady procedur kontroli, w lo-
giczny sposdb wprowadza i ttu-
maczy rozpatrywane problemy.
Wskazuje na potrzebe biezacej
i okresowej oceny procedur kon-
troli zarzadczej, akcentujac za-
gadnienia oceny i doskonalenia
procedur kontroli zarzadczej do-
tyczacych elementéw s$rodowiska
informatycznego  rachunkowo-
$ci, zapewniajacych poprawnosé
funkcjonowania systemu informa-
tycznego w tym obszarze dziata-
nia jednostki.

Na zakonczenie wskazuje dzie-
dzinowe podsystemy procedur kon-
troli rachunkowosci w jednostce
samorzadu terytorialnego, w tym te
dotyczace: rejestrow VAT, ewidencji
naleznosci i zobowigzan, majgtku
trwaltego, podsystemu kadrowo-
placowego i ewidencji pozostalych
rozrachunkéw z pracownikami,
obstugi rozliczen bezgotéwkowych,
obrotu kasowego. Zwraca réowniez
uwage na znaczenie Jednolitego
Pliku Kontrolnego (JPK), ktérego
wprowadzenie wymusito modyfi-
kacje systeméw informatycznych
rachunkowosci.

Ta publikacja wpisuje sie w spo-
s6b doskonaly w obszar jakosci
funkcjonowania kontroli finanséw
publicznych w Polsce i powinna by¢
wlaczona do kanonu literatury z za-
kresu kontroli zarzadczej w uwa-
runkowaniach  informatycznych.
Stanowi bowiem bogate zrédio wie-

dzy dla zainteresowanych tymi pro-

blemami $rodowisk, w tym:

v kadry kierowniczej jednostek sa-
morzadu terytorialnego;

v pracownikéw  dzialu
gowosci, finanséw, kontroli
wewnetrznej, audytoréw we-
wnetrznych, bieglych rewiden-
tow;

v teoretykéw i praktykéw kontroli
zarzadczej;

v studentéw uczelni ekonomicz-
nych;

v wszystkich  zainteresowanych
zagadnieniami rachunkowo$ci,
kontroli i zarzadzania.

Warto$¢ monografii podnoszg licz-

ne i zréznicowane zrédla, ukierun-

kowane na zasadnicze kwestie me-
rytoryczne teorii i praktyki kontroli
zarzadczej oraz wsparcia informa-
tycznego proceséw i procedur ra-
chunkowosci samorzadu terytorial-

nego. v’

ksie-
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STRONY NAUKOWE

Kontrola zarzadcza
w Sitach Zbrojnych
Rzeczypospolitej Poiskie)

Czesc | - podstawy
teoretyczne

W opracowaniu rozwazane jest zagadnienie kontroli zarzgdczej i jej wprowadzenie
w Sitach Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej.

Czesc | obejmuje podstawowe pojecia, zadania, poziomy i zasady kontroli zarzadcze;
w jednostkach wojskowych.

The study considers the management control and its implementation in the Armed Forces of
the Republic of Poland.
Part | includes basic concepts, tasks, levels and rules of management control in military units.
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doktorant PWSZ w Kaliszu, prowadzi badania
naukowe w zakresie bezpieczenstwa obiegu
informacji w jednostkach publicznych

Streszczenie

W pierwszej czesci artykulu opisano podstawowe po-
jecia i instytucje zwigzane z kontrolg zarzadcza. Wska-
zano takze zakres i zadania, jakie kontrola zarzadcza
powinna spetniaé. Zobrazowano, na jakich poziomach
funkcjonuje kontrola zarzadcza, celem latwiejszego
uzmyslowienia, ze obejmuje ona wszystkie szczeble ad-
ministracji. W tej czesci opisano takze zasady, jakimi
nalezy sie¢ kierowa¢ przy wprowadzaniu kontroli za-
rzadczej w jednostce sektora finanséw publicznych.

Kluczowe stowa:

Kontrola zarzadcza, jednostka sektora finanséw pu-
blicznych, kontrola finansowa, zarzadzanie jednostka,
cele i zadnia jednostki, planowanie, standardy kontroli
zarzadczej, procedury wewnetrzne, ochrona zasobow.

Abstract:

The first part of the article discusses basic concepts and in-
stitutions related to management control. Furthermore, it
discusses management control range and tasks it needs to ful-
Sill. It illustrates the levels on which management control is
in place to make one aware of the fact that it covers all tiers
of the public administration. The part refers also to rules
that need to be adopted to introduce management control in
a unit of the public finances sector.

Key words:
Management control, a unit of the public finances sectot, fi-
nancial control, unit managemnet, aims and tasks of a unit,
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planning, management control standards, internal procedu-
res, resources protection.

Wprowadzenie

Pojecie kontroli zarzadczej wprowadzono do polskie-
go systemu prawnego 1 stycznia 2010 roku, ustawg z 27
sierpnia 2009 roku o finansach publicznych. Jej zapisy
zlikwidowaty funkcjonujace wezesniej pojecie kontro-
li finansowej, ktéra dotyczyla proceséw zwigzanych
z gromadzeniem, rozdysponowywaniem $rodkéw pu-
blicznych i gospodarowaniem mieniem.

Celem kontroli zarzadczej byta i jest zmiana postrzega-
nia celu kontroli, pozwalajaca na odejécie od systemu
o charakterze rewizyjnym i korygujacym i wprowadze-
nie systemu nakierowanego na jak najefektywniejsze
dziatanie jednostki.

W kazdej jednostce gospodarczej sektora finan-
séw publicznych, w tym réwniez jednostce wojskowej,
funkcjonowa¢ powinien sprawny system kontroli spra-
wowanej w procesie zarzadzania jednostka. To zadanie
spelni¢ moze wlasnie kontrola zarzadcza.

Jej wdrazanie w Sitach Zbrojnych RP trwa juz sie-
dem lat i nie mozna, niestety, nazwa¢ tego procesu
sukcesem. Wséréd pojawiajacych sie probleméw naj-
istotniejsze stanowig bledne definiowanie pojecia
»kontrola” i nieprawidlowo, a czasem wcale, okreslane
jej zasady. Niewatpliwie istotny wplyw na te sytuacje
ma takze trzyletnie opdznienie w wydaniu przepiséw
normujgcych kontrole zarzadcza w resorcie obrony
narodowej (Decyzja nr 138/MON z 17 maja 2013 roku
w sprawie organizacji i funkcjonowania kontroli za-
rzadczej w dziale administracji rzagdowej — obrona na-
rodowa).

Celem artykulu jest ogoélny opis, czym jest kontrola
zarzadcza, jakie standardy obowigzujg przy jej stoso-
waniu, a takze zobrazowanie przykladowego wdroze-
nia systemu kontroli zarzadczej w jednostce wojskowe;j.

Podstawy kontroli zarzqdczej
Zeby zrozumieé istote kontroli zarzadczej, na poczatku
trzeba dobrze zdefiniowaé samo pojecie.

POJECIE KONTROLI

Zgodnie z definicja wskazang w stowniku jezyka pol-
skiego przez kontrole nalezy rozumie¢ sprawdzanie
czego$, zestawianie stanu faktycznego ze stanem wy-

1. https://sjp.pwn.pl/szukaj/kontrola.html

KONTROLERINFO | NR 11 (KWIECIEN 2018) Q/53

<
N
(@]
o
<
N
o
<
N
<
i
(@]
o
|_
=
(@]
x




STRONY NAUKOWE

maganym; nadzér nad kim$ lub nad czyms, a potocz-
nie instytucje lub osobe sprawujaca nad czyms$ nadzér.!

Jedng z pierwszych definicji ,kontroli” w aspek-
cie funkcjonalnym sformufowat w 1916 roku H. Fay-
ol - jako sprawdzenie, czy wszystko dzieje si¢ wedlug
przyjetego planu, zgodnie z wydanymi instrukcjami
i zalozonymi zasadami. Celem kontroli jest wskazanie
bleddw i niedociggnied, a takze ich usuniecie i zapobie-
ganie, aby nie powrécily.?

Kontrola w organizacji wywodzi si¢ z jej celéw i ma
charakter projektowy. Ustalone plany przeklada si¢ na
konkretne zadania, np. udziat w rynku, okre-

§lenie okresu zwrotu inwestycji czy zy-
skéw. W kontroli nalezy bada¢ przy-
czyny powstania odstepstw od
normy i czas ich wystepowania,

a przy braku oczekiwanych
rezultatéow nalezy dokona¢
reorganizacji lub przepro-
jektowania. Kontrolowanie

jest w organizacji niezbedne

do codziennej oceny i regu-

lacji harmonograméw, spe-
cyfikacji i kosztéw, np.: czy
poniesione koszty s3 zgodne

z zalozonym kosztorysem.’

System  zarzadzania nie
moze istnie¢ bez kontroli. Nato-
miast sprawne kontrolowanie zalezy
od elastycznego dziatania i dobrego pro-
jektu systemu kontroli. Pomiar stopnia osiagnie-
cia celu jest fatwiejszy, gdy cele okresla sie ilo$ciowo.
Bardzo wazny jest system informacji zwrotnej na te-
mat poziomu osiggniecia celu, bowiem wplywa on na
sprawno$¢ kontroli. Im reakcja systemu zarzadzania
na pojawiajace si¢ nieprawidtowosci jest szybsza, tym
wieksze prawdopodobienstwo, ze wszelkie odchylenia
beda skorygowane. Zbyt wolna reakcja moze unie-
mozliwi¢ osiagniecie zalozonych celéw.*

jednostki.

Celem kontroli zarzadcze;
byta ijest zmiana
postrzegania celu kontrali,
pozwalajgca na odejscie

od systemu o charakterze
rewizyjnym i korygujacym

i wprowadzenie systemu
nakierowanego na jak
najefektywniejsze dziatanie

POJECIE KONTROLI ZARZADCZE)

Definicje kontroli zarzadczej wskazat R.J. Mockler:
moze by¢ (ona) zdefiniowana jako okresowe pordwna-
nie okreslonych standardéw, planéw, celdéw, aby ustali¢,
czy wyniki sg zgodne z zamierzeniami, i ewentualnie
podja¢ dziatania naprawcze, tak by zasoby firmy byly
wykorzystywane w sposoéb efektywny do osiggniecia
celow firmy.®

Wprowadzone ustawa z 27 sierpnia 2009 roku
o finansach publicznych pojecie ,kontroli zarzad-
czej” nalezy rozumie¢ jako ogoét dziatan podejmowa-

nych celem zapewnienia realizacji zadan

i celéow w sposob zgodny z prawem,

efektywny, oszczedny i termi-

nowy. W tym miejscu mozna,

a wrecz nalezy stwierdzié, ze

tego rodzaju kontroli nie

mozemy odnie$¢ jedynie

do dziatalnosci finansowej

jednostek sektora finan-

sow publicznych, ponie-

waz jest jedna z funkgcji

kierowania jednostka.

Z tego wynika, Ze zada-

nia w jej zakresie naleza

wylacznie do kierownikow

jednostek. Ogoélnie, kontrole

zarzgdczg mozna scharakteryzo-

wa¢, jako wszelkie dziatania podej-

mowane w jednostce, kazde pisane i nie-

pisane zasady w niej obowiazujace, wszystko, co

przyczynia si¢ do realizacji celéow i zadan jednostki
sektora finansoéw publicznych.”

Kontrola zarzadcza jest procesem, w ktérym me-
nedzerowie odpowiadajg za to, aby zasoby byly pozy-
skiwane i wykorzystywane efektywnie, zapewniajac
osigganie celéw jednostki. W takim znaczeniu kon-
trola zarzadcza jest gtéwnym zadaniem menedzeréw.
Zazwyczaj korzystaja oni z pomocy formalnych syste-

.

nych, 2012, s. 11
Tamze, s. 13
Tamze

SR

wanr 5, 2010, s. 3in.

K. Winiarska Teoretyczne zagadnienia kontroli zarzgdczej [w:] Kontrola zarzgdcza w jednostkach sektora finanséw publicz-

R.J. Mockler Reading in Management Control, Appleton-Century-Crofts, New York, 1970, s. 14-17
R. Szostak Kontrola zarzgdcza w jednostkach sektora finanséw publicznych - charakterystyka ogolna [w:] Kontrola Paristwo-

7. A.Mazurek K. Knedler Kontrola zarzgdcza - ujecie praktyczne, Warszawa 2010, s. 38
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moéw kontroli takich, jak rachunek wynikéw czy bu-
dzetowanie.®

Tworzac przepisy dotyczace kontroli zarzadczej,
chciano oderwa¢ si¢ od utartego przekonania jed-
nostki, Ze musi ona istnie¢ jako instytucja gromadza-
ca i prawidtowo wydatkujaca srodki. Skoncentrowano
sie przede wszystkim na zadaniach i celach, ktére ma
realizowaé. Wskazano, ze jednostki sektora finanséw
publicznych powinny by¢ spolecznie uzyteczne i musza
realizowa¢ okreslone cele i zadania.

Aby kontrola zarzadcza funkcjonowata poprawnie,
jednostka oprdcz jasno sprecyzowanych i wyznaczo-
nych zadan do wykonania, musi mie¢ okreslone do-
ktadne mierniki realizacji tychze zadan i celéw. Kazde
dzialanie podejmowane w zwigzku z funkcjonowaniem
jednostki musi by¢ skierowane na realizacje jej zadan,
dlatego tez w sklad kontroli zarzadczej wejdzie zarow-
no system ISO, polityka rachunkowosci, jak i banalna
zmiana godzin pracy przez pracownika.’

Kontrola zarzadcza powinna by¢ sprawowana dwu-
wymiarowo. W wymiarze instytucjonalnym kontrole
zarzadcza prowadza kierownicy jednostki, wszelkie jej
komorki organizacyjne, a takze pracownicy.

Drugim z wymiaréw sg wszystkie plany dziatania,
strategie, procedury i normy funkcjonujace w danej
jednostce. Sg to po prostu reguly, normujace zakres
i sposob dziatan komorek instytucjonalnych.'

Warto zauwazy¢, ze w rzeczywistosci kontrola za-
rzadcza nie jest zadnym novum. Wigkszosci ludzi ko-
jarzy sie z uzgadnianiem czego$ nowego, wprowadza-
niem nowych rozwigzan i nowego modelu jednostki,
a to sa tylko mity. Wszelkie zmiany w jednostce nale-
zy wprowadza¢ jedynie w sytuacji, gdy sa niezbedne
z uwagi na niefunkcjonalno$¢ aktualnego systemu.
Postawa taka jest racjonalna w przypadku, gdy kie-
rownik jednostki uzna, zZe wprowadzenie przepiséw
o kontroli zarzadczej wymusza wprowadzenie takich
zmian. Warto wskazaé¢ w tym miejscu, Ze jedynie sys-
tem zarzadzania ryzykiem nie istnial w czeéci jedno-
stek, dlatego to na nim nalezaloby skupi¢ najwiecej
uwagi.!

STRONY NAUKOWE

Instytucja kontroli zarzadczej dotyczy wszystkich
jednostek sektora finanséw publicznych. Nie ma przy
tym znaczenia ani przedmiot dzialalnosci ani wiel-
kos¢ jednostki, forma organizacyjno-prawna, ani tez
wielko$¢ wydatkowanych i gromadzonych $rodkéw.
Aktualnie kontrola zarzadcza dziala w kazdej jednost-
ce sektora finanséw publicznych. Jedynym zadaniem,
jakie pozostaje obecnie do wykonania, to ocena pra-
widlowosci jej funkcjonowania i ewentualna korekta
i uzupelnienie o brakujace elementy np. zarzadzanie
ryzykiem.'

Interpretacja wprowadzania kontroli zarzadczej
w jednostce sektora finanséw publicznych jest dowolna.
Jednak z calg stanowczoécia nalezy podkresli¢, ze nie
ma ona nic wspdlnego z kontrolg dokonywang przez
podmioty zewnetrzne - wyznaczone do tego osoby
i instytucje. Kontrolowanie jako element zarzgdzania
polega na poréwnywaniu informacji o tym, co naste-
puje w trakcie wdrazania planu w zycie, z przyjetymi
zlozeniami.”” Kontrole zarzadczg nalezy zatem postrze-
gac jako sprawowanie nadzoru nad jednostka, a nie jej
sprawdzanie.

Ustawodawca stawia wymdg, aby zadania i cele
w ramach kontroli zarzadczej byly realizowane zgod-
nie z prawem, efektywnie, oszczednie i termino-
wo. Z terminowos$cig i zgodno$cig dziatan z prawem
w wigkszo$ci jednostek nie ma wiekszego problemu, ale
w przypadku oszczednosci i efektywnosci juz pojawia
sie klopoty. Zwigzane jest to z blednym pojmowaniem
tych termindw.

Efektywno$¢ i oszczednos$¢ nie sg roGwnoznaczne
z tanio$cig. Zazwyczaj, aby uzyskaé efekt oszczed-
nosci, trzeba zaplaci¢ znacznie wigcej niz najnizsza
cen¢ na rynku. Jednak takie oczywiste posuniecia
w jednostce finanséw publicznych trudniej wytlu-
maczy¢ wszelkim organom kontrolujacymi. Obser-
wujgc zakupy dokonywane za pomocg postepowan
o zamowienia publiczne, trudno nie zauwazy¢ tren-
du wyzszosci kryterium ceny nad wszystkimi in-
nymi czynnikami przy ocenie ofert. Definicja ceny
zakupu powinna by¢ tak okreslona, aby obejmowala

8. K. Winiarska dz. cyt., s. 15

9. A.Mazurek K. Knedler Kontrola zarzadcza - ujgcie praktyczne, dz. cyt., s. 38

10. Tamze, s. 38-39
11. Tamze, s. 39
12. Tamze, s. 40-41

13. https://pl.wikipedia.org/wiki/Kontrolowanie z 14 kwietnia 2015 r.
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zaréwno elementy kosztowe jak i pozakosztowe, ktd-
re wiazg sie z zakupem."

Zakres i zadania kontroli zarzqdczej

W zakres kontroli zarzadczej wchodza wszystkie
aspekty dzialalnoéci jednostki sektora finanséw pu-
blicznych i nalezy podkresli¢, ze nie jest ona tym sa-
mym, co dotychczasowa wewnetrzna kontrola finanso-
wa. Ta bowiem obejmuje wylgcznie aspekty finansowe;j
dzialalnosci jednostki, np. jej wydatki.

Kontrole zarzadczg powinno si¢ utozsamia¢ z kom-
pleksowymi procesami zarzadzania jednostka sektora
finanséw publicznych, pamigtajac, ze najwazniejszy-
mi jej elementami powinny by¢: system wyznaczania
celéw i zadan oraz sposob obserwowania poziomu ich
osiggania i realizacji."’®

Kontrola zarzadcza jest systemem bardzo zfozonym.
W jej ramach dokonuje si¢ badania stanu dziatajacych
w jednostce procedur i proceséw, kontrolowania kosz-
tow dzialania w powiazaniu z realizacjg wyznaczonych
do osiggniecia celéw i zadan do wykonania. Wskazy-
wa¢é powinna, czy postawione przed jednostka zadania
zostaly zrealizowane a cele osiagniete i czy odbylo sie
to zgodnie z przepisami prawa, terminowo, w sposob
oszczedny i efektywny.'®

Cele kontroli zarzqdczej

Zgodnie z art. 68 ust. 2 ustawy o finansach publicznych,

celem kontroli zarzadczej jest zapewnienie w szczegdl-

nosci:

1. zgodnosci dziatalno$ci z przepisami prawa oraz pro-
cedurami wewnetrznymi;

2. skutecznosci i efektywno$ci dziatania;

3. wiarygodno$ci sprawozdan - dotyczy to takze spra-
wozdan finansowych;

4. ochrony zasobéw - nalezy postepowaé tak, aby do-
step do zasobow jednostki posiadaly jedynie upowaz-
nione osoby. W kazdej jednostce powinno si¢ ustali¢
i stosowa¢ reguly gospodarowania mieniem i prze-
prowadza¢ regularng kontrole stanu zasobéw poprzez
inwentaryzacje. Osoby zarzadzajace i pracownicy
muszg by¢ odpowiedzialni za zapewnienie ochrony
oraz odpowiednie korzystanie z zasobow jednostki;

5. przestrzegania i promowania zasad etycznego po-
stepowania — mowa tu o §rodowisku wewnetrznym,
gdzie zaréwno pracownicy, jak i osoby zarzadzaja-
ce powinni reprezentowac swojg postawa warto$ci
etyczne. Zasady takie musza by¢ wprowadzone do
funkcjonowania jednostki i przestrzegane na kaz-
dym etapie wykonywania powierzonych zadan,
a osoby zajmujace wyzsze szczeble powinny dawa¢
przyklad swojg codzienng postawg i podejmowa-
niem decyzji oraz wspiera¢ przestrzeganie warto$ci
etycznych;

6. efektywnosci i skuteczno$ci przeptywu informa-
cji - cel ten nalezy rozumie¢ jako zapewnienie
osobom zarzadzajacym i pracownikom dostepu
do informacji niezbednych do rzetelnego wyko-
nywania obowiagzkow. Efektywny system komuni-
kacji to taki, ktory jest zrozumialy dla wszystkich
odbiorcéw. Nalezy zapewnié, by przekazywane
informacje byly rzetelne, wlasciwe, w odpowied-
niej formie i czasie, niezbedne do realizacji za-
dan. Jego podstawowym zadaniem powinno by¢
umozliwienie przeptywu potrzebnej informacji
wewnatrz jednostki zaréwno w kierunku po-
ziomym, jak i pionowym. Nalezy wiec zapewni¢
efektywne systemy obiegu waznych informacji
w obrebie struktury organizacyjnej jednostki oraz
w obrebie dzialu administracji rzgdowej i jednost-
ki samorzadu terytorialnego. Jednoczesnie powi-
nien funkcjonowa¢ efektywny system wymiany
waznych informacji z podmiotami zewnetrznymi,
ktére majg wplyw na realizacje zadan i osiaganie
celow;

7. zarzgdzania ryzykiem, ktérego celem jest zwieksze-
nie prawdopodobienstwa i realizacja zadan. Oczy-
wiscie caly proces zarzadzania ryzykiem musi by¢
udokumentowany.

Opisany wyzej katalog celéw, jakie nalezy osiagnac

poprzez kontrole zarzadcza, jest otwarty. Kierownik

jednostki sektora finanséw publicznych powinien okre-

§li¢ dodatkowe cele do osiggniecia, biorac pod uwage

przedmiot dziatalnosci, specyfike podmiotu i warunki

funkcjonowania konkretnej jednostki. Jak sie wskazuje,
cele powinno si¢ podzieli¢ na priorytetowe oraz szcze-

14. A. Mazurek K. Knedler, dz. cyt., s. 41

15. K. Winiarska, M. Postula Kontrola zarzgdcza w systemie kontroli finanséw publicznych [w:] red. K. Winiarska Kontrola

zarzgdcza w jednostkach sektora finanséw publicznych, 2012, s. 42

16. Tamze.
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Tabela 1: Poziomy funkcjinowania kontroli zarzadczej

Poziom Obszar funkcjonowania Podmiot odpowiedzialny
| poziom Jednostka sektora finansow Kierownik jednostki
publicznych
[l poziom Dziat administracji rzadowe; Minister kierujacy dziatem administracji

rzadowej

Jednostka samorzadu
terytorialnego

» gmina (miasto)

= powiat

» wojew0odztwo

» wojt (burmistrz, prezydent miasta)
= starosta
» marszatek wojewodztwa

Zrodto: oprac. wiasne

goétowe, ktorych zadaniem jest jedynie pomoc w zreali-
zowaniu celéw gtéwnych.”

Jak wskazuje M. Debowska-Sottyk: wymienione
w art. 68 ust. 2 cele kontroli zarzadczej dla spetnienia
roznych zadan i funkcji w wymiarze szerszym mozna
uzupelnic¢ o cele, ktdre mozna przedstawi¢ nastepujaco:
ustalenie stanu rzeczywistego,
ustalenie przyczyn odchylen,
biezgcg informacje,
zapobieganie dysfunkcjom,
wczesne ostrzeganie,
wspomaganie procesu zarzadzania,
ksztaltowanie zasad etycznego postepowania.'®

NN N N NN

Zadania kontroli zarzqdczej
Podstawowym zadaniem postawionym przed jednostka
jest realizowanie w sposob skuteczny i efektywny swoich
celow. W ustawie wskazano na sektory dziatalnosci jed-
nostki, ktérych jednoczesne odpowiednie funkcjonowa-
nie da gwarancje prawidlowo$ci wykonywania zadan.
Pracownicy muszg wykonywac zadania prawidtowo,
zgodnie z procedurami wewnetrznymi, obowigzujacym
prawem i przyjetymi w jednostce zasadami etycznymi.

Wszystkie zadania nalezy realizowal przy pomo-
cy posiadanych zasobow, ktore trzeba zuzywaé efek-
tywnie, prawidlowo je zabezpieczajac (ze wzgledu na
istniejace ograniczenia). Zasoby te wyznaczaja sposob
wykonywania zadan przez pracownikow.

Ustawodawca stawia takze na skuteczno$¢ i efek-
tywno$¢ przeptywu informacji zaréwno wewnatrz
jednostki, jak i dziatu lub jednostki samorzadu teryto-
rialnego, a takze na zewnatrz. Powinno si¢ ustanowi¢
kanatly przeptywu takich informacji, aby usprawnic re-
alizacje celéw jednostki.

Wazne jest jednoczesnie ciggle monitorowanie wy-
konywania zadan (wiarygodno$¢ sprawozdan), przy
jednocze$nie odpowiedniej reakcji kierownikéw jedno-
stek na pojawiajace si¢ zagrozenia i ustalenia regut wal-
ki z nimi (zarzadzanie ryzykiem).

To wlasnie audytorzy, ktérzy dokonuja oceny kontroli
zarzadczej, powinni zbadad, jak te wszystkie opisane wy-
zej elementy funkcjonuja w obszarze objetym audytem.”

Poziomy kontroli zarzqdczej
Na poczatku nalezy przedstawi¢ pojmowanie podsta-
wowych poje¢ pojawiajacych sie tak czesto w niniej-

17. L. Lipiec-Warzecha Cele kontroli zarzadczej — komentarz do art. 68 ustawy o finansach publicznych [w:] Ustawa o finansach

publicznych. Komentarz, ABC, 2011, Lex;

18. M. Debowska-Soltyk Kontrola zarzadcza w jednostkach samorzadu terytorialnego — cel i zadania systemu. Teza nr 3, FK

2011/7-8/85-97, Lex, 134158/3, 2011
19. A. Mazurek, K. Knedler, dz. cyt., s. 42-43

KONTROLERINFO | NR 11 (KWIECIEN 2018) 957




STRONY NAUKOWE

szym rozdziale: adekwatnos¢, skutecznos¢ i efektyw-
nos¢.

Zwykle przyjmuje sie, ze dzialalno$¢ jest adekwatna,
jesli jest zgodna z zasadami okre$lonymi w obowigzu-
jacych przepisach prawa. Musi ona dokladnie odzwier-
ciedla¢ cele, jakich osiggniecie zalozono przy kontroli
zarzadcze;j.

Jako skuteczno$¢ postrzega sie takie postepowanie
kontrolne, ktére w warunkach kontroli zarzadczej za-
konczy sie wydaniem zalecen pokontrolnych.

Natomiast za efektywno$¢ uznaje si¢ stan, w ktd-
rym kontrola zarzadcza osigga zalozone cele i wykrywa
ewentualne nieprawidlowosci pojawiajace si¢ w trakcie
jej trwania.

Powyzsze interpretacje cech charakterystycznych
kontroli zarzadczej, jak wskazuja A. Mazurek i K.
Knedler sa bledne.”® Radza, by przy prébie okrelenia,
czym jest adekwatno$¢, odpowiedzie¢ sobie na pyta-
nie: czy konstrukcja systemu, ktory badamy, umozli-
wia odpowiednie zabezpieczenie dla jednostki przed
nieosiggnieciem zakladanego celu. Rozpatrujac, co
nalezy rozumie¢ pod pojeciem skutecznosci, trzeba sie
zastanowi¢ czy konkretny system dziala w jednostce
w sposéb zamierzony oraz czy rzeczywiscie zabezpie-
cza osigganie celow i zadan.

Badajac efektywnos$¢ dziatan, nalezy oceniaé, czy
zadania i cele osiggamy przy wykorzystaniu mniejszych
nakladow (np. poprzez szersze delegowanie uprawnien,
mniejsza ilo§¢ pracownikéw, mniej zawile procedury
czy mniej kosztowne procedury). Stwierdzenie, ze dany
system jest skuteczny jest niezbedne przy ocenianiu
efektywnosci calego systemu, bowiem nieskuteczny
mechanizm kontroli nie jest mechanizmem efektyw-
nym.”

Ustawodawca ustanowil obowigzek przeprowadza-
nia kontroli zarzadczej na dwoch poziomach. I poziom
kontroli zarzadczej — podstawowy, to funkcjonowanie
kontroli zarzadczej w jednostce sektora finanséw pu-
blicznych na tle calego sektora finanséw publicznych.
Odpowiedzialno$¢ za funkcjonowanie kontroli zarzad-
czej w jednostce ponosi kierownik. Jest zobowigzany do

ustalenia zasad dla konkretnej jednostki. Utozsamiajac
sie z jednostka w dziale badz jednostka samorzadu te-
rytorialnego, powinien dostosowa¢ sie do zasad ustalo-
nych przez ministra lub wéjta (burmistrza, prezydenta
miasta), staroste oraz marszaltka wojewddztwa.

Za II poziom kontroli zarzadczej odpowiadajg oso-
by wymienione wyzej odpowiednio na poziomie ad-
ministracji rzadowej oraz jednostki samorzadu tery-
torialnego.?

Minister, wojt, burmistrz, prezydent miasta oraz
marszalek wojewddztwa w ramach wprowadzenia dru-
giego poziomu kontroli maja za zadanie zapewni¢:

v wiarygodno$é¢ sprawozdan,
v efektywnos¢ i skuteczno$¢ dziatan podejmowanych

w jednostce,

v/ przestrzeganie i promowanie zachowan etycznych

i moralnych,

v zgodnos¢ dzialalnosci z przepisami prawa oraz we-
wnetrznymi procedurami,

ochrone zasobow,

skutecznos¢ i efektywno$¢ dziatania,

NI

zarzgdzanie ryzykiem wobec wszystkich jednostek
wchodzacych w sktad dziatu lub jednostki samorzg-
du terytorialnego,

v efektywnos¢ i skutecznos¢ przeptywu informacji.
Wazne, aby osoby ponoszace odpowiedzialnos¢ za
funkcjonowanie kontroli zarzadczej w jednostkach sek-
tora finanséw publicznych korzystaly ze wskazanych
przez Ministra Finanséw standardéw kontroli zarzad-
czej do tworzenia, oceny i doskonalenia systemoéw kon-
troli dla sektora finanséw publicznych. Powinny takze
uwzglednia¢ cechy charakterystyczne danej jednostki,
jej specyficzne zadania do wykonania oraz warunki,
w jakich dziata.?

Nowym obowiazkiem kierownikéw jednostek, na-
fozonym przez Ministra Finanséw w rozporzadzeniu,
jest coroczne skladanie przez nich o$wiadczen o sta-
nie kontroli zarzadczej. GIéwnym celem tego zabiegu
jest zwigkszenie odpowiedzialnosci za gospodarowanie
$rodkami publicznymi przez jednostki sektora finan-
séw publicznych.*

20. Tamze, s. 45

21. Tamze, s. 44-45

22.Tamze, s. 43

23. K. Winiarska, M. Postuta, dz. cyt., s. 44

24. Rozporzadzenie Ministra Finanséw z 2 grudnia 2010 r. w sprawie wzoru o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej, (Dz. U.

22010 r., Nr 238, poz. 1581)
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Podsumowujac, minister ponosi odpowiedzial-
noé¢ za adekwatne, efektowne i skuteczne zapewnienie
funkcjonowania systemu kontroli zarzadczej w mini-
sterstwie, dzialajac jako jego kierownik oraz w dziale
administracji rzadowej, bedac ministrem kierujacym
konkretnym resortem.

Wijt (odpowiednio burmistrz, prezydent miasta),
starosta, marszalek wojewddztwa odpowiadajg za to,
aby system kontroli zarzadczej dzialal adekwatnie,
efektownie i skutecznie w urzedzie gminy (odpowied-
nio urzedzie miasta), starostwie powiatowym, urzedzie
marszalkowskim oraz w jednostce samorzadu tery-
torialnego (Komunikat w sprawie
standardéw kontroli zarzadczej dla
sektora finanséw publicznych).

Zasady wprowadzania
kontroli zarzqdczej
Ustawodawca nie przewidziat zad-
nych szczegélnych kompetencji dla
ministréw i odpowiednio wdjtow,
burmistrzéw, prezydentdw miast,
starostow i marszalkow wojewodztw
w odniesieniu do jednostek im pod-
legtych i nadzorowanych z zakresie
ponoszenia odpowiedzialnosci za
kontrole zarzadcza w dziale admini-
stracji rzadowej lub w jednostce sa-
morzadu terytorialnego. Przedmio-
towe zadania powinni realizowaé na
podstawie i w ramach kompetencji
przyznanych ministrom i woéjtom
(burmistrzom, prezydentom miast)
w przepisach odrebnych.?

Organizacja kontroli zarzadczej
musi by¢ zréznicowana. Powinna zaleze¢ od struktury
organizacyjnej jednostki sektora finanséw publicznych,
jej specyfiki, liczby zatrudnionych pracownikdw, reali-
zacji projektéw finansowych lub wspoétfinansowanych
ze $srodkéw unijnych oraz wielkoéci $rodkéw publicz-
nych, jakimi dysponuje.*

Caly proces kontroli zarzadczej mozna podzieli¢ na
nizej opisane fazy:

finansowa.

O

W zakres kontraoli
zarzadczej wchodzg
wszystkie aspekty
dziatalnosci jednostki
sektora finansow
publicznych i nalezy
podkreslic, ze nie
jest ona tym samym,
co dotychczasowa
wewnetrzna kontrola

STRONY NAUKOWE

Planowanie. Na tym etapie powinno sie okresli¢
w sposob uzgodniony, mierzalny, zrozumialy oraz
zgodny z dostepnymi zasobami cele kontroli.
Programowanie powinno okresli¢ sposoby na osig-
gniecie wyznaczonych wczeéniej celéw kontro-
li. Przy tych czynno$ciach nalezy bra¢ pod uwage
ograniczenia wewnetrzne i zewnetrzne.
Sprawdzanie. W tej fazie nalezy zbada¢, czy osia-
gniete wyniki sa zgodne z wyznaczonymi wczeéniej
celami.

. Analizowanie dostepnych mozliwosci catkowitego
osiggniecia postanowionych przed jednostka celow.
5. Zoptymalizowanie zacho-

wan w stosunku do zapla-

nowanych celéw poprzez

udoskonalanie  dzialania

jednostki.”
Zbiér wytycznych, ktére obowia-
zujg wszystkie jednostki sektora
finanséw publicznych, ujety zostat
w standardy kontroli zarzadczej.
Minister Finanséw ma kompeten-
cje do wydawania wytycznych obo-
wigzujacych wszystkie jednostki
sektora finanséw publicznych (np.
w zakresie zasobdw informatycz-
nych, budowy systemu o$wiadczen
czastkowych) albo tylko czesci sek-
tora (np. dotyczgce placowek oswia-
towych).

Biorac pod uwage powyz-
sze, nalezy wskazac, ze system kon-
troli zarzadczej opiera sie w ramach
dzialu na trzech rodzajach wytycz-
nych:
standardach kontroli zarzadczej dla sektora finan-
sOw publicznych;

. wytycznych kontroli zarzadczej, ktére fakultatywnie
moze wyda¢ Minister Finansow;

wytycznych dla dzialu, ktére fakultatywnie moze
wyda¢ minister kierujgcy konkretnym dziatem.?
Warto w tym miejscu wskaza¢, ze sytuacja w jednost-
kach samorzadu terytorialnego jest zgota inna. Rzecz

1.

25. A. Mazurek, K. Knedler, dz. cyt., s. 45.

26. P. Soltyk Kontrola zarzadcza w nowej ustawie o finansach publicznych [w:] Wspdlnota nr 9, 2010, s. 50.

27. K. Winiarska, M. Postuta, dz. cyt., s. 39.
28. A. Mazurek, K. Knedler, dz. cyt., s. 46.
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jasna obowigzujg tam standardy kontro-
li zarzadczej i inne wytyczne Ministra Fi-
nansoéw, lecz ustawa nie upowaznia wojtow,
burmistrzéw, prezydentéw miast, starostow
i marszalkéow wojewddztw do ustalania
wytycznych dla jednostek im podlegtych
i nadzorowanych z tytulu ponoszenia odpo-
wiedzialnoéci za funkcjonowanie kontroli
zarzadczej w jednostce samorzadu terytorial-
nego.

Wyzej wymienione podmioty powinny
realizowa¢ swoje zadania w ramach i na pod-
stawie przepiséw odrebnych.”

Nalezy wskaza¢, ze skutecznos$¢ systemu
kontroli zarzadczej zalezy od metod, jakie
pracownicy jednostki wykorzystujg przy wy-
konywaniu nalozonych na nich obowigzkéw.
Same instrukcje, procedury i zarzadzenia
kierownictwa nie tworzg systemu kontroli
zarzadczej, w ktdrej bardzo wazny jest ele-
ment ludzki.*

Ogoélnym zadaniem kontroli zarzadczej
jest, wzorujac sie na sektorze prywatnym,
usprawnienie funkcjonowania sektora pu-
blicznego w zakresie zarzadzania. Wazna
role przypisuje sie audytowi wewnetrzne-
mu, ktéry $wiadczy ustugi doradcze oraz
atestacyjne. Audyt pomaga takze w zmia-
nie zarzgdzania jednostka sektora publicz-
nego z krotkookresowego na dlugookre-
sowy, przy jednoczesnym racjonalnym
uzywaniu stosowanych i kontrolowanych
w jednostce sektora finanséw publicznych
zasobow ludzkich, finansowych oraz rze-
czowych.

Wprowadzanie w zycie nowych metod za-
rzadzania zazwyczaj powoduje lepsze funk-
cjonowanie administracji publicznej. Zwykle
wigze sie z optymalizacjg wydatkéw, prywa-
tyzacja, quasi-prywatyzacja mienia panstwo-
wego, ale takze z podejmowaniem dziatan
w zakresie miedzynarodowym, a nawet glo-

balnym.*

29. Tamze, s. 47.
30. K. Winiarska, M. Postula, dz. cyt., s. 41.
31. Tamze.
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