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ZARZĄDZENIE Nr 10 MINISTRA FINANSÓW

z dnia 9 lutego 2011 r.

zmieniające zarządzenie w sprawie utworzenia państwowej jednostki budżetowej Centrum Edukacji 
Zawodowej Resortu Finansów

Na podstawie art. 12 ust. 1 pkt 1 oraz ust. 2 ustawy 
z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych 
(Dz. U. Nr 157, poz. 1240, z późń. zm.1)) zarządza się, 
co następuje:

§ 1.

W zarządzeniu Nr 45 Ministra Finansów z dnia 28 paź-
dziernika 2010 r. w sprawie utworzenia państwowej 
jednostki budżetowej Centrum Edukacji Zawodowej 
Resortu Finansów (Dz. Urz. Min. Fin. Nr 11, poz. 50), 
wprowadza się następujące zmiany:

1) w § 2 ust. 3 otrzymuje brzmienie:

„3.  Centrum przejmie mienie służące realizacji sta-
tutowych zadań, znajdujące się w użytkowaniu 
lub trwałym zarządzie zlikwidowanych: Ośrodka 
Doskonalenia Zawodowego Kadr Celnych 
i Skarbowych w Otwocku, Centrum Kształcenia 
Kadr Skarbowości Ministerstwa Finansów 
w Białobrzegach, Ośrodka Doskonalenia Zawo-
dowego Kadr Celnych i Skarbowych w Muszy-
nie, Ośrodka Wypoczynkowo-Szkoleniowego 
„Bałtyk” w Jastrzębiej Górze oraz nieruchomość 
w Krynicy Zdroju będącą w trwałym zarządzie 
Ministerstwa Finansów.”;

2)  w załączniku do zarządzenia „Statut Centrum Edu-
kacji Zawodowej Resortu Finansów”:

1)  Zmiany wymienionej ustawy zostały ogłoszone w Dz. U. 
z 2010 r. Nr 28, poz. 146, Nr 96, poz. 620, Nr 123, poz. 835, 
Nr 152, poz. 1020, Nr 238, poz. 1578 i Nr 257, poz. 1726.
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a) w § 7 w ust. 3 dodaje się pkt 3 w brzmieniu:

„3)  udostępniania bazy noclegowej pracowni-
kom i funkcjonariuszom celnym odpowiednio 
zatrudnionym albo pełniącym służbę w Mini-
sterstwie Finansów albo jednostkach podle-
głych Ministrowi Finansów lub przez niego 
nadzorowanych, delegowanym służbowo, je-
żeli nie będzie to utrudniało lub uniemożli-
wiało realizacji podstawowej działalności 
Centrum.”, 

b) § 9 otrzymuje brzmienie:

„§ 9. 1.  Dyrektor Centrum realizuje zadania statu-
towe przy pomocy Zastępcy Dyrektora, 
Głównego Księgowego i kierowników 
ośrodków zamiejscowych.

2.  Zastępcę Dyrektora powołuje i odwołuje 
Dyrektor Generalny Ministerstwa Finan-
sów na wniosek Dyrektora Centrum.

3.  W czasie nieobecności Dyrektora Cen-
trum jego zadania realizuje Zastępca Dy-
rektora lub inna osoba upoważniona 
przez Dyrektora Centrum.”.

§ 2.

Zarządzenie wchodzi w życie z dniem podpisania, 
z mocą od dnia 1 stycznia 2011 r.

Minister Finansów

w z. Ludwik Kotecki
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ZARZĄDZENIE Nr 11 MINISTRA FINANSÓW

z dnia 11 lutego 2011 r.

w sprawie upoważnienia dysponentów środków budżetu państwa w części 19 — Budżet, finanse publiczne 
i instytucje finansowe do dokonywania przeniesień wydatków w planach finansowych

Na podstawie art. 171 ust. 5 ustawy z dnia 27 sierpnia 
2009 r. o finansach publicznych (Dz. U. Nr 157, 
poz. 1240, z późn. zm.1)) oraz § 11 ust. 1 i 3 rozporzą-
dzenia Ministra Finansów z dnia 7 grudnia 2010 r. 
w sprawie sposobu prowadzenia gospodarki finanso-
wej jednostek budżetowych i samorządowych zakła-
dów budżetowych (Dz. U. Nr 241, poz. 1616) zarządza 
się, co następuje:

§ 1.

Upoważniam:

1) dyrektorów izb skarbowych, 

2) dyrektorów izb celnych,

3) dyrektorów urzędów kontroli skarbowej,

4)  Dyrektora Centrum Przetwarzania Danych Minister-
stwa Finansów,

5)  Dyrektora Centrum Edukacji Zawodowej Resortu 
Finansów,

6)  naczelników urzędów skarbowych 

do dokonywania przeniesień wydatków w planach fi-
nansowych dla budżetu państwa oraz w planach fi-
nansowych dla budżetu środków europejskich w ob-
rębie jednego rozdziału klasyfikacji budżetowej, z wy-
łączeniem wydatków na uposażenia i wynagrodzenia 
ze stosunku pracy oraz wydatków majątkowych; wyłą-

czenie nie dotyczy przeniesienia z wydatków na wyna-
grodzenia kwot przeznaczonych na comiesięczną 
wpłatę na Państwowy Fundusz Rehabilitacji Osób Nie-
pełnosprawnych.

§ 2.

W przypadku nieobecności osób wymienionych w § 1 
czynności objęte niniejszym upoważnieniem wykonu-
ją w ich zastępstwie zastępcy dyrektorów, zastępcy 
naczelników, z wyłączeniem głównych księgowych.

§ 3.

Decyzje w zakresie spraw objętych upoważnieniem 
podpisywane są z klauzulą „Z upoważnienia Ministra 
Finansów”, z podaniem imienia i nazwiska oraz stano-
wiska służbowego osoby upoważnionej.

§ 4.

Traci moc zarządzenie Ministra Finansów Nr 26 z dnia 
19 lipca 2010 r. w sprawie upoważnienia dysponen-
tów środków budżetu państwa w części 19 — Budżet, 
finanse publicznei instytucje finansowe do dokonywa-
nia przeniesień wydatków budżetowych oraz zmian 
w planach finansowych dochodów własnych.

§ 5.

Zarządzenie wchodzi w życie z dniem podpisania.

Minister Finansów

w z. Ludwik Kotecki

1)  Zmiany wymienionej ustawy zostały ogłoszone w Dz. U. 
z 2010 r. Nr 28, poz. 146, Nr 96, poz. 620, Nr 123, poz. 835, 
Nr 152, poz. 1020, Nr 238, poz. 1578 i Nr 257, poz. 1726.
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OBWIESZCZENIE MINISTRA FINANSÓW1)

z dnia 11 lutego 2011 r.

zmieniające obwieszczenie w sprawie wykazu gwarantów uprawnionych do udzielania gwarancji 
bankowych lub ubezpieczeniowych składanych jako zabezpieczenia akcyzowe

Na podstawie art. 69 ust. 4 ustawy z dnia 6 grudnia 
2008 r. o podatku akcyzowym (Dz. U. z 2009 r. Nr 3, 
poz. 11, z późn. zm.2)) ogłasza się, co następuje.

W obwieszczeniu Ministra Finansów z dnia 27 lutego 
2009 r. w sprawie wykazu gwarantów uprawnionych 
do udzielania gwarancji bankowych lub ubezpiecze-
niowych składanych jako zabezpieczenia akcyzowe 
(Dz. Urz. Min. Fin. Nr 2, poz. 11, z późn. zm.3)), w za-
łączniku „WYKAZ GWARANTÓW UPRAWNIONYCH 

DO UDZIELANIA GWARANCJI BANKOWYCH LUB 
UBEZPIECZENIOWYCH SKŁADANYCH JAKO ZABEZ-
PIECZENIE AKCYZOWE” wprowadza się następujące 
zmiany:

1)  w części I. „Gwaranci uprawnieni do udzielania 
gwarancji bankowych” poz. 23 otrzymuje brzmie-
nie:

„23.  Polski Bank Przedsiębiorczości Spółka Akcyjna 
z siedzibą w Warszawie”;

2)  w części II. „Gwaranci uprawnieni do udzielania 
gwarancji ubezpieczeniowych” dodaje się pozycje 
11 i 12 w brzmieniu:

„11.  Towarzystwo Ubezpieczeń i Reasekuracji „Part-
ner” Spółka Akcyjna z siedzibą w Warszawie

  12.  Towarzystwo Ubezpieczeń Wzajemnych „TUZ” 
z siedzibą w Warszawie”.

Minister Finansów

w z. Ludwik Kotecki

1)  Minister Finansów kieruje działem administracji rządowej 
— finanse publiczne, na podstawie § 1 ust. 2 pkt 2 rozpo-
rządzenia Prezesa Rady Ministrów z dnia 16 listopada 
2007 r. w sprawie szczegółowego zakresu działania Mini-
stra Finansów (Dz. U. Nr 216, poz. 1592).

2)  Zmiany wymienionej ustawy zostały ogłoszone w Dz. U. 
z 2009 r. Nr 98, poz. 819, Nr 168, poz. 1323 i Nr 215, 
poz. 1667 oraz z 2010 r. Nr 21, poz. 104, Nr 151, poz. 1013, 
Nr 226, poz. 1477 i Nr 238, poz. 1578.

3)  Zmiany tekstu wymienionego obwieszczenia zostały ogło-
szone w Dz. Urz. Min. Fin. z 2009 r. Nr 4, poz. 28, Nr 6, 
poz. 39 i Nr 12, poz. 66 oraz z 2010 r. Nr 1, poz. 2, Nr 5, 
poz. 20, Nr 8, poz. 35 i Nr 13, poz. 54.

Na podstawie art. 69 ust. 4 ustawy z dnia 27 sierpnia 
2009 r. o finansach publicznych (Dz. U. Nr 157, 
poz. 1240, z późn. zm.1)) określa się szczegółowe wy-

tyczne w zakresie samooceny kontroli zarządczej dla 
jednostek sektora finansów publicznych, które stano-
wią załącznik do komunikatu.

Minister Finansów

w z. Ludwik Kotecki
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KOMUNIKAT Nr 3 MINISTRA FINANSÓW

z dnia 16 lutego 2011 r.

w sprawie szczegółowych wytycznych w zakresie samooceny kontroli zarządczej dla jednostek sektora 
finansów publicznych

1)  Zmiany wymienionej ustawy zostały ogłoszone w Dz. U. 
z 2010 r. Nr 28, poz. 146, Nr 96, poz. 620, Nr 123, poz. 835, 
Nr 152, poz. 1020, Nr 238, poz. 1578 i Nr 257, poz. 1726.

Załącznik do Komunikatu Nr 3 Ministra Finansów 
z dnia 16 lutego 2011 r. (poz. 11)

SZCZEGÓŁOWE WYTYCZNE W ZAKRESIE SAMOOCENY KONTROLI ZARZĄDCZEJ DLA JEDNOSTEK 
SEKTORA FINANSÓW PUBLICZNYCH

Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicz-
nych (Dz. U. Nr 157, poz. 1240, z późn. zm.) wprowa-
dziła do porządku prawnego pojęcie kontroli zarząd-
czej w jednostkach sektora finansów publicznych, 
określając ją jako działania podejmowane dla zapew-

nienia realizacji celów i zadań w sposób zgodny z pra-
wem, efektywny, oszczędny i terminowy. Ustawa 
określiła również osoby odpowiedzialne za zapewnie-
nie funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efektyw-
nej kontroli zarządczej.
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Jednym z warunków zapewnienia adekwatnej, skutecz-
nej i efektywnej kontroli zarządczej jest monitorowanie 
i ocena jej funkcjonowania. Ocena taka może być doko-
nana m.in. w drodze samooceny kontroli zarządczej za-
lecanej w „Standardach kontroli zarządczej dla sektora 
finansów publicznych” (Komunikat Nr 23 Ministra 
Finansów z dnia 16 grudnia 2009 r. Dz. Urz. Min. Fin. 
Nr 15, poz. 84) zwanych dalej „Standardami”.

Jedną z najczęściej stosowanych metod przeprowa-
dzania samooceny kontroli zarządczej jest wykorzy-
stanie do tego celu ankiet (kwestionariuszy). Szczegó-
łowe wytyczne w zakresie samooceny kontroli zarząd-
czej dla jednostek sektora finansów publicznych, okre-
ślane dalej jako „Wytyczne”, przedstawiają możliwy 
przebieg procesu samooceny z wykorzystaniem an-
kiet oraz zawierają przykładowe ankiety, które mogą 
zostać wykorzystane przez jednostki w tym procesie.

Wytyczne zostały opracowane w oparciu o następują-
ce źródła:

1.  Standardy kontroli zarządczej dla sektora finansów 
publicznych (Komunikat Nr 23 Ministra Finansów 
z dnia 16 grudnia 2009 r. Dz. Urz. Min. Fin. Nr 15, 
poz. 84).

2.  Zarządzanie ryzykiem korporacyjnym — zintegrow-
ana struktura ramowa; The Committee of Sponsor-
ing Organizations of the Treadway Commission, 
PIKW, 2007.

3.  Internal Control Management and Evaluation Tool; 
United States General Accounting Office.

4.  Guidelines for Internal Control Standards for the 
Public Sector; INTOSAI.

5.  Revision of the internal control standards and un-
derlying framework — strengthening control effec-
tiveness; Communication to the Commission, Brus-
sels, 16 October 2007, SEC(2007)1341.

I. Ogólne informacje dotyczące samooceny  
kontroli zarządczej

1.  Samoocena — podstawowe informacje

Samoocena kontroli zarządczej, zwana dalej „samo-
oceną”, to proces, w którym dokonywana jest ocena 
funkcjonowania kontroli zarządczej przez pracowni-
ków i kierownictwo jednostki. Jest to narzędzie, które 
w stosunkowo krótkim czasie może dać ogólny obraz 
funkcjonowania kontroli zarządczej. Samoocena może 
mieć szczególne znaczenie w przypadku tych jedno-
stek, które nie dysponują innymi narzędziami oceny 
kontroli zarządczej, np. audytem wewnętrznym, lub 
w których zasoby audytorskie można uznać za niewy-
starczające. Dzięki samoocenie można uzyskać infor-
macje o funkcjonowaniu kontroli zarządczej, w szcze-
gólności w tych obszarach, w których nie było żadnych 
działań audytorskich czy kontrolnych. Wyniki samo-
oceny mogą być jednym ze źródeł wiedzy o funkcjo-
nowaniu kontroli zarządczej, będących podstawą do 
podpisania oświadczenia o stanie kontroli zarządczej. 

Jedną z metod przeprowadzenia samooceny jest wy-
korzystanie do tego celu ankiet (kwestionariuszy). Sa-
moocena kontroli zarządczej jest dokonywana wów-

czas poprzez udzielenie odpowiedzi na pytania sfor-
mułowane w ankietach. Metoda ta może być wykorzy-
stywana w szczególności w przypadku, gdy samooce-
na jest przeprowadzana w stosunkowo dużej jednost-
ce lub pracownicy są rozproszeni w różnych lokaliza-
cjach. Wykorzystanie ankiet należy rozważyć także 
w sytuacji, gdy kultura organizacyjna jednostki nie 
sprzyja otwartej dyskusji, co uniemożliwia w praktyce 
zastosowanie innej popularnej metody samooceny — 
warsztatów samooceny. Wykorzystanie ankiet może 
być także dobrym rozwiązaniem, jeżeli kierownictwo 
jednostki chce zminimalizować czas i koszty groma-
dzenia informacji dotyczących funkcjonowania kon-
troli zarządczej. Przeprowadzenie samooceny za po-
mocą ankiet może być dobrym rozwiązaniem dla jed-
nostek, które nie przeprowadzały do tej pory samo-
oceny w żadnej formie.

Należy pamiętać, że samoocena nie może być uzna-
wana za substytut innych narzędzi oceny kontroli za-
rządczej, np. audytu wewnętrznego, a raczej powinna 
być uważana za jedno z narzędzi stosowanych w ra-
mach monitoringu kontroli zarządczej. 

2. Rola audytu wewnętrznego

Audyt wewnętrzny może brać udział w procesie sa-
mooceny w ramach wykonywania czynności dorad-
czych. 

Rola audytu wewnętrznego w procesie samooceny 
może być bardzo różna:

—  od bardzo dużego zaangażowania w ten proces, 
obejmującego przygotowanie i przeprowadzenie 
samooceny,

—  poprzez mniejsze, ale nadal aktywne zaangażowa-
nie w postaci przeprowadzenia szkoleń, udzielania 
merytorycznego wsparcia osobom koordynującym 
i przeprowadzającym samoocenę, angażowania 
kierownictwa jednostki w samoocenę, dostarczania 
wiedzy z zakresu oceny, wdrażania i efektywności 
mechanizmów kontroli, którą audytorzy wewnętrz-
ni wykorzystują w trakcie realizacji zadań audyto-
wych,

—  do roli niewielkiej, jako konsultanta całego procesu 
i weryfikatora ocen sporządzanych przez osoby od-
powiedzialne za przeprowadzenie samooceny; au-
dyt wewnętrzny może też skupić się na syntezie in-
formacji zgromadzonych z poszczególnych części 
jednostki. 

Należy zaznaczyć, że audytorzy wewnętrzni uczestni-
cząc w procesie samooceny powinni stosować odpo-
wiednie standardy audytu wewnętrznego (Standardy 
Atrybutów i odpowiednie Standardy Działania, doty-
czące przeprowadzania czynności doradczych). Zatem, 
niezależnie od roli, jaką będzie pełnił audyt wewnętrz-
ny w procesie samooceny, audytorzy wewnętrzni po-
winni postępować bezstronnie i zachowywać obiekty-
wizm, tak jak w trakcie realizacji podstawowych zadań 
z zakresu audytu wewnętrznego. Wraz ze wzrostem 
zaangażowania w proces samooceny, kierujący ko-
mórką audytu wewnętrznego powinien zwracać szcze-
gólną uwagę na obiektywizm audytorów, aby ich na-
stawienie nie wpływało na wyniki procesu samooceny 
lub późniejszych zadań audytowych.
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Należy pamiętać, że podstawowym zadaniem audyto-
ra wewnętrznego jest dostarczanie kierownikowi jed-
nostki niezależnej oceny funkcjonowania kontroli za-
rządczej w jednostce. Udział audytora wewnętrznego 
w procesie samooceny nie może wpływać na realiza-
cję jego podstawowych zadań, ani nie powinien wpły-
wać na jego obiektywizm czy niezależność.

Rola audytu wewnętrznego w procesie samooceny 
powinna zostać pisemnie uzgodniona pomiędzy au-
dytem wewnętrznym, kierownikiem jednostki oraz 
osobą odpowiedzialną za koordynację samooceny 
oraz być przestrzegana przez wszystkie te osoby 
w praktyce.

Audytorzy wewnętrzni również powinni korzystać 
z wyników samooceny, jako istotnego źródła informa-
cji o ryzykach i mechanizmach kontroli. Wykorzysty-
wanie wyników samooceny może wzmocnić współ-
pracę pomiędzy kierownictwem i pracownikami jed-
nostki oraz pomóc w bardziej efektywnym wykorzy-
stywaniu zasobów audytu wewnętrznego.

3. Korzyści

Poprzez udział w procesie samooceny pracownicy 
jednostki są bezpośrednio angażowani w ocenę ryzy-
ka i mechanizmów kontroli, co może przyczyniać się 
do stałego doskonalenia systemu kontroli zarządczej, 
w tym zarządzania ryzykiem. Należy bowiem pamię-
tać, że w jednostce zawsze istnieją obszary, które mo-
gą lepiej i sprawniej funkcjonować, a samoocena mo-
że wskazywać te obszary.

Samoocena może przyczynić się także do poprawy ko-
munikacji pomiędzy kierownictwem a pracownikami 
jednostki oraz może wzmacniać świadomość odpo-
wiedzialności kierownictwa i pracowników jednostki 
za funkcjonowanie kontroli zarządczej.

Dzięki samoocenie możliwe jest także bardziej efek-
tywne wykorzystanie zasobów audytu wewnętrznego, 
bowiem audyt wewnętrzny, posiadając więcej infor-
macji o stanie kontroli zarządczej, będzie mógł lepiej 
planować swoją pracę, np. koncentrować uwagę na 
tych obszarach, których nie obejmowała samoocena 
czy prowadzić bardziej wnikliwe badania w tych ob-
szarach, w których samoocena wskazała na istotne 
niedoskonałości systemu kontroli zarządczej lub istot-
ne ryzyka.

4. Zagrożenia

Proces samooceny jest ze swej istoty obarczony ryzy-
kiem otrzymania niewiarygodnych wyników, gdyż 
w założeniu opiera się na subiektywnej ocenie uczest-
ników samooceny. Zwiększone ryzyko otrzymania 
niewiarygodnych wyników może występować 
w mniejszych jednostkach (np. z zatrudnieniem poni-
żej 100 osób), ze względu na zwiększone obawy 
uczestników samooceny co do możliwości identyfika-
cji autorów odpowiedzi. Poniżej przedstawiono naji-
stotniejsze czynniki, które mogą wpływać na zwięk-
szenie ryzyka nieskutecznego przeprowadzenia samo-
oceny:

—  brak widocznego, mocnego wsparcia ze strony kie-
rownictwa jednostki,

—  wybór osoby koordynującej samoocenę, która nie 
posiada odpowiedniej wiedzy i umiejętności,

— zbyt duże ograniczenie zakresu samooceny,

—  niezrozumienie przez pracowników jednostki celu 
samooceny,

—  niedoszacowanie zasobów (czas, ludzie) koniecz-
nych do sprawnego przeprowadzenia i udokumen-
towania samooceny,

—  kultura organizacyjna w jednostce, w tym styl za-
rządzania, skłaniająca pracowników do udzielania 
raczej oczekiwanych niż szczerych odpowiedzi.

II. Samoocena przeprowadzana za pomocą ankiet 
(kwestionariuszy)

1.  Wybór osoby odpowiedzialnej za koordynację sa-
mooceny

Kierownik jednostki wyznacza osobę lub zespół odpo-
wiedzialny za koordynację samooceny (przygotowa-
nie, przeprowadzenie oraz opracowanie jej wyników). 
Jeżeli w jednostce został wyznaczony koordynator 
ds. kontroli zarządczej lub zarządzania ryzykiem, zale-
ca się, aby osoba taka koordynowała także działania 
związane z przeprowadzeniem samooceny. Jeżeli 
w jednostce nie ma takiej osoby, do czasu wypraco-
wania innego rozwiązania, zadania te może wykony-
wać przejściowo audytor wewnętrzny. W każdym 
przypadku należy dołożyć starań, aby była to osoba 
posiadająca jak największą wiedzę z zakresu kontroli 
zarządczej oraz działalności jednostki.

2.  Wsparcie procesu samooceny przez kierownictwo 
jednostki

Pracownicy jednostki powinni zostać poinformowani 
przez kierownika jednostki o planowanym przeprowa-
dzeniu samooceny oraz wyznaczeniu osoby koordy-
nującej ten proces, jej zadaniach i uprawnieniach. Klu-
czowe dla powodzenia samooceny jest widoczne 
wsparcie tego przedsięwzięcia ze strony kierownika 
jednostki oraz kadry zarządzającej wysokiego szczebla 
przez cały czas trwania samooceny. Kierownik jed-
nostki powinien w wyraźny sposób zakomunikować 
pracownikom, że zależy mu na szczerej opinii pracow-
ników o ocenianych obszarach działalności jednostki, 
a pracownicy nie będą ponosić żadnych negatywnych 
konsekwencji związanych z przedstawioną przez nich 
opinią. Wybór anonimowych ankiet, jako narzędzia do 
przeprowadzenia samooceny, powinien sprzyjać uzy-
skaniu szczerych odpowiedzi i opinii w procesie sa-
mooceny. 

3. Określenie zakresu samooceny

Samoocena może objąć swoim zakresem całą jed-
nostkę, wybrane obszary jej działalności lub też wy-
brane zagadnienia kontroli zarządczej (np. zabezpie-
czenia systemów informatycznych, efektywność ko-
munikacji wewnętrznej, zarządzanie ryzykiem). Nale-
ży przyjąć, że samoocena powinna obejmować przy-
najmniej te obszary działalności, które służą realizacji 
kluczowych dla jednostki celów i zadań. Jeżeli wyniki 
samooceny mają stanowić jedno ze źródeł informacji 
o funkcjonowaniu kontroli zarządczej na potrzeby zło-
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żenia oświadczenia o stanie kontroli zarządczej, nale-
ży dążyć do objęcia samooceną wszystkich elemen-
tów kontroli zarządczej w całej jednostce. 

Po ustaleniu zakresu samooceny należy określić zbiór 
osób, do których skierowane zostaną ankiety. Zbiór 
ten powinien być adekwatny do zakresu samooceny. 
Jeżeli:

a)  Samoocena obejmuje funkcjonowanie kontroli za-
rządczej w całej jednostce. 

W tym przypadku ankiety można skierować do 
wszystkich pracowników jednostki, w tym osób na 
stanowiskach kierowniczych. Jeżeli wielkość zatrud-
nienia w jednostce jest znaczna (np. powyżej 
1000 osób) można przyjąć różne rozwiązania ogra-
niczające liczbę osób wypełniających ankiety, np. 
wybór losowy z populacji wszystkich pracowników, 
wszystkie osoby na stanowiskach kierowniczych 
oraz losowo wybrani pracownicy czy też losowy 
wybór z wszystkich komórek organizacyjnych itp. 
Jednocześnie grupa respondentów nie powinna 
być zbyt mała, aby wyniki samooceny nie były za-
burzone przez skrajne opinie.

b)  Samoocena obejmuje funkcjonowanie kontroli za-
rządczej w niektórych obszarach działalności jed-
nostki. 

W tym przypadku ankiety można skierować do 
wszystkich pracowników jednostki z wybranych ko-
mórek organizacyjnych oraz nieco inaczej sformu-
łowane ankiety do komórek współpracujących nie-
objętych samooceną, np. w samoocenie biorą 
udział komórki odpowiedzialne za realizację jedne-
go z podstawowych celów jednostki oraz komórki 
odpowiedzialne za operacje finansowe oraz zarzą-
dzanie zasobami informatycznymi.

c)  Samoocena obejmuje określone elementy kontroli 
zarządczej w jednostce, np. efektywność komunika-
cji wewnętrznej. 

W tym przypadku należy zastosować wskazówki opi-
sane w lit. a. 

Aby uzyskać jak największą korzyść z samooceny za-
lecanym rozwiązaniem jest objęcie samooceną całej 
jednostki.

Samoocena może objąć swoim zakresem także spraw-
dzenie czy planowane działania, jakie zostały określone 
w wyniku poprzednich samoocen, zostały wykonane.

Niezależnie od powyższych wariantów, należy zdecy-
dować czy ankiety będą skierowane tylko do kierowni-
ctwa (wyższego i średniego szczebla) czy też do pra-
cowników wszystkich szczebli w jednostce. W przy-
padku dokonywania samooceny wyłącznie w oparciu 
o opinie osób na stanowiskach kierowniczych istnieje 
zwiększone ryzyko otrzymania niewiarygodnych wy-
ników, z uwagi na ocenianie przez te osoby efektów 
własnej pracy. 

4. Opracowanie ankiet

Ankiety mogą być zredagowane w różny sposób, py-
tania w ankiecie mogą mieć charakter otwarty lub za-
mknięty, w ankiecie mogą być też stawiane tezy, z któ-
rymi osoba wypełniająca ankietę będzie się zgadzać 
albo nie. 

Przygotowując ankietę należy rozważyć, czy ankiety 
będą jednolite dla wszystkich respondentów, czy też 
zestaw pytań będzie zróżnicowany dla różnych grup 
respondentów, np. kierowników komórek organiza-
cyjnych i pozostałych pracowników jednostki. Ponad-
to, należy również rozważyć możliwość rozszerzenia 
ankiet kierowanych do pracowników jednostki zajmu-
jących się sprawami finansowymi lub informatyczny-
mi o bardziej szczegółowe pytania z zakresu mechani-
zmów kontroli w operacjach finansowych lub syste-
mów informatycznych.

Przygotowując ankiety należy dołożyć szczególnych 
starań, aby sformułowane pytania były zrozumiałe dla 
osób, które będą na nie odpowiadać, a które nie po-
sługują się fachowym słownictwem z zakresu kontroli 
zarządczej. Należy zatem unikać technicznych sformu-
łowań takich jak środowisko kontroli, mechanizm kon-
troli, komunikacja pozioma, pionowa itp. Zanim ankie-
ty zostaną wykorzystane w procesie samooceny zale-
ca się przetestowanie, czy pytania zostały sformuło-
wane w jasny i zrozumiały sposób, np. poprzez próbne 
wypełnienie przez osoby, które nie brały udziału 
w przygotowaniu ankiet. Jeżeli nie uda się uniknąć 
terminów technicznych, należy rozważyć przygotowa-
nie słowniczka, jako elementu ankiety, aby wszyscy 
uczestnicy samooceny posługiwali się tymi samymi 
pojęciami i rozumieli co się pod nimi kryje.

5. Szkolenia

Istotnym elementem przygotowania samooceny jest 
przeszkolenie osób, które będą uczestniczyć w tym 
procesie, aby posiadały one przynajmniej podstawo-
wą wiedzę o kontroli zarządczej, rozumiały cele samo-
oceny oraz zapoznały się ze sposobem jej przeprowa-
dzenia. Takie szkolenie przełoży się na bardziej wiary-
godne rezultaty procesu samooceny. Można też wziąć 
pod uwagę zapewnienie uczestnikom samooceny do-
raźnej pomocy, np. poprzez wyznaczenie osoby do 
bieżącego kontaktu. W przypadku dużej liczby respon-
dentów, można rozważyć opracowanie szkolenia 
w formie elektronicznej lub co najmniej opracowanie 
instrukcji wyjaśniającej cel samooceny i sposób wy-
pełniania ankiet.

Szkolenia takie mogą być również dobrą okazją do za-
demonstrowania przez kierownictwo jednostki popar-
cia dla samego procesu samooceny oraz zapewnienia, 
że wyniki samooceny mają posłużyć do poprawy funk-
cjonowania jednostki.

6.  Zaplanowanie czasu na przeprowadzenie samo-
oceny

Przygotowując samoocenę należy odpowiednio zapla-
nować czas niezbędny na jej przeprowadzenie, w tym 
przygotowanie, dystrybucję, wypełnienie i zebranie 
ankiet oraz analizę i udokumentowanie wyników. Na-
leży też uwzględnić ewentualną potrzebę przeprowa-
dzenia dodatkowych warsztatów lub dodatkowego 
wykorzystania bardziej szczegółowych ankiet w tych 
obszarach działalności jednostki, w których zidentyfi-
kowano poważne problemy, aby poznać przyczyny ich 
wskazania przez uczestników samooceny.

Jeżeli wyniki samooceny będą wykorzystywane przez 
kierownika jednostki do dokonania oceny przed spo-
rządzeniem oświadczenia o stanie kontroli zarządczej, 
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wyniki samooceny powinny być opracowane z odpo-
wiednim wyprzedzeniem, aby oświadczenie mogło 
zostać złożone we właściwym terminie.

7. Analiza i udokumentowanie wyników

Przed przystąpieniem do analizy ankiet należy okre-
ślić, w porozumieniu z kierownikiem jednostki, próg, 
którego przekroczenie będzie wskazywało na słabość 
kontroli zarządczej w danym obszarze, np. przynaj-
mniej 50% negatywnych odpowiedzi spośród wszyst-
kich otrzymanych na konkretne pytanie.

Po dokonaniu analizy ankiet może zajść konieczność 
przeprowadzenia dodatkowych badań, aby poznać 
przyczyny wskazania przez uczestników samooceny 
ryzyk lub słabości kontroli wewnętrznej oraz wskaza-
nie działań naprawczych.

Wyniki samooceny należy opracować w formie pi-
semnej. Raport powinien zawierać przynajmniej na-
stępujące informacje:

— cel przeprowadzanej samooceny,

—  zakres samooceny (zarówno przedmiotowy, jak 
i podmiotowy),

— wyniki samooceny:

-
na taką wypracować),

-
czej (jeżeli takie zostały zidentyfikowane),

zidentyfikowaniu ryzyk czy słabości kontroli za-
rządczej).

Wzory ankiet wykorzystanych w procesie samooceny 
mogą zostać załączone do raportu.

Przygotowany raport powinien zostać przekazany kie-
rownikowi jednostki oraz wspólnie omówiony, a także 
przekazany audytowi wewnętrznemu oraz komitetowi 
audytu.

III. Przykładowe ankiety

Załączone ankiety zostały opracowane zgodnie z ob-
szarami określonymi w Standardach przy założeniu, 
że samoocena obejmuje całą jednostkę. Ankiety są 
skierowane do dwóch grup, tj. kierowników komórek 
organizacyjnych (tj. departamentów, biur lub komórek 
równorzędnych, ale nie ma przeszkód, aby ankiety 
wypełniały osoby kierujące mniejszymi komórkami 
organizacyjnych w jednostce) oraz pracowników jed-
nostki. Umożliwi to dokonanie analizy jak te same 
kwestie oceniane są przez te dwie grupy.

Przed wykorzystaniem tych ankiet należy dokonać 
oceny, czy są one odpowiednie do planowanego pro-
cesu samooceny, uwzględniając zakres przedmio- 
towy samooceny, planowanych uczestników i specy-
fikę jednostki (charakter działalności, poziom świa- 
domości pracowników w zakresie kontroli zarząd- 
czej, kulturę organizacyjną itp.). Załączone do Wytycz-
nych ankiety to przykładowe materiały, które mogą 
stanowić materiał źródłowy do opracowania włas-
nych ankiet, lub też mogą być wykorzystane bez do-
konywania w nich zmian. Decyzja o sposobie wyko-
rzystania Wytycznych, w tym ankiet, będzie należała 
do osoby odpowiedzialnej za proces samooceny 
w jednostce.
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