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Zarzqdczej. Jej tytul ,, Zarzgdzanie organiza-

¢jg we wciqz zmieniajgcej sie rzeczywistosci”
mogt wydawac sie ryzykowny i nadmiernie ambitny.
Ostatnie lata to przeciez nie jakas jak co roku ,,zmie-
niajgca sie rzeczywistos¢”, zmieniajgca sie na zasa-
dzie, ze Swiat przeciez nie stoi w miejscu. Tym razem
mamy przeciez do czynienia z rzeczywistoscigq zmie-
niajqgcq sie lawinowo, w skali jakiej jeszcze przed
dwoma-trzema laty nie obejmowata nasza wyobraz-
nia. Przeciez nie wyobrazalismy sobie nagtej pan-
demii w skali globalnej, lockdownow, izolowania
sie sie kontynentow, panstw, gospodarek i lokalnych
spotecznosci, improwizowanego organizowania na
nowo wspoldziatania miedzynarodowego i lokalne-
go we wszystkich sferach zycia. I dalej — zanim jesz-
cze pouktadalismy na nowo instytucjonalny ksztatt
swiata i przywrocili tancuchy kooperacji musimy
zmierzy¢ sie z kolejnym wyzwaniem w skali global-
nej. Mam na mysli oczywiscie napas¢ Rosji na Ukra-
ing — starcie zbrojne najwicksze od zakonczenia
1l wojny Swiatowej, ale o rownie globalnych konse-
kwencjach, demolujgcych dotychczasowe wyobraze-
nia, zwlaszcza o regutach swiatowego tadu gospo-
darczego i mozliwych perspektywach migdzynarodo-
wej kooperacji.

Wszystko to oczywiscie musiato odbic si¢ na
zyciu naszego kraju, na funkcjonowaniu instytucji
panstwowych, gospodarczych i spotecznych. Zwiasz-
cza, wobec wojny toczqcej si¢ za wschodnig granicg
i jawnej deklaracji agresora, ze nasze panstwo be-
dzie nastepng ofiarq jego imperialnej polityki.

Z tym wigkszq zatem niepewnosciq oczeki-
walismy od XII Krajowej Konferencji odpowiedzi na
pytanie czy wdrazany przez nas od 13 lat w admini-
stracji publicznej system kontroli wewnetrznej oparty
na modelu COSO potwierdzit swg przydatnosc. Czy
system, w ktorym upatrujemy racjonalnych podstaw
funkcjonowania panstwa i spoteczenstwa sprawdzit
sie w tak ekstremalnych warunkach? XII Konferen-
¢ja poswigcona wiec zostata prezentacji przez przed-
stawicieli roznych jednostek sektora finansow pu-
blicznych tego jak poradzili sobie w tym okresie dy-
namicznych i globalnych zmian z szybkim wprowa-
dzeniem roznych rozwigzan. Chcielismy tez uzyska¢

; 7 a nami XII Krajowa Konferencja Kontroli
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Redaktor naczelny Andrzej Kazimierski

informacje w jakich obszarach dziatalnosci pojawia-
Jq sig najwigksze ryzyka i wyzwania przed ktorymi
stajq ich kierownicy.

Pragnqc uzyskac taki panoramiczny oglgd
poprosilismy o referaty przedstawicieli instytucji z
roznych poziomow i roznych dziedzin zycia publicz-
nego. Zaprosilismy wiec m.in. przedstawicieli Naj-
wyzszej Izby Kontroli oraz Komisji

Nadzoru Finansowego majqcych najpetniej-
szy obraz funkcjonowania jednostek finansow pu-
blicznych, i NASKu, ktory ma obraz stanu sieci tele-
informatycznych w Polsce. Poprosilismy o obraz
dziatania kontroli zarzqdczej reprezentantow pol-
skich uczelni, jednostek stuzby zdrowia i stuzb mun-
durowych. Okazalo sig, ze wdrozenie systemu kontro-
li wewnetrznej w jednostkach samorzqdu terytorial-
nego potrafi zarowno znakomicie usprawnic dziata-
nie tych jednostek jak i umocnic ich wigz z lokalnymi
spotecznosciami. Nie moglismy poming¢ oczywiscie
srodowiska przedsiebiorcow, Tak sie ztozylo, ze
w wigkszosci zaprezentowali oni rozwigzania doty-
czqce inwestycji, a wiec najstabszego ogniwa kiero-
wania gospodarkq w Polsce. 1o chyba dobrze rokuje
bo ciggle za mato mamy tych, ktorzy potrafig budo-
wac i tworzy<¢, a nie tylko dzieli¢ i brac.

Teraz czeka nas zadanie chyba najwazniej-
sze — jak przeanalizowac wnioski z materiatow XII
Konferencji sformutowac wnioski do wdrozenia tak
w najblizszej jak i dalszej perspektywie. Tymi prze-
mysleniami bedziemy si¢ z Panstwem dzieli¢ w kolej-
nych wydaniach naszego miesiecznika. &

Andrzej Kazimierski
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POLSKI INSTYTUT KONTROLI WEWNETRZNEJ

zatek
Wojewédztwa Mazowieckiego

Zarzadzanie organizacjg w procesie zmian

Punktualnie o0 9.00, 7 czerwca 2022 r.

Alicja Hoc-Rolinska - dyrektor Biura Audytu
PIKW | Adam Chwalisz - wiceprzewodniczgacy
Rady Programowe] PIKW z siedziby Centrum
Ksztatcenia Ustawicznego Wyzsze)] Szkoty
Menedzerskie] w Warszawie rozpoczeli
obrady dwudniowej XlI Krajowe] Konferenc;ji
Kontroli Zarzadczej, ktéra jeszcze, migjmy
nadzieje, ze po raz ostatni, odbyta sie on-line.

6 (' KONTROLERINFO Nr27 (Czerwiec 2022)
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oroczne KONFERENCIJE, to oczywi-  COSO 1, przekonania ustawodawcy, ze jest
ste okazje zar6wno do podsumowania  to dobry system zarzadzania, takze dla wdro-

kolejnego roku funkcjonowania kon- zenia w administracji publicznej. Przez te
troli zarzadczej w Polsce, jak i do zwrdcenia  lata kontrola zarzadcza w Polsce przeszta
uwagi na nowe wyzwania. wiele zmian, pomogta zmieni¢ prawo o za-

Mowili o tym cztonkowie Prezydium  moéwieniach publicznych i gospodarce finan-
XII Konferencji. [reneusz Jabtonski, Cztonek sowej panstwa, wprowadzi¢ RODO, prze-
Zarzadu PIKW, jako sukces ocenit droge trwaé pandemig¢ i zmiany sytuacji geopoli-
przebyta od pozyskania w 1997 roku modelu  tycznej. Jeden z przyktadow dziatan na tym

A
12 KRAJOWA KONFERENCIA
I 1 KONTROLI ZARZADCZE]
7-8 czerwca 2022 r,0n-line

O mnie

Q Prezes zarzadu Centrum Audytu
Bezpieczefistwa Sp. z o.0.

O Audytor Wiodacy Systemu Zarzadzania
Bezpieczenstwem Informacji wedhug normy
27001:2017 z akredytacjg PCA

Q Inspektor Ochrony Danych

Q Approved Whistleblowing Compliance
Officer — certyfikowany specjalista

ds. ochrony sygnalistow
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polu zostanie dzi$§ zaprezentowany w wystg-
pieniu Narodowej Agencji Systeméw Kom-
puterowych, ktéra wdrozyta w skali pan-
stwowej EZD — Elektroniczny System Za-
rzadzania Dokumentacja. Ale PIKW ma juz
w planach, by wspolnie z NASK opracowac
narzedzie, ktore bedzie wsparciem zarowno
w kontroli zarzadczej 1 w audycie wewngtrz-
nym przez wypracowanie nowych modutow
dotaczanych do EZD. Proponujemy Narodo-
wemu Instytutowi wspoétprace. Warto, by
przy EZD znalazly si¢ moduty, ktore beda
wspieraly realizacje zadan zwigzanych

z kontrolg zarzadczg i pracg audytorow.

Chcemy bardziej pracowa¢ na wia-
snych do§wiadczeniach, wypracowaé wtasne
standardy, 1§¢ w bardziej autonomicznym kie-
runku. Dotychczas korzystalismy z modeli
COSO 21 1, natomiast chcieliby$my wypraco-
wac co$ wlasnego polskiego, co bedzie tatwiej-
sze do implementacji i zarzgdzania. — zakon-
czyl swoje wystgpienie Ireneusz Jabtonski.

O potrzebie dalszych inicjatyw i dzia-
fan moéwit takze Rafat Krzemien, przewod-
niczacy Rady Programowej PIKW 1 prezes
PKiN w Warszawie: - Misj3 naszej organiza-
cji jest szkolenie 1 doradzanie w zakresie sys-
temow kontroli wewnetrznej 1 zarzadzania ry-
zykiem, ale gdy tylko ustawodawca wprowa-

KONTROLERINFO

dzit do polskiego porzadku prawnego pojecie
kontroli zarzadczej to zajmujemy si¢ takze
tym zagadnieniem. Dzisiejszy temat przewod-
ni to nasza odpowiedZ na wyzwania ostatnich
lat, na nadzwyczajne zmiany, ktoérych wigk-
szo$¢ z nas nie byla w stanie przewidzie¢. Ni-
komu z nas nie przyszto do glowy, ze spotka
nas ograniczenie dziatalno$ci gospodarczej

w skali tak olbrzymiej, jaka miata miejsce

w ramach przeciwdzialania pandemii covid-
19, ani nie pomyslat, ze tuz za nasza granica
wybuchnie wojna. Jak zachowa¢ w si¢ w tak
trudnych czasach? Z jednej strony nauka o za-
rzadzaniu mowi o olbrzymich zagrozeniach,
jak tych zagrozen unikng¢, ograniczy¢, prze-

ciwdziala¢ a z drugiej strony — jak mowi na-
uka o zarzadzaniu ryzykiem — sg szanse, czyli
co zrobi¢, zeby z nich skorzystac 1 jak mowi
nauka o kontroli zarzadczej — wszystko to zro-
bi¢ w sposob legalny.

Range XII Konferencji podkreslit jej
wspolgospodarz dr Tomasz Szmel, Dyrektor
Centrum ds. Doskonalenia 1 Ksztalcenia Usta-
wicznego WSM w Warszawie, przedstawiciel
uczelni ktéra wyksztatcita catg masg absol-
wentow z zakresu audytu, kontroli zarzadczej
1 compliance: - dzigkuje PIKW, Ze po raz ko-
lejny korzysta z naszych zasobow. — stwier-

(WKONTROLERINFO Nr27 (Czerwiec 2022)




dzit w swojej wypowiedzi - Od lat wspotpra-
cujemy na poziomie studidéw podyplomowych
1 konferencji, a to juz 5-ta Konferencja Kra-
jowa wspolnie organizowana w naszych mu-
rach. W Wyzszej Szkole Menadzerskiej zaj-
muj¢ si¢ studiami podyplomowymi. Wspot-
pracujemy w tej dziedzinie z PIKW, w tej
chwili mamy 9 wspolnych kierunkéow — naj-
bardziej znane to kontrola wewnetrzna, audyt,
compliance w organizacji, inspektor ochrony
danych RODO, pelnomocnik ds cyberbezpie-
czenstwa, audyt IT. Przygotowujemy kilka in-
nych — nasz naj§wiezszy produkt, ktéry juz
bedzie niedlugo w ofercie, to studia podyplo-
mowe z obszaru kontroli zarzadczej w admi-

5

)
nistracji publicznej — od pazdziernika juz roz-
poczynamy rekrutacje.

Program obrad XII Konferencji obej-
mowat 23 prezentacje. Rozpoczeta je Matgo-
rzata Humel-Maciewiczak, doradca Prezesa
Najwyzsza Izba Kontroli przedstawiajac
»Standardy kontroli zarzadczej w kontrolach
Najwyzszej Izby Kontroli — NADZOR”.
Trzeba przyznac, ze prezentacja byta przede
wszystkim §wiadectwem wysokich standar-
doéw pracy w NIK. Uzyteczna nie tylko na po-
trzeby tej Izby — zawierata kompendium le-
galizmu, czyli podstaw prawnych wszelkich

(' KONTROLERINFO Nr27 (Czerwiec 2022)
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dziatan NIK w ramach kontroli zarzadczej,
uzytecznych nie tylko z perspektywy kontro-
lujacych i kontrolowanych, ale takze inicja-
tyw doskonalenia prawa i nie tylko w odnie-
sieniu do administracji panstwowe;j stricte, ale
1 jednostek w jakikolwiek sposob zwigzanych
z finansowaniem publicznym.

O problematyke sfery finanséw pu-
blicznych zahaczata takze nastepna prezenta-
cja - Karola Kwiatkowskiego, dyrektora De-
partamentu Audytu Wewnetrznego w Urzedzie
Komisji Nadzoru Finansowego zatytutowana
,»Rola audytu wewnetrznego w procesie zmian
w organizacji”. O ile jednak gléwna osig per-
spektywy NIK jest kwestia legalizmu, to sfera
zainteresowania KNF rozciaga si¢ na caty pro-
blem, czy rynek finansowy jest bezpiecznym
miejscem dla wszystkich jego uczestnikdw.

Mariusz Madejczyk, Dyrektor Oddzia-
hu NASK - Panstwowy Instytut Badawczy Od-
dziat w Biatymstoku i Magdalena Sawicka,
Zastepca Dyrektora tegoz Oddziatu wysta-
pili z prezentacjami o EZD PUW i EZD RP
— Elektronicznym Zarzadzaniu Dokumentacja
w Administracji Publicznej. Administracja pu-
bliczna to 104 organy administracji rzagdowe;j
(16 ministerstw, 72 urzedy centralne, 16 urze-
dow wojewodzkich) 1 2873 organy administra-
cji samorzadowej (16 urzedow marszatkow-
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1 2 b KRAJOWA KONFERENGA
7, KONTROLI ZARZADCZE]

Rola uczestnika w procesie
inwestycyjnym

Katarzyna Kasprow — Romaniuk

skich, 314 starostw powiatowych, 66 urzgdow  wanych warunkach pandemii, lockdownow
miast na prawie powiatu 1 2477 urzedy gmin). i kwarantann. Nie ma sity, by Panstwo i spote-
Latwo sobie wyobrazi¢ bezmiar dokumentow  czenstwo nie pograzyly si¢ w chaosie. A jed-
powstajacych i przetwarzanych codziennie nak tak si¢ nie stato a dzigki czemu tak si¢ sta-
w takim $rodowisku, a dotyczacych milionow 1o to thumaczyly kolejne dwie prezentacje.

XIl Krajowa Konferencja Kontroli Zarzadczej
ZARZADZANIE ORGANIZACJA W PROCESIE ZMIAN
Warszawa 07.06.2022

,Audyt cyberbezpieczenstwa — kiedy swiat
wirtualny staje sie rzeczywistoscia”

i ]
E . 8 = 87\ Wydziat Nauk Politycznych
ms ptk dr Piotr Potejko — Uniwersytet Warszawski k.\ i Studiéw Miedzynarodowych
INTERNATIONAL Prezes ASIS Poland '\./

Advancing Security Worldwide®

0s0b fizycznych i prawnych. Jak zapanowac O tym, ze zycie po pandemii wcale nie stalo
nad — wydawatoby si¢ ze nieuchronnym ba- si¢ zachwycajaco latwiejsze, ale ze latwiejsze
faganem 1 zapascig systemu w niespodzie- by¢ moze, przekonywali kolejni prezenterzy

ZMIANY
W BEZPIECZENSTWIE

10 QI(ONTROLERINFO Nr27 (Czerwiec 2022)
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' ’I 12 !/ KRAJOWA KONFERENCJA
"1, KONTROLI ZARZADCZE)
TR 7-8czer Lon-line

wea 2022 r,0n-lin

Kontrola zarzadcza

w jednostkach sektora finansow
publicznych

Dr n. pr. Marek Woch
Dyrektor Generalny

XII Konferencji. Katarzyna Kasprow-Roma-  Gornik, z-ca Dyrektora ds. informacji 1 wspot-
niuk, przedsigbiorca i ekspert PIKW przeko-  pracy z regionami w Centrum Systemoéw In-
nywajaco przedstawila ,,Rol¢ uczestnika formacyjnych Ochrony Zdrowia (CSIOZ)

w procesie inwestycyjnym”. Katarzyna Hoc-  przedstawil prelekcje ,,Prowadzenie inwesty-

Grzeczkowicz, takze przedsigbiorca i ekspert  cji w czasie pandemii”..

12 h KRAJOWA KONFERENCJA
|, KONTROLI ZARZADCZE)

12 Krajowa Konferencja Kontroli Zarzadczej

Odpowiedzialno$¢ wiadzy za
bezpieczne warunki zycia obywateli
w sytuacjach kryzysowych

Tomasz Stomka

7-8 czerwca 2022 r., ON-LINE

PIKW zaprezentowata - ,,Bledy zarzadzania Im wigksze przedsiewzigcie, tym bardziej na-
projektami inwestycyjnymi finansowanymi razone jest na ataki - zwlaszcza cyberataki.
ze Srodkow publicznych” natomiast Wojciech ~ Wedtug ekspertow do samych atakow bloku-

’W 9!;15‘ 12 h KRAJOWA KONFERENCJA
“,‘fv i "L KONTROLI ZARZADCZE]

Zarzadzanie kryzysowe
w Swietle standarddéw kontroli zarzadczej

(' KONTROLERINFO Nr27 (Czerwiec 2022) 11
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Gmina Wyszkow w

liczbach

Gmina Wyszkéw: miasto Wyszkéw i 27
sotectw

Liczba ludnosci: ponad 39 tys
mieszkafcdw
Powierzchnia: ok. 165 km kw

Budzet: wydatki w 2021 roku - ponad 203
min ztotych

Liczba zarejestrowanych podmiotéw

jacych mozliwos¢ korzystania z systemu in-
formatycznego, dochodzi na $wiecie co 11 se-
kund. A jeszcze 6 lat temu czas ten wynosit 2
minuty. Co robi¢? Uczestnikow XII Konferen-
cji Przemystaw Szczurek, Senior Manager ds
Bezpieczenstwa Informacji TUV NORD Pol-
ska probowat wspiera¢ swa prezentacja ,,Czy
jeste$ gotowy na cyberatak? Analiza procesu
decyzyjnego podczas ataku cybernetycznego”.
A gdy si¢ nie powiedzie i trzeba uporac si¢ ze
skutkami lepiej zna¢ 1 stosowac to, co radzi dr
Joanna Przybylska, CGAP, adiunkt w Katedrze
Finans6w Publicznych Uniwersytetu Ekono-
micznego w Poznaniu, pelnomocnik Rektora
ds. koordynacji kontroli zarzadczej w prezen-
tacji ,,Zarzadzanie kryzysowe w $wietle stan-
dardow kontroli zarzadczej”.

Interesujaca byta wypowiedz Eryka
Brodnickiego, Prezesa Zarzadu Centrum Au-
dytu Bezpieczenstwa, ktory prezentacja ,,Za-

Kontrola zarzadcza jest narzedziem dedykowanym kadrze
kierowniczej, celem wspomagania procesu zarzadzania
organizacja.

Ustawodawca w przepisach regulujacych funkcjonowanie
kontroli zarzadczej, podkreslit, iz ma ona na celu:

-zapewnic realizacje celow i zadan w sposéb zgodny z

prawem,

-efektywny,

rzgdzanie danymi osobowymi w procesie
zmian” pozbawit ztudzen, a zwlaszcza prze-
konania, ze RODO zmieniajac w 2018 roku
ponad 170 polskich ustaw, zwolnito nas od
obaw o swoje dane osobowe, ale tez i zapew-
nil, Ze sg na to sposoby i wykwalifikowani au-
dytorzy nad tym pracuja nieustannie.

W swoim wystgpieniu Marek Zielin-
ski, Prezes Krajowego Instytutu Kontroli Biz-
nesowej, pokazat ,,Role Audytora a odpowie-
dzialnos$¢ Kierownika Jednostki w procesie
inwestycyjnym”,

Kolejny wyktad — dr hab. Tomasza
Stomki, z Wydzialu Nauk Spotecznych Uni-
wersytetu Warszawskiego, wiceprezesa zarza-
du Fundacji Instytut Inicjatyw dla Srodowiska,
przedstawial ,,Odpowiedzialno$¢ wladzy za
bezpieczne warunki zycia obywateli w sytu-
acjach kryzysowych”. ,,1/Sytuacje kryzyso-
we — proba bilansu: kryzysy gospodarcze, dys-

Kontrola zarzadcza
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funkcje systemu politycznego UE, pandemia
COVID-19, totalizacja demokracji, wojna na
Ukrainie; 2/ Instrumenty dziatania wiadzy

w sytuacjach kryzysowych: wykorzystanie
standardowych uregulowan konstytucyjnych,
wykorzystanie stanéw nadzwyczajnych, nie-
bezpieczenstwo stosowania pozakonstytucyj-
nych standw nadzwyczajnych, konstytucyjne
granice dziatan wladzy wobec cztowieka i oby-
watela; 3/ Obywatele wobec wtadzy: standar-
dowe konstytucyjne formy ochrony obywateli
wobec dzialan wtadzy, opor obywatelski moz-
liwy? Niezbedny?”

Oklejak, naczelnik Wydziatu ds. Zotnierzy

1 Funkcjonariuszy w Biurze Rzecznika Praw
Obywatelskich. Proponowat jak podja¢ ,,Prze-
ciwdziatanie nieprawidlowosciom w stuzbach
mundurowych” Podobnymi tematami zajeli
si¢ nastepni prelegenci. Pani Anna Wojcie-
chowska-Nowak, przedsigbiorca, ekspert
PIKW przedstawita ,,Etyka w organizacji.
Wartosci deklarowane a wartosci praktykowa-
ne” i ekspert PIKW, Pawet Cybulski zas ,,Au-
dyt procesu zapobiegania praniu pieni¢dzy

w jednostkach sektora finansoéw publicznych
— koncepcja organizacji”.

Pani dr n. med. i nauk o zdrowiu inz. Mat-
gorzata Lorek, Warszawski Uniwersytet Me-
dyczny, Dyrektor Narodowego Centrum Krwi
w swojej prelekcji opisata ,,Zarzadzanie jed-
nostkami organizacyjnymi publicznej stuzby
krwi w warunkach niepewnosci — innowacyj-
no$¢ organizacyjng”. Seria tuzina plansz za-
wierala opis zagadnienia, wyszczeg6lnienie
probleméw do rozwigzania, tancuchy propo-
nowanych struktur i dziatan.

O potrzebie (i mozliwo$ci) pogodzenia
sentymentu ze znajomoscig przedmiotu
1 wiedzg merytoryczna, o analizie zarzadczej
mowil takze w kolejnej prezentacji Tomasz

(' KONTROLERINFO Nr27 (Czerwiec 2022)

Dr Aneta Kowalewska, zastepca Burmistrza
Miasta Wyszkow w swoim wystapieniu nt.
,.Srodowisko wewnetrzne — Ewaluacja rozwoju
kompetencji” przedstawita swoje miasto i jego
warto$ci. Kiedy$ Wyszkow nie cieszyt si¢ wiel-
ka popularno$cig w sferze biznesu, a dzisiaj jak
podawata Pani Burmistrz ,,Wspolczesny Wy-
szkow to znakomite miejsce do zamieszkania

1 lokowania inwestycji” oraz ,,Wyszkow — jed-
no z najdynamiczniej rozwijajacych si¢ miast
na Mazowszu, lider w swoim regionie”? Przed-
stawita takze: Zarzadzenie Burmistrza Wyszko-
wa w sprawie organizacji i zasad funkcjonowa-
nia kontroli zarzagdczej w Gminie Wyszkow”

13
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Dr Katarzyna Kruczek, adiunkt, pelnomoc-
nik Rektora ds. Kontroli Zarzadczej w Mato-
polskiej Uczelni Panstwowej w Oswigcimiu,
przedstawila ,,Kontrolg¢ zarzadczg jako narze-
dzie wspierajace kierownika jednostki w ob-
liczu permanentnie zmieniajacej si¢ rzeczy-
wisto$ci”

Nastepnie wystgpienie dra Kamila
Czaplickiego z Katedry Prawa Informatyczne-
go stolecznego UKSW zatytutowane ,,Kontro-
la zarzadcza w Uniwersytecie Kardynata Ste-
fana Wyszynskiego w Warszawie”. W swoim
wystgpieniu m.in. stwierdzit : ,, W UKSW
w ograniczonym stopniu funkcjonuje adekwat-
na, skuteczna 1 efektywna kontrola zarzadcza.
Brak m.in. : Aktualnej strategii rozwoju, Brak
udokumentowanego procesu zarzadzania ryzy-
kiem w komorkach organizacyjnych”.

Tomasz Urbaniak, Ekspert ds. Bezpie-
czenstwa Biznesu, InSigilo, tworzac opis nie-
bezpieczenstw i zagrozen mogacych czyhaé
na np. $rednig korporacj¢ w swej prezenta-
cji dat dowod, iz ma ,,Swiadomos¢é zagrozen
w procesie zarzadzania organizacja”. O tym,

14

Adam Bela

ze nalezy pamigta¢ o prowadzeniu wlasciwej
1 rzetelnej polityki rachunkowosci, gdyz ta
,»Wraz z m.in. instrukcja inwentaryzacyjna

1 instrukcja obiegu dokumentow finansowo
-ksiegowych stanowi dokumentacje systemu
kontroli zarzadczej”, mowita Grazyna Fe-
lisiak, Prezes Zarzadu firmy Strefa Biznesu
sp. z 0.0., cztonek #ACFEPolska w prezenta-
cji zatytutowanej ,,Znaczenie rachunkowosci
w niestabilnych czasach”.

Ostatnie wystgpienia na Konferencji
dotyczyty pracy i zadan oczekujacych $rodo-
wisko kontroli zarzadczej 1 audytow. Mowili
o tym: dr nauk prawnych Marek Woch, Dyrek-
tor Generalny w Biurze Rzecznika MSP w wy-
stagpieniu pod haslem ,,Kontrola zarzadcza
w jednostkach sektora finansow publicznych”
przypominajac podstawowe akty prawne doty-
czace sektora finanso6w publicznych oraz An-
drzej Kasinski, ekspert PIKW, ktory pokazat
mozliwosci 1 ,, Wykorzystanie schematdéw blo-
kowych procesow w audycie wewnetrznym”.

A.Kaz. i J.S.
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Stawiamy na jakosé

Z dr Elzbieta Majchrowska

Petnomocnikiem Rektora
ds. studiéw podyplomowych

im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego

Krakowskej Akademii

rozmawia
Andrzej Kazimierski

- Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza
Modrzewskiego, to Uczelnia, ktora w swojej
nazwie ma Akademia, stowo podkreslajqce
jej wysoki status naukowy. To wazny, trudny
do osiggniecia przywilej. — Czy w kilku sto-
wach moglaby Pani przybliiy¢ Uczelnie, jej
osiggniecia?

- Nasza Uczelnia - Krakowska Akademia im.
Andrzeja Frycza Modrzewskiego, dziatajaca
od 2000 roku, jest najwieksza niepubliczng
uczelnig w Matopolsce. Studiuje u nas blisko
8 tysiecy osob, w tym ponad 2000 obcokra-
jowcow reprezentujgcych wlasciwie wszyst-
kie kontynenty. Posiadamy prawo nadawania
stopnia doktora w trzech dyscyplinach: pra-
wo, nauki o polityce i nauki o bezpieczen-
stwie, a takze uprawnienia do nadawania
stopnia doktora habilitowanego nauk spo-
tecznych w dyscyplinie nauki prawne. Oferta
edukacyjna KA jest bardzo szeroka: studia

I 11I stopnia oraz jednolite studia magister-
skie, seminaria doktorskie 1 studia pody-
plomowe - ksztatcimy na 24 kierunkach, od

16

dwoch lat takze magistrow sztuki w zakresie
aktorstwa. Trzeba podkresli¢, ze jako pierw-
sza niepubliczna uczelnia w Polsce roz-
poczelismy ksztatcenie na kierunku lekar-
skim, co wazne, w oparciu o unikatowy, no-
watorski program, czego efekty byto wida¢
po swietnie zdanym egzaminie. Nasi studen-
ci jako pierwsi w Polsce sposrod uczelni nie-
publicznych przystapili w tym roku do LEK
- Lekarskiego Egzaminu Koncowego. Egza-
min zdato 71 0séb na 72 zdajace. Sredni wy-
nik punktowy byt lepszy niz w przypadku re-
nomowanych uczelni publicznych z Warsza-
wy, Krakowa czy Lodzi, to tez potwierdza
wysoka jako$¢ ksztatcenia.

Wraz z powstaniem uczelni, w miare
powotywania kolejnych jednostek, powstato
rowniez Centrum Studiéw Podyplomowych.
Pierwsza grupa shuchaczy studiow podyplo-
mowych rozpoczela zajecia juz w 2003 r.

W kolejnych latach sukcesywnie uruchamiano
nowe studia podyplomowe, natomiast okres
dynamicznego rozwoju CSP przypada na czas
realizacji pierwszego projektu dofinansowa-
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nego z Europejskiego Funduszu Spolecznego,
czyli rok 2006. W sumie CSP zrealizowato

8 projektoéw. Jeden z nich, realizowany wspol-
nie ze Stowarzyszeniem Edukacja dla Przed-
sigbiorczosci, byl najwigkszym projektem
edukacyjnym w Europie.

- Zyjemy w okresie bardzo dynamicznych
zmian, okresie stusznie okreslanym jako
czas niepewnosci — pandemia, wojna obok
nas. Pytanie, co moze byé jeszcze wceale nie
jest bezpodstawne. Nie jest to przeciez czas
latwy — jak w tej sytuacji sobie radzicie.

- Rzeczywiscie, sytuacja w ostatnim okresie
byta bardzo dynamiczna, co spowodowato,
ze w krotkim czasie byliSmy zmuszeni do na-
uczenia si¢ dostosowywania si¢ do zmian.
Mam na mysli pewna elastycznos$¢, ktorg mu-
sieliSmy naby¢ jako uczelnia i to zardwno ad-
ministracja, jak i kadra naukowa.

KONTROLERINFO [

Kiedy po raz pierwszy okazato si¢, ze ko-
nieczne jest przej$cie w catkowity tryb pracy
zdalnej, wydawato si¢ to by¢ przedsigwzig-
ciem trudnym do wyobrazenia. Okres ten
zbiegt si¢ z wdrozeniem naszej nowej uczel-
nianej platformy e-learningowej 1 z oczywi-
stych powodow to wdrozenie istotnie przy-
spieszyto. Udato nam si¢ skutecznie wyko-
rzystywac takze inne metody pracy on-line
1 dzieki kombinacji wszystkich tych elemen-
tow sprawnie prowadziliSmy zajecia dla stu-
dentow 1 stuchaczy. Przy kolejnych falach,
kiedy po krétkim powrocie do normalnego
trybu pracy znowu przechodziliSmy w tryb
zdalny, byto to juz dla nas sytuacja normalna.
Moge powiedzieé, ze, mimo iz pandemia byta
istotnym utrudnieniem zwlaszcza w poczatko-
wej jej fazie, to jednak wiele nas nauczyla.
Wojna to zupetnie inne doswiadcze-
nie. Mamy wielu studentéw z Ukrainy. Pocza-
tek wojny zbiegl sie z rozpoczeciem letniego

Wywiad z Elzbietg Majchrowskg
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semestru - byto bardzo trudno. Umozliwilismy
Ukraincom uczestnictwo w zajeciach w sposob
zdalny. Dzigki temu mieli$my 1 mamy nadal
kontakt z osobami przebywajacymi w Ukrainie
1 to byto bardzo wazne w tych trudnych chwi-
lach zarowno dla nich, jak i dla nas.

- Pelni Pani funkcje Pelnomocnika Rektora
ds. studiow podyplomowych. To spore do re-
alizacji zadanie, gdyz jui w tej chwili funk-
cjonujq 24 specjalnosci, na ktore prowadzi-
cie rekrutacje. Gratuluje, ale tez jestem pelny
podziwu. Jakie plany?

- Dziekuje. Tak, to spore zadanie, szczegolnie
ze wzgledu na jego dynamike i konieczno$é¢
ciagglego dostosowywania si¢ do potrzeb ryn-
kowych. A te zmieniajg si¢ wlasciwie z roku
na rok, co czgsto wynika z nowelizacji przepi-
sOW 1 tym samym, wymogow dla poszczegdl-
nych grup zawodowych, albo po prostu z za-
interesowan potencjalnych stuchaczy. Zdarza
si¢, ze specjalnosci, ktore jeszcze kilka lat
temu byly w czotowce, obecnie nie sg urucha-
miane. Dlatego tez, w odpowiedzi na zmienia-
jaca si¢ sytuacje na rynku, na biezaco aktuali-
zujemy nasza oferte, w ktorej mozna znalez¢
takze kursy 1 szkolenia.

Mamy prawie 4500 absolwentow stu-
didow podyplomowych. Programy studiow
w KAAFM 1acza rozne formy zajec teoretycz-
nych i praktycznych oraz uwzgledniaja naj-
nowsze metody ksztalcenia, w tym e-learning.
Wspotpracujemy takze z wieloma instytucja-
mi przy organizacji studiéw, co daje nam duze
mozliwo$ci kontaktu z praktykami z wybra-
nych dziedzin.

- Kilka specjalnosci tych studiow bezposred-
nio jest gwigzanych tematem kontroli we-

18

wnetrznej, audytem, cyberbezpieczenstwem.
Jakim cieszq si¢ zainteresowaniem i cgy te
tematy i im podobne, bedziecie na Uczelni
rozwijac?

- Rzeczywiscie, studia te od wielu lat ciesza
si¢ zainteresowaniem wsrdd naszych shucha-
czy, najwigkszym zdecydowanie Audyt We-
wnetrzny, ktorego 18 juz edycje wiasnie kon-
czymy. Oprécz tej specjalnosci prowadzimy
takze nabor na studia podyplomowe Inspek-
tor ochrony danych, Pelnomocnik ds. cyber-
bezpieczenstwa oraz Wykorzystanie metod
sledczych w audycie i kontroli. W planach sa
kolejne specjalnosci, realizowane wspodlnie

z PIKW. Pierwsza z nowosci juz niecbawem
rozszerzy nasza oferte - to Menedzer systemu
zglaszania nieprawidtlowosci i ochrony sygna-
listow (whistleblowing), czyli kolejne studia
bedace odpowiedzig na konieczno$¢ dostoso-
wania si¢ do zmian przepisow.

- Akademia, a szczegolnie Centrum Studiow
Podyplomowych od lat wspélpracuje z Pol-
skim Instytutem Kontroli Wewnetrznej, Na
czym ona polega i jak si¢ ona rozwija?

- Tak, jak wspomniatam, wspotpraca dotyczy
gléwnie wspolnych przedsiewzie¢ w realiza-
cji studiow podyplomowych zwigzanych z te-
matem audytu, kontroli wewnetrznej czy cy-
berbezpieczenstwa. Dzigki wsparciu ze stro-
ny PIKW w zakresie kadry dydaktycznej, za-
jecia prowadza eksperci i przede wszystkim
praktycy z wieloletnim do§wiadczeniem. A to
wlasnie aspekty praktyczne studiow nasi shu-
chacze doceniajg najbardziej. W efekcie czesé
0so0b wraca do nas na kolejne studia podkre-
slajac ich $wietne przygotowanie zarowno ze
strony merytorycznej, jak i organizacyjne;.
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Jednak nalezy pamigtac, ze wspolpraca

z PIKW nie ogranicza si¢ tylko do realiza-

cji studiéw. Od lat organizujemy wspdlnie

wrzesniowy Kongres, ktory stanowi wspania-

1a platforme do wymiany doswiadczen wsrod

jego uczestnikow. Pandemia nie pozwolita

nam na spotkania w kampusie uczelni w ostat-

nich dwoch latach, ale mamy nadzieje, ze

w biezacym roku bedziemy mieli juz mozli-

wos$¢ powrotu do tej wspanialej tradycji.
Mowiac o wspotpracy z PIKW nie

mozna zapomnie¢ o Matopolskim Forum Au-

dytu, ktore rowniez kilkakrotnie odbyto si¢

w murach naszej uczelni i cieszylo si¢ sporym

zainteresowaniem.

- XXI Miedzynarodowy Kongres Kontroli

Wewnetrznej, Audytu Wewnetrznego,
Antykorupcji i Zwalczania Oszustw — ju?

(WKONTROLERINFO Nr27 (Czerwiec 2022)

tradycyjnie jestescie jego wspolorganizato-
rem 7 PIKW. Jak widzi Pani jego tegoroczng
edycje?

- Przede wszystkim mam ogromng nadzieje,
ze po dwuletniej przerwie bedziemy mogli
spotkac si¢ w ,,realu” w naszym uczelnianym
kampusie. Forma zdalna jest z pewnos$cia
atrakcyjna z wielu wzgledow, jednak nie za-
stapi nigdy spotkan bezposrednich i wymiany
doswiadczen. Zdecydowanie bardziej spraw-
dza sie, jako element cyklu ksztatcenia, a nie
jego podstawa. Podobnie jest w przypadku ta-
kich wydarzen, jak Kongres. Tutaj bezposred-
nie spotkania uczestnikéw sa nie do przece-
nienia.

- Dziekuje za rozmowe.

19
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O Compliance

z lzabelg
Rzeczkowska
- psychoterapeuty
psychoanalitycznym

rozmawia
Robert Stoniec

- prawnik,
Compliance Manager

Celem rozmowy jest zrozumienie pojecia Compliance | uswiadomienie, ze
dobrym rozwigzaniem dla organizacji bedzie ochrona sygnalisty - przy

jednoczesnym wyzbyciu sie pejoratywnych jego znaczen.
Rozmowa ta bedzie ztozona z kilku cykli. Pierwszy poswigcony
jest zrozumieniu czym jest Compliance oraz sygnalista

| dlaczego warto rozwija¢ kulture Compliance w organizacii.
Do rozmowy zaprositem fachowca od emocjonalnej strony
ludzkiej, ktéry czesto pomaga wypalonym zawodowo pracowni-
kom podniesc sie | odnalez¢ na nowo sens dalszego dziatania.

— Dzigkuje Ze przyjelas moje zaproszenie.
— Moze potrafisz nam przyblizyc¢ i wyjasnié¢
prawdziwe znaczenie — Compliance.

20

- Z jednej strony jest to sprawa do$¢ prosta,
bo wszyscy znamy encyklopedyczne okresle-
nie tego stowa. W najwiekszym skrocie mo-
zemy zdefiniowac jako dziatanie zgodnie

z przepisami prawa. Szerzej - jako zarzadza-
nie ryzykiem braku zgodno$ci. Oznacza to, ze
pei funkcje kontrolng w organizacji finan-
sowej. Ale czy na pewno dobrze je rozumie-
my, to juz zupeknie inna sprawa. A jak Ty ro-
zumiesz Compliance?

— Oczywiscie zgadzam si¢ tymi encyklopedy-
cznymi okresleniam i tak nalezy je rozumied,
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ale dla mnie Compliance, to jedyna przy-
szlos¢ kazdej organizacji, ktora chce spokoj-
nie i bezpiecznie funkcjonowad, rozwijaé
sie a nie mie¢ cigglych niespodziewanych
problemow. Innych mozliwosci, jak tylko jej
wdraZanie, dla tak funkcjonujgcej organiza-
¢ji nie widze.

- Ja tez w podobny sposdb ja pojmuje, ale jak
widzg, to wcigz niewiele dla wielu organizacji
znaczy — a na pewno nie do konca jest w fir-
mach zrozumiate. To troche dziwna sytuacja.

— To fakt, ale jezeli porownamy organizacje
do statku na oceanie, to juz daje nam pewne
wyobrazenie. Nie odkryje tu Ameryki, Ze ja
wolatbym plyng¢ ze sprawdzong zalogq na
statku bezpiecznym, anizeli polegac jedynie
na szczesciu, Ze ominie mnie wysoka fala na
wybrakowanym kutrze 7 ,,amatorami” a nie
z doswiadczonymi Zeglarzami. Przechodzgc
jednak do meritum. Z czym Ci si¢ kojarzy
pojecie Compliance?

- Z tym, ze co$ jest zgodne, albo ulegte, albo
uwzglednione w czyms. Zalezy w jakiej kon-

(' KONTROLERINFO Nr27 (Czerwiec 2022)

strukcji zdania znajdziesz ten rzeczownik. Dla
mnie w kazdym razie to stowo biznesowe.

— Wigkszos¢é wyedukowanego spoleczenstwa
Jjak ma problem 7 nowym pojeciem, stowem
siega do internetu. Tak szczerze, kiedy po raz
pierwszy uslyszalas to stowo — Compliance?

- Jak wiesz bazg mojego wyksztalcenia jest
zarzadzanie. Mialam to szczescie, ze moimi
nauczycielami — wyktadowcami byli w 100%
Amerykanie; niekoniecznie ze statutem wy-
ktadowcow akademickich, ale pomimo bra-
ku tytulow np. profesora, byli przede wszyst-
kim pragmatykami biznesu. Podreczniki, jakie
sprowadzili dla nas studentow z zakresu sze-
roko pojetej ekonomii, marketingu i Twoje;j
dziedziny, czyli prawa, krzyczaly do nas mto-
dych (bo byt to poczatek lat 90°), ze wszystko
tutaj jest w sprzecznos$ci z Compliance. Oba-
wiam si¢, ze dzisiaj, 30 lat pozniej, dalej bory-
kamy si¢ z niezrozumieniem tego stowa.

— Jestes zatem wyjgtkiem, miatas to szczescie,
Ze znalazlas sie wsrod tych nielicznych mio-
dych, ktorych amerykanscy praktycy oswajali
z Compliance, choé 7 pewnoscig nie mieli-
Scie wowczas pojecia, co to w ogole znaczy.
Siegngtem celowo do Wikipedii i na co na-
trafitem? Otoz wynika 7 niej, e ,,Complian-
ce (pol. zgodnosé) — zapewnienie zgodnosci
dziatalnosci 7 normami, zaleceniami lub sto-
sownymi praktykami....” I to fakt, bo Com-
pliance jako pojecie wywodzgce si¢ 7 nauk
medycznych, to nic innego jak podporzgdko-
wanie si¢ pacjenta zaleceniom prowadzgcego
lekarza. Jesli odniesé to do organizacji (nie-
wazne cgy bedzie to gieldowa spotka kapita-
towa, czy urzqd gminy 7 malej miejscowosci)
to istotnym jest ich dziatanie zgodnie 7 wy-

21

KONTROLERINFO [ )

Z |zabelg Rzeczkowska rozmawia Robert Stoniec @



KONTROLERINFO

znaczonymi normami. Co Ty na to? Zapew-
ne powiesz, ze to nazbyt ocgywiste, zatem nic
nowego, czy tak?

- Czy my jako spoteczenstwo lubimy by¢ pod-
porzadkowani? Nie masz takiego poczucia

W swojej pracy, ze gdy zwracasz si¢ nawet z
sugestig — powinien Pan/Pani — to jeste$ w sta-
nie zaobserwowa¢ cho¢by mikroopor? A w za-
leznosci od tonu i sugestii nawet bute? I w tym
momencie caly merytoryczny sens Twojej su-
gestii schodzi na drugi, a moze i trzeci plan.

— Tak, to czesty mechanizm automatycznego
zanegowania na tzw. wszelki wypadek. Gdzies
tam Ego danego firmowego decydenta sta-

je sie najwazniejsze i decydujgce. Oczywiscie
dzieje si¢ to w roznych proporcjach, dla roz-
nych osobowosci i jest wyrazem buntu mniej
lub bardziej skrywanego. Dla 0sob z niskim
poczuciem wartosci jest wrecg niedozwolong
krytykg. Natomiast odnoszgc si¢ do samego
Compliance, o uwazam, ze chociaz znakomi-
ta wigkszos¢ organizacji dziala zgodnie 7 nor-
mami prawnymi, to jednak nie bylo to tak
ocgywiste i tatwe w ostatnim czasie. Szczegol-
nie przy tak zmiennej dziatalnosci legislacyj-
nej i byé moze nie zawsze udawalo sie pogo-
dzi¢ stan faktyczny ze stanem prawnym, tak-
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ciaz wprowadza wewngqtrg kodeks etyki, to
nie wszyscy tych zasad w niej zawartych prze-
strzegajg. Wychodzq 7 zaloZenia, Ze sq legal
Compliance i o wystarczy. Dla mnie i znaw-
cow tematyki, to absolutnie nie wystarczgy. To
tak, jakby pracodawca zakupit dla pracowni-
kow jednakowy rozmiar garniturow/kostiu-
mow — nie Zwracajgc uwagi, Ze jednak pra-
cownicy sq fizycznie zroznicowani. I chociaz
dress code zostal spelniony, to czy przypad-
kiem nie wyszlo groteskowo? Czy w swojej
pracy spotkalas sie 7 organizacjami, ktore na
zewngtrg robily tzw. dobre wraZenie — ale im
bardziej poznawalas ich dzialania, to pierwot-
ny czar sgybko pryskal?

- Pracowatam i w takich — 1 w takich. Moje
odczucie moze okazac si¢ by¢ niepoprawnym
politycznie lub nawet moralnie, jednakze je-
$li mamy przekazac cos, co pozwoli organiza-
cjom biznesowym zrozumie¢ sens wdrozenia
tej procedury to mysle, ze warto si¢ narazic.
Moze i Ciebie to zdziwi, ale jedna z tych or-
ganizacji, ktorg przywotuje, to ogromny ame-
rykanski konglomerat. Byt poczatek lat mil-
lenijnych i wtedy (bo nie wiem jak to wygla-
da obecnie) nie mial on, przynajmniej na tere-
nie Polski, swoich przedstawicieli w postaci
0s0b bedacych ramieniem zarzadczym. Zarza-
dzanie, czyli dyrektywy, byty przekazywane
w sposob online, collingowy i mailowy. Ele-
ment wykonawczy nalezat do Polakoéw. Z mo-
ich obserwacji w 80% nie bylo szans, by te
dwie mentalnosci zgraty si¢ razem nie majac
do siebie codziennego normalnego dostepu.

— Co wtedy czulas?

- Mega rozczarowanie, zal, Ze jest taki poten-
cjal zakladowy w postaci sprz¢tu, oprzyrzado-
wania, ale takze dobrych dos§wiadczonych lu-
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dzi, bo to trzeba doda¢, jednak nie bylto szans,
by 50 letni pracownik z prawie 30 letnim sta-
zem pracy rozumiat sens prob naktaniajacych
do wdrozenia zmian w mysl innej, niz jego,
mentalnosci.

— Spotykamy si¢ ze schematem dzialania or-
ganizacji, ktory jest podobny do zachowania
ludzkiego — zrobig cos nowego skoro musze.
Zgadzasz si¢ 7 tym?

- Absolutnie. Zrobi¢ wszystko by udowodnic¢,
ze to co$ jest niepotrzebne, nie dziatajace, nie
przystajace, nie Compliance. Bo nie chce wy-
sitku 1 zmian z tym zwigzanych.

— Tymczasem Compliance najprosciej ujmu-
Jjac, to zarzqdzanie ryzykiem braku zgodno-
sci. Przy wysokiej, wrecz lawinowej, liczbie
regulacji prawnych istnieje spore ryzyko po-
minigcia kwestii istotnych, co juz jest sporym
wyzwaniem i ryzykiem poniesienia sankcji
finansowych, karnych czy wizerunkowych.
Swoistym przymusem dla firmy prywatnej,
czy publicznego podmiotu, bedq chocéby nowe
przepisy prawne w zakresie Compliance.
Wiesz jakie?

- Robert, z prawniczej wiedzy jestem napraw-
de bardzo staba, natomiast jesli elementem
tych przepisow, o jakich méwisz, jest znany
mi whistleblowing — to tak, to wiem.

— Wlasnie mija pot roku od chwili kiedy Pol-
ska jako kraj czionkowski Unii Europejskiej
byt zobligowany wraz 7 pozostalymi krajami
UE do implementacji w formie wewnetrznego
prawodawstwa wymogow zawartych w Dyrek-
tywie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE)
2019/1937 w sprawie ochrony 0sob zglaszajg-
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cych naruszenia prawa Unii (tzw. dyrektywy
o0 ochronie sygnalistow). Czy slyszalas o tej
Dyrektywie i nowych przepisach?

- W takim sensie largo, ale nie moge powie-
dzie¢ bym byta o tym oficjalnie poinformowa-
nym obywatelem, nigdzie w mediach o tym
nie slyszatam. Wiem jak ten temat mniej wig-
cej funkcjonuje za oceanem, ile dobrego moze
wnies$¢ dobre jego zrozumienie, ale jestem
sceptyczna, czy Ty jako prawnik jestes w sta-
nie przebi¢ si¢ merytorycznymi argumentami
przez nasza mentalno$¢. Przeciez Complian-
ce to narzegdzie przeciw kumoterstwu, naduzy-
ciom, praniu pieni¢dzy....

— Wiesz, przebié si¢ mentalnie, to rozpo-
czq¢ budowanie kultury Compliance, proces
dtugotrwaly, ale ostatecznie poiyteczny dla
wszgystkich, w tym znaczeniu zatem niezbed-
ny. I powiem Ci, e malo kto slyszal, a jesli
nawet to jeszcze mniej 0sob wie, Ze 12 kwiet-
nia 2022 r. na stronie Rzgdowego Centrum
Legislacji pojawit sie poprawiony projekt
polskiej ustawy o ochronie osob zglaszajq-
cych naruszenia prawa (pierwsza wersja pro-
Jjektu ustawy byta opublikowana w paZdzier-
niku 2021 r.). Zapytam, slyszatas o tym pro-
jekcie?

- Tak styszatam, ale powiem szczerze, ze gdy-
by mnie to nie ciekawito i nie szukatabym ar-
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tykutow o tej tematyce, nie moglabym z Toba
rozmawia¢. Media niestety nie wykonaty pra-
wie zadnej pracy w tym zakresie. ByliSmy sy-
ceni tylko danymi covidowymi, jakby cale zy-
cie stanelo w miejscu a przeciez ono trwato

i trwa nadal, tyle, Ze coraz czesciej niestety
dostrzegam zasadno$¢ wprowadzania rozgry-
wek rzymskich, jak jest problem z chlebem,
to robmy igrzyska, czyli nie informujmy spo-
teczenstwa o sprawach istotnych, wptywaja-
cych na jego przyszly byt, dobrostan, szcze-
Scie. Taki system tylko tworzy jednostki lgko-
we, depresyjne, uciekajace w perwersje.

— To niestety dowdd, Ze czasami rzeczy istotne
sq przesuwane na bok, do poczekalni — tak-
Ze tej medialnej. Bo teraz od ponad trzech
miesigcy tematem zapalnym i obowigzkowym
niejako jest sytuacja geopolityczna, wiadomo
jaka. Doswiadczenie jednak uczy, Ze przed
zmianami w prawie nie uciekniemy i kilka-
dziesigt tysiecy organizacji w Polsce w nieda-
lekiej juz przyszlosci zderzy sie 7 tym murem
nowego obowiqzku.

- Przed wieloma zmianami nie uciekniemy.
Gdy kto$ mysli, ze to mozliwe, utrzymuje sie-
bie w iluzji. Jesli chcemy by¢ cztonkiem pet-
noprawnie szanowanym, uznawanym, czy
wobszarze UE, czy poza, musimy pewne
tematy realizowac, a nie tylko o nich mowic.
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My za$§ mamy tendencje¢ do opowiadania

i rozktadania rak, a potem jest taki efekt, ze
np. (tego dowiedziatam si¢ na swojej ostat-
niej konferencji branzowej) zaufanie spotecz-
ne Polakéw okazato si¢ w 2021 roku 20 krot-
nie nizsze od takiego samego w innym kraju
europejskim, akurat przywotano w tym przy-
ktadzie Danig.

- Nie napawa to optymizmem, ale my nie roz-
ktadamy rqk, tylko wyciggamy wnioski. Za-
tem kolejny problem - zapewnienie ochrony
sygnalistom — to podstawowy cel nowego obo-
wiqzku prawnego, ktory trzeba bedzie zreali-
zowad, czy to si¢ organizacji podoba, czy nie.
Ale zanim o obowigzkach ochrony dla sygna-
listow, to 7 czym Ci si¢ kojarzy stowo — ,,sy-
gnalista” — prosze o pierwsze skojarzenie.

- Cztowiek z czerwong lub z6tta choragiew-
ka, na lotnisku, na lotniskowcu, na peronie, na
poligonie. Nie mam absolutnie mysli skoja-
rzonych z donoszeniem, a Ty masz? Dla mnie
to stowo oznacza zwrocenie uwagi na zagro-
zenie, czy inaczej — na bezpieczenstwo, na na-
ktanianie do uwaznosci, ostroznosci. Takie
wlasnie pozwolenie do bycia nakierowywa-
nym, o czym wspominate$ dzis.

— Skojarzenie prawidtowe, ale jednak uzytas
terminu ,,donosiciel” w kontrze. Wiesz, mam
wrazenie, Ze taki sygnalista to moZe faktycz-
nie dla wielu oznaczaé osobe, ktora donosi,
to taki zaktadowy donosiciel. Bardzo wygod-
ne i jakze nieprawdziwe skojarzenie. A przy
okazji od samego poczgtku neguje prawdzi-
wq istote i wartos¢, ktora w mojej ocenie po-
winna by¢ chroniona. A jest to prawdziwa

i co istotne, wiarygodna informacja o niepra-
widlowosciach w miejscu pracy. Co moZze by¢
wazniejsze dla kierownictwa od przestrogi,
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Ze firma ponosi wymierne szkody finansowe,
wizerunkowe, albo w niedtugim czasie moze
by¢ na to naraiona? Czy odnosisz wrazZenie,
Ze jednak niektorym organizacjom moZze byé
nie po drodze 7 tg wymuszong ustawowo
ochrong dla sygnalisty?

- Mysle, ze tak. Ja definiuje 1 tym samym
dziele biznes wedlug wielkosci: na mate pry-
watne firmy, takie rodzinne, na duze prywatne
firmy oraz na korporacje, gdzie czgsto mamy
do czynienia juz z domieszkg kapitatu zagra-
nicznego lub jest to catkowicie kapitat zagra-
niczny no i oczywiscie instytucje catkowi-
cie zalezne 1 regulowane przez panstwo, czyli
wszystkie spotki nalezace do skarbu panstwa.
W tych dwéch pierwszych wedtug mnie, czyli
tam gdzie mamy cien wiasciciela w tle, zato-
ga czesto albo utozsamia si¢ z firmg albo zwy-
czajnie wie po co pracuje, bo szef to regulu-
je. On chcee spac spokojnie, a jesli jest madry
wynagrodzi za lojalnos¢, tak po prostu. Te ko-
lejne twory, jakie ja tutaj wymienitam, to ta-
kie bezduszne maszyny do zarabiania pienig-
dzy, na kazdym szczeblu czy to zarzadu czy
pracownika, bo tam nie ma wlasnosci. Chyba,
ze mamy korporacje, w jakich ja pracowatam,
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gdzie mamy akcjonariuszy i oni rozliczaja
osoby zarzadzajace i tam (przynajmniej wte-
dy) wszyscy sie pilnujg i motywuja, bo to si¢
zwyczajnie optaca. Wedlug mnie najgorszym
tworem sg firmy panstwowe, bo panstwowe,
to ciggle znaczy niczyje... Ty nie masz takie-
go odczucia? Ze to tam wlasnie dochodzi do
najwigkszej deprywacji majatku? I uwazam,
ze takim organizacjom, jak je okreslites, nie
bedzie po drodze z osobg sygnalisty.

- Trudno jest generalizowad, ze wszystkie
panstwowe firmy sq non Compliance, a pry-
watne sq ok. Wiele czynnikow wplywa na
wiycie organizacji” i zwykle przyklad idzie

z gory. Zatem od zarzqdzajgcych wiele zalezy,
ale masz racje, struktura wlasnosciowa moze
by¢é tym istotnym elementem w zaangazowa-
niu si¢ nie tylko kierownictwa, ale calej zalo-
gi. Wszak za Compliance odpowiadajq wszy-
scy w konkretnych organizacjach. A czy nie
Jest tak, Ze dla czesci organizacji zaskocze-
niem bedzie ,,zbudowanie” od podstaw syste-
mu Compliance — poczgwszy od wdroZenia
obowiqzkowej procedury zglaszania niepra-
widlowosci w miejscu pracy? By¢ moze poja-
wigq sig standardowe zachowawcze twierdze-
nia typu: po co jakis system zglaszania nie-
zgodnosci u mnie w firmie, skoro one nie
wystepujq? Jakq masz odpowied? na takie
twierdzenie?

- Czyli o nich ten Pan, czy tamta Pani nie sg
informowani lub nie sg §wiadomi, bo zawsze
jest cos... cho¢by przykladowe wynoszenie
papieru do ksero... Jestem przekonana, ze
masz takie same spostrzezenia. Czlowiek chce
by¢ ufnym, tak po prostu, bo wtedy si¢ lepiej
zyje, a jak si¢ lepiej zyje, to si¢ wydajniej pra-
cuje, a po drugie czesto nie chcemy dopusz-
cza¢ do siebie mysli, ze jest inaczej niz s3-
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dzimy, bo dopuszczenie do siebie takiej my-
$li finalnie wymusza w nas doprowadzenie do
konfrontacji naszych zatozen z rzeczywisto-
$cig. A co jesli ona okaze si¢ by¢ inna, niz na-
sze dotychczasowe myslenie? To silny cios
dla naszego wlasnego wizerunku, poczucie
utraty kontroli, porazka. Nikt tego nie chce

1 przed tym nawet pod$wiadomie si¢ broni.

— Dla niektorych by¢ moze menadzerow, pro-
sciej i wygodniej jest czasami nie widzieé i nie
wiedzied, bo przecies tyle jest zadan i obowigz-
kow, po co jeszcze tracié czas na cos, co nie
daje szybko wymiernego 7ysku. Tymczasem
nie zdajq oni sobie sprawy, Ze sprawdzona in-
formacja o nieprawidlowosciach dotyczqcych
miejsca pracy jest na przystowiowq wage zlo-
ta. Mam tu na mysli nie tylko w sposob za-
kamuflowany defraudacje srodkow finanso-
wych, co jest szkodq wprost wymierng i cza-
sem trudno odkrywanq — lub odkrywangq zde-
cydowanie za pozno. Wszak kreacja i pomy-
stowos¢ niektorych pracownikow — sprawcow
takich zdarzen jest na wysokim poziomie.
Mam tu takZe na mysli nieprzestrzeganie re-
gul etycznych, tworzenie si¢ uktadow o zna-
mionach nepotyzmu, w sposob cyniczny dys-
kryminowaniu posrednim pracownikow, czy
choéby mobbingu w bialych rekawiczkach?
Czy moglabys sie podzieli¢ swoimi przemysle-
niami na temat tzw. pracownikow, ktorzy w ja-
kis sposob zostali naraZeni na szkode w miej-
scu pracy i czy mozna bylo unikngé tego zja-
wiska? Jaka to grupa pracownicza?

- Szeroki temat Robercie, bo mysle ze takie
zjawisko moze mie¢ uktad pionowy i pozio-
my. Pionowy oddolny i pionowy odgorny.

W poziomie, to wedtug sa mnie pracownicy
szeregowi. Oni czesto majg przekonanie, ze sg
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niewidzialnym i nieistotnym ogniwem tancu-
cha pokarmowego organizacji. W pionie od-
dolnym i odgérnym uwazam, ze mozemy juz
mowi¢ o mobbingu. W tym oddolnym ofiarg
pada kierownik lub menadzer $redniego
szczebla, a dzieje si¢ tak wtedy, gdy pracow-
nicy sg w posiadaniu jakiej$ wiedzy na jego
temat 1 uzywaja jej do szantazu. Oni sami ro-
big co chca, a on jest w paralizu, cho¢ widzi

1 wie, ze powinien zareagowac, nie robi tego
ze strachu o utrat¢ wizerunku, a czasem i pra-
cy. W pionie odgérnym naduzyciami kieruje
ten kierownik, a podwtadni sg ofiarami. Py-
tasz czy mozna tego unikna¢? No mysle, ze
tak... bo lek o utrate pracy czyli tez w zalez-
nos$ci od stanowiska — o utrate wtadzy i apa-
nazy z tym zwigzanych, zmusza niejednokrot-
nie ludzi do odwracania wzroku i1 udawania,
Ze nic si¢ nie dzieje, wiesz taka pozycja stru-
sia z glowa w piasku.

— Niestety zgadzam si¢ 7 Tobgq, bo taki jest
obecnie spory obszar naszej rzeczywistosci.
Dziekuje Ci za to mile spotkanie i rozmowe.y

Robert Stoniec - prawnik, Compliance Ma-
nager (certyfikaty ACO, ACE, AWCO), wy-
ktadowca akademicki, Prezes Zarzadu Acco-
unting & Law sp. z 0.0., Kierownik Zespotu
Nadzoru Prawnego

1 Zarzadzania Standardami
w Instytucie Badan

1 Rozwoju Motoryzacji
BOSMAL Sp. z o0.0.

AL

ACCOUNTING & LAW

Obstuga prawna | compliance Parstwa fimy

Izabela Rzeczkowska-Szymanska — psycho-
terapeuta psychoanalityczny, praktyk biznesu
w miedzynarodowych korporacjach handlo-
wych, dyplomowany coach (Noble Manhattan
Coaching).
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Wybrane aspekty
zarzadzania organem
administracji publicznej
w warunkach zmian
otoczenia prawnego
I technologicznego

Edyta Bielak-Jomaa

Dr Edyta Bielak — Jomaa

a dziatalno$¢ kazdej organizacji wply-
Nwa szereg czynnikoOw zewngtrznych

1 wewnetrznych ksztattujacych zasady
1 zakres jej funkcjonowania. Jednymi z naj-
istotniejszych determinantéw majacych zna-
czenie dla trwalosci 1 cigglo$ci dziatania okre-
Slonego podmiotu sg czynniki prawne 1 zmie-
niajace si¢ otoczenie technologiczne. Uwaga
ta w sposob szczegdlny odnosi si¢ do orga-
néw administracji publicznej, ze wzgledu na
wyposazenie ich we wtadztwo administra-
cyjne, przejawiajace si¢ kompetencja do roz-
strzygania indywidualnych spraw obywateli
w drodze decyzji administracyjnych. Pewnos¢
1 przejrzystos$¢ prawa sg nie tylko gwarancja
sprawnego procedowania przez organy admi-
nistracji publicznej, ale takze decyzje wtadze
tych organow sg lepiej rozumiane przez ich
adresatow. Niewatpliwie dziatanie organow
administracji publicznej zwigzane jest takze
z uwarunkowaniami technologicznymi, roz-
wojem informatyzacji i koniecznoscig wdra-
zania rozwigzan cyfrowych w zarzadzaniu or-
ganizacja 1 wykonywaniu przez nig ustawo-
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wych zadan. Problematyka zarzadzania orga-
nem administracji publicznej w warunkach
zmian prawnych 1 technologicznych jest za-
tem niezwykle wazna, aktualna i doniosta
spolecznie. Refleksje na ten temat odnosze do
szczegblnego rodzaju organu administracji
publicznej, jakim jest Prezes Urzgdu Ochrony
Danych Osobowych.

Prezes Urzedu Ochrony Danych Oso-
bowych powotany jest na podstawie artykutu
51 ust. 1 RODO, ktéry naktada na kazde pan-
stwo cztonkowskie obowigzek utworzenia co-
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najmniej jednego organu nadzorczego, do za-
dan ktorego nalezy monitorowanie przestrze-
gania przepisow RODO. Monitorowanie obej-
mujace kontrolowanie, dozor, inspekcje, nad-
zOr powinno by¢ rozumiane w sposdb moz-
liwie szeroki, zwazywszy na cel, jakim jest
ochrona podstawowych praw 1 wolnos$ci 0sob
fizycznych w zwiazku z przetwarzaniem oraz
utatwianiem swobodnego przeptywu danych
osobowych w Unii Europejskie;.

Skuteczna realizacja praw osob, kto-
rych dane dotycza, oraz egzekwowanie obo-
wigzkoéw administratoréw nie jest mozliwe
bez ustanowienia podmiotu wyposazonego
w odpowiednie zadania i kompetencje w za-
kresie nadzoru nad przestrzeganiem prze-
pisow o chronie danych. Istota niezalezno-
$ci jest stworzenie odpowiednich ram praw-
nych 1 wprowadzenie przewidzianej gwaran-
cji niezalezno$ci instytucjonalnej, funkcjo-
nalnej i finansowej organu. Niezalezno$¢ or-
gandéw nadzorczych jest konieczna dla za-
pewnienia we wszystkich panstwach czton-
kowskich rownie wysokiego poziomu ochro-
ny osob fizycznych w zwiazku z przetwarza-
niem danych osobowych.

Na takim stanowisku stoi rowniez Try-
bunat Sprawiedliwosci UE, wedtug ktérego
niezalezno$¢ organu publicznego oznacza sta-
tus, ktory zapewnia danemu organowi moz-
liwos¢ w pelni swobodnego dziatania, z wy-
faczeniem jakichkolwiek instrukcji czy naci-
skow. Jak podkreslit Trybunat, tak rozumiana
niezalezno$¢ wyklucza nie tylko jakikolwiek
wplyw ze strony instytucji kontrolowanych,
lecz rdwniez jakiekolwiek nakazy i jakikol-
wiek inny wplyw z zewnatrz, bez wzgledu
na to, czy bezposredni, czy posredni, ktory
moégltby podwazy¢ wykonywanie przez te or-
gany ich zadan polegajacych na ustaleniu
stusznej rownowagi pomiedzy ochrong prawa
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do poszanowania zycia prywatnego a swobo-
da przeptywu danych osobowych (wyrok TS
7 9.03.2010 r. w sprawie C-518/07, Komisja
Europejska v. Republika Federalna Niemiec).
Stformutowanie ,,w sposob catkowicie nieza-
lezny” nalezy interpretowac w ten sposob, ze
organy nadzorcze w zakresie ochrony danych
osobowych powinny korzysta¢ z niezaleznosci
pozwalajacej im na wykonywanie ich zadan
bez wplywu z zewnatrz. Trybunat uscislit tak-
ze, ze organy nadzorcze powinny pozosta-
wac poza jakimkolwiek bezposrednim czy
posrednim wptywem z zewnatrz, mogacym
nadawac kierunek ich decyzjom (wyroku TS
7 16.10.2012 r., C-614/10, Komisja Europe;j-
ska v. Republika Austrii). Na potrzebg zapew-
nienia niezaleznosci organu nadzorczego
Trybunat Sprawiedliwosci jeszcze mocniej
wskazal winnym orzeczeniu (wyroku TS

2 8.04.2014 r., C-288/12, Komisja Europejska

Podstawowe zasady
ochrony danych osobowych

Chron swoje dane osobowe,
to Twoja wlasnos$¢

Zapisuj dane w folderach o ograniczonym
dostegpie, a przesylajac plik chron go hastem

Bzdz ostrozny! W razie watpliwosci przed po-
daniem danych wyryfikuj tozsamos$¢ rozmowcy

Korzystajac z sieci bezprzewodowych
wybieraj tylko te zabezpieczone hastem.

Nie wyrzucaj dokumentéw zawierajacych
dane osobowe. Korzystaj z niszczarek!

Czgsto zmieniaj swoje hasta dostgpowe, niko-
mu ich nie podawaj, nie zapisuj na kartkach

Usuwaj dane osobowe od razu,
gdy przestaja by¢ potrzebne

Nie podawaj pzrzez telefon swoich danych
osobowych nieznanemu rozmoéwcy.

Nie kseruj swoich dokumentow tozsamosci!

Niszcz fizycznie po zuzyciu twarde dyski,
przenosne pamigci
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v. Wegry), podkreslajagc w nim niebezpieczen-
stwo zaistnienia tzw. przewidywanego postu-
szenstwa organu nadzorczego w sytuacji, kie-
dy organ kontrolujacy panstwa miatby cho¢by
polityczny wplyw na decyzje organu nadzor-
czego. Jak wskazuje powyzsza analiza, prawo-
dawca unijny wychodzi z zatozenia, ze organ
nadzorczy moze prawidtowo realizowa¢ swoje
zadania jedynie wowczas, gdy bedzie mial za-
gwarantowang niezalezno$¢. Wymog niezalez-
nosci odnosi si¢ do wypelniania zadan 1 wyko-
nywania uprawnien organu nadzorczego. Oso-
by petiace funkcje organu (Prezes Urzedu
Ochrony Danych Osobowych) powinny samo-
dzielnie decydowac o dziataniach, ktore sa po-
dejmowane w ramach petnionej funkcji. Nie-
zalezno$¢ oznacza brak podleglosci organi-
zacyjnej, ochrong przed uleganiem wplywom
czy naciskom ze strony innych organéw oraz
swobod¢ w podejmowaniu rozstrzygni¢¢ nad-
zorczych. To, z kolei oznacza, ze osoba piastu-
jaca funkcje organu oprocz posiadania kwalifi-
kacji, do§wiadczenia 1 umiej¢tnosci — w szcze-
gdlnosci w dziedzinie ochrony danych osobo-
wych — potrzebnych do wypehiania swoich
obowigzkow 1 wykonywania swoich upraw-
nien, powinna cechowac si¢ osobistymi przy-
miotami charakteru pozwalajacymi jej na za-
chowanie petnej niezaleznosci.

Organ nadzorczy powinien by¢ wy-
posazone w wystarczajace srodki finansowe,
techniczne i kadrowe, pomieszczenia i infra-
strukture niezb¢dne do skutecznego wyko-
nywania zadan, w tym zadan zwigzanych ze
wzajemng pomoca i wspolpracg z innymi or-
ganami nadzorczymi z catej Unii. Istotnym
elementem, majgcym wplyw na niezaleznos¢
organu nadzorczego, jest dysponowanie za-
sobami umozliwiajacymi organowi realizacje
jego zadan. Organ nadzorczy ma prawo wy-
biera¢ i posiada¢ wtasny personel, dzialajacy
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pod wytacznym kierownictwem cztonka lub
cztonkoé6w danego organu nadzorczego (Preze-
sa Urzedu Ochrony Danych Osobowych).
Gwarancje niezaleznos$ci finansowej
organu nadzorczego rozumiane sg jako sa-
modzielno$¢ w dysponowaniu odrgbnym, pu-
blicznym budzetem rocznym, ktory moze by¢
czescig ogodlnego budzetu krajowego lub pan-
stwowego, podlegajacym kontroli w sposob
nienaruszajacy tej niezaleznosci. Niezalez-
no$¢ finansowa nie oznacza w ogole wyltacze-
nia odpowiedzialnos$ci Prezesa Urzedu Ochro-
ny Danych Osobowych za nieprawidlowa go-
spodarke finansowa. W zakresie realizacji bu-
dzetu, organ nadzorczy podlega na zasadach
ogolnych przepisom ustawy z 27.08.2009 r.
o finansach publicznych (t.j. Dz. U. z 2021 r.
poz. 305, ze zm.) i ustawy z 23.12.1994 r. o
Najwyzszej Izbie Kontroli (t.j. Dz. U. z 2022
1. poz. 623) w odniesieniu do zasadnosci i pra-
widtowos$ci wydatkowanych srodkéw. W sto-
sunku natomiast do prawidtowosci decyz;ji
- mozliwo$¢ ich merytorycznej weryfikacji
przez sad odbywa si¢ na podstawie zasad
przewidzianych w kodeksie postgpowania ad-
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ministracyjnego (ustawa z dnia 14.06.1960 r.,
tj. Dz. U. 22021 r., poz. 735, ze zm.).

Jak zostato juz powiedziane, zarzadza-
nie organem nadzorczym, ktory jest szczegol-
nym organem administracji, ze wzglgdu na
zakres swoich zadan i kompetencji, wymaga
gwarancji petnej niezalezno$ci organu. Prezes
Urzgdu Ochrony Danych Osobowych jest zo-
bowigzany do monitorowania i egzekwowania
stosowania przepiséw o ochronie danych oso-
bowych wobec wszystkich podmiotow (admi-
nistratorow, podmiotdéw przetwarzajacych) za-
rowno z sektora prywatnego, jak 1 publiczne-
go. Oznacza to, ze ma kompetencje do nad-
zorowania przetwarzania danych osobowych
roOwniez przez inne organy publiczne (w tym
ministrow czy Prezesa Rady Ministréw) oraz
naktadania administracyjnych kar finanso-
wych w razie uznania, ze organy te naruszyly
przepisy RODO.

Z punktu widzenia ré6znorodnych za-
dan 1 szerokich kompetencji Prezesa Urzedu
Ochrony Danych Osobowych, jednym z klu-
czowych elementow majacych wptyw na za-
rzadzanie organem ma z pewnoscia otocze-
nie prawne, na ktore sktadajg si¢ zaréwno
pewnos¢ prawa, jego przejrzystosc, bezpie-
czenstwo prawne, zaufanie obywateli do pra-
wa, kultura prawna. Otoczenie prawne two-
rza zatem zaréwno te przepisy, ktore ksztat-
tuja status Prezesa UODO, takie ktore musi
stosowac jak kazda jednostka organizacyjna
oraz te, ktore nadzoruje w procesie monito-
rowania prawidtowego stosowania RODO.
Te wszystkie elementy majg istotne znacze-
nie dla zarzadzania organem nadzorczym,
ktorego zadaniem jest min. monitorowanie
przestrzegania prawa, wyjasnianie przepi-
sow, doradzanie parlamentowi, rzadowi oraz
innym instytucjom i organom w sprawie ak-
tow prawnych i administracyjnych srodkow
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ochrony praw 1 wolnosci 0sob fizycznych

w zwigzku z przetwarzaniem danych osobo-
wych, informowanie o prawach i sposobach
ich realizacji przez osoby fizyczne. Brak
przepisow, np. wskutek braku terminowe;j
implementacji aktéw unijnych do polskiego
porzadku prawnego, brak peinej transpozycji
do prawa krajowego, nieprawidtowe wdro-
zenie, nieklarownos¢ przepiséw i w rezul-
tacie niejednolite ich stosowanie przez roz-
ne podmioty, w zasadniczy sposob wpltywa-
ja na realizacje zadan przez organ, ktéry nad-
zoruje stosowanie przepisOw o ochronie da-
nych. Na podstawie obowiazujacych przepi-
sow Prezes UODO wydaje wytyczne, porad-
niki, opinie w zakresie praktycznego stoso-
wania instytucji ochrony danych osobowych.
Brak jasnych, czytelnych i przejrzystych kra-
jowych regulacji prawnych zadanie to czyni
tym trudniejsze, ze organ nadzorczy ma obo-
wigzek wspotpracy z innymi organami nad-
zorczymi, w celu zapewnienia spdjnego sto-
sowania i egzekwowania rozporzadzenia o
ochronie danych osobowych. Na sposob za-
rzadzania organem nadzorczym wptywa tak-
ze proces ustawodawczy. Zbyt szybkie pro-
cedowanie aktow prawnych, brak konsulta-
cji publicznych oraz odniesienia si¢ do opi-
nii zgloszonych w konsultacjach powodowacé
moze nieprawidtowosci w tworzonych regu-
lacjach czy konflikt przepisow prawa krajo-
Wwego z prawem unijnym.

Niejako na marginesie doda¢ nalezy,
ze Prezes UODO, jak kazdy organ publicz-
ny jest oczywiscie zobligowany do przestrze-
gania prawa. Tak wiec jest adresatem wszyst-
kich obowigzkoéw wynikajacych z ustaw (min.
w zakresie podatkowym, finansowym, za-
moéwien publicznych, kodeksu pracy, prze-
piséw o sygnalistach czy RODO), jest pra-
codawcg dla pracownikéw Urzedu i admini-
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stratorem danych osobowych przetwarzanych
w zwigzku z realizacjg obowigzkoéw. Wdro-
zenie RODO wymagalo zatem zmian organi-
zacyjnych i strukturalnych, opracowania pro-
cedur, implementowania rozwigzan informa-
tycznych, prowadzenia szkolen pracownikow,
warsztatow, konsultacji. Podobnie, analizy
procedur i przegladu systemow, wymagac be-
dzie od Prezesa UODO — pracodawcy, stoso-
wanie przepisow o ochronie sygnalistow.
Innym czynnikiem wptywajacym na
zarzadzanie organem i wymuszajacym zmiany
w sposobie zarzadzania majg zmiany techno-
logiczne 1 wyzwania z tym zwigzane. Zwro-
ci¢ uwagg trzeba, ze organ nadzorczy nara-
zony jest w swojej dziatalnosci na takie same
zagrozenia, w tym cyberzagrozenia, jak inne
podmioty publiczne. Z jednej strony wigc, or-
gan zadba¢ musi o korzystanie z bezpiecznych
systemow informatycznych, okreslenie zasad
postepowania, wskazania obowigzkow osob
odpowiedzialnych za przetwarzanie danych
w systemach informatycznych. Z drugiej stro-
ny natomiast, realizacja zadan wymaga stale-
go monitorowania rozwoju technologii infor-
macyjno-komunikacyjnych, takze w celu pod-
noszenia umiejetnosci i kompetencji cyfro-
wych pracownikéw Urzedu. Kontrole i poste-
powania administracyjne prowadzone przez

Prezesa Urzedu Ochrony Danych, wymagaja
bieglej znajomosci zasad dziatania sprawdza-
nych systeméw informatycznych, oprogramo-
wania, aplikacji i sprz¢tu, w celu analizy mo-
delowania, oceny prawidlowosci projektowa-
nia (zasada privacy by design i privacy by de-
fault), dokumentowania, testowania, eksplo-
atacji 1 ewaluacji systemu stosowanego u da-
nego administratora czy procesora.

W $wietle powyzszego, nalezy wska-
zac, ze skuteczne kierowanie jednostkg orga-
nizacyjng wymaga stworzenia okreslonych
procedur, zastosowania instrumentow zarzad-
czych 1 wypracowania mechanizmow dosto-
sowanych do potrzeb konkretnej jednostki or-
ganizacyjnej, zeby zapewni¢ realizacje celow
1 zadan publicznych, ktore dany organ musi
realizowac. Wsparcie osob zarzadzajacych
w osiagnieciu celow zapewni¢ moze kontrola
zarzadcza.

Celem kontroli zarzadczej, jak wy-
nika z art. 68 ust 2 ustawy o finansach pu-
blicznych, jest, w szczegdlnos$ci, zapewnie-
nie zgodno$ci dziatalno$ci z przepisami pra-
wa oraz procedurami wewnetrznymi, sku-
tecznosci 1 efektywnosci dziatania, termino-
wosci, zarzadzania ryzykiem, wiarygodnosci
sprawozdan, przestrzegania i promowania za-
sad etycznego postepowania, efektywnosci 1

0D0c))
RODO w HR.

Szkolrnie RODO w HR
rozwiewa watpliwosci w zakresie

Sprawdz terminy

Pracodawca, rekruter, kandydat.

ochrony danych kadrowych
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skutecznosci przeptywu informacji. Osiggnie-
cie tych celéw, w moim przekonaniu, wymaga
podkreslenia, ze efektywna kontrola ta musi
by¢ elementem catego procesu zarzadzania
organizacja. Zarzadzanie wymaga cato$ciowe-
g0 spojrzenia na rolg, zadania i kompetencje
organu administracji publicznej, a co za tym
idzie ograniczenie fragmentaryzacji czy seg-
mentacji zadan na rzecz zarzadzania procesa-
mi. Wymaga to, od osoby zarzadzajacej — pia-
stujacej funkcje organu nadzorczego, szcze-
golnej analizy otoczenia zewngtrznego i czyn-
nikéw wewnetrznych determinujacych mozli-
wosci dzialania podmiotu publicznego, okre-
$lenia priorytetow aktywnosci, zasobow orga-
nizacyjnych, technicznych, personalnych, fi-
nansowych, jakie pozostaja w dyspozycji or-
ganu, zidentyfikowania ryzyk i opracowania
standardow zarzadzania nimi, przypisania rol
poszczegolnym zespotom, wydziatlom, depar-
tamentom) czy pracownikom, okres$lania za-
sad postepowania i wskazania odpowiedzial-
nosci za nieprawidtowosci.

Konsekwencja tego stwierdzenia jest
przyjecie, ze kontrola zarzadcza nie moze by¢
prowadzona wedhug ogo6lnego, sztywnego
modelu, ujednoliconego schematu stosowane-
go wobec wszystkich organizacji. Wyboér kon-
kretnych metod i form kontroli powinien by¢
warunkowany rodzajem i statusem podmio-
tu, charakterem jego zadan, ich iloscig 1 16z-
norodnoscia, zakresem wspotpracy miedzy-
narodowej i aktywnosci transgranicznej, za-
grozeniami i ryzykiem zwigzanym z charak-
terem chronionych zasobéw podmiotu, poten-
cjatu pracownikow, mozliwos$ciami finanso-
wymi, ale takze kulturg organizacji i zwycza-
jem (praktyka) panujacym w zaktadzie pracy.
Ma to kluczowe znaczenia, zwlaszcza jeze-

li przyjmiemy, ze kontrola zarzgdcza ma spet-
nia¢ nie tylko funkcje zarzadcze, doskonali¢
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stosowane rozwigzania zarzadcze, ale przede
wszystkim optymalizowac je przy uwzgled-
nieniu specyfiki jednostki i zapewni¢ efektyw-
nos¢ jej dziatania.

Uwzgledniajac poczynione wyzej
uwagi, nalezy podkresli¢, ze z punktu widze-
nia osoby zarzadzajacej podmiotem publicz-
nym wskazac¢ trzeba, ze kontrola zarzadcza
powinna by¢ ujmowana jako proces staty,
wymagajacy podejmowania roznych dziatan
z czestotliwos$cig uzalezniong od ich charak-
teru - jednorazowe, coroczne, biezace. Pew-
ne jest natomiast, ze efektywnos$¢ kontroli
zalezy od ciagto$ci dziatan, wykonywanych
na biezaco, w sposob rzetelny. Przyjecie ta-
kiego stanowiska zapewni, ze mozliwe be-
dzie zarzadzanie nig w sposob uporzadkowa-
ny, zgodny z prawem, efektywny (oszczedny
1 wydajny), terminowy 1 gwarantujacy rozli-
czalno$¢ publiczng.

Edyta Bielak-Jomaa

Dr nauk prawnych, byta Gtownym Inspektorem
Ochrony Danych Osobowych oraz prezesem
Urzedu Ochrony Danych Osbowych (2015-
2019), adiunkt w Katedrze Prawa Pracy WPiA
UL, kierownik Centrum Ochrony Danych Oso-
bowych i Zarzgdzania Informacjq WPiA UL, In-
spektor Ochrony Danych UL, czlonek zarzqdu
Warsaw New Tech University Foudation, w kto-
rej kieruje Instytutem Prawo i Technologie, czto-
nek Komitetu Etycznego CULEXP Proof of Con-
cept. Jest wyktadowcq z zakresu ochrony danych
osobowych, prawa pracy i zagranicznych mi-
gracji zarobkowych. Organizatorka konferencyi,
debat i warsztatow
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STUDIA PODYPLOMOWE ,

« Audyt sledczy
« Biegty do spraw

zapobiegania
i wykrywania przestepstw
gospodarczych

« Compliance w organizacji

Katowice, Krakow, Lublin, Y.0dz, Poznan, Rzeszow,
Sopot, Warszawa, Wroclaw

Informacje ogdlne na stronie www.pikw.pl , szczegétowe na stronach ' 4
uczelni wspotpracujacych z Polskim Instytutem Kontroli Wewnetrzne;j. l

OLSKIINSTYTUT KONTROLI WEWNETRINEJ

Kierunki studiow podyplomowych:

® Audyt sledczy - przygotowuja stuchaczy do samodzielnego prowadzenia audytow $ledczych
przy wykorzystaniu narzedzia analizy sledczej, zgodnie z przyjetymi w tym zakresie standardami
oraz najlepsza praktyka zawodowa.

® Biegly do spraw zapobiegania i wykrywania przestepstw gospodarczych - przedsta-
wiaja teoretyczne podstawy umozliwiajace efektywne wykonywanie zawodu oraz praktyczny
instruktaz dotyczacy podstawowych problemow organizacji i dziatalnosci podmiotéow gospo-
darczych.

® Compliance w organizacji — naswietlajg tematyke compliance z roznych perspektyw, w opar-
ciu o praktyczne przyktady. Przygotowuja do budowy/rozbudowy efektywnego systemu zarza-

dzania compliance na miare kazdego przedsigbiorstwa.
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Rola zamawiajacego
jako uczestnika
procesu
iInwestycyjnego

DWA PRZYPADKI

Katarzyna Kasprow-Romaniuk

Jednym z kluczowych elementow procesu inwestycyjnego jest
przygotowanie i przeprowadzenie postgpowania o udzielenie
zamowienia publicznego. Poczgwszy od opracowania
dokumentaciji technicznej, poprzez okreslenie warunkow
udziatu w postepowaniu i kryteridw oceny ofert az po wyboér
wykonawcy zadania inwestycyjnego, kazdy z etapdw procesu
udzielania zamodwienia publicznego obarczony jest wysokim
ryzykiem nieprawidfowosci moggcych skutkowac nie tylko
stwierdzeniem naruszenia dyscypliny finansow publicznych,
ale - w przypadku projektow unijnych - utratg czesci lub catosci
dofinansowania. Niniejszy artykut poswiecony bedzie studium
dwaoch interesujgcych przypadkéw — btedéw w postepowaniach
0 udzielenie zamdwienia publicznego na roboty budowlane,
ktére zostaty stwierdzone w wyniku kontroli przeprowadzonych
na zlecenie Instytucji Posredniczgcych.

PRZYPADEK 1 tacje projektowq oraz specyfikacje technicz-
ng wykonania i odbioru robot budowlanych.

W postepowaniu o udzielenie zamowienia na  Dokumentacja powyzsza obejmowata przed-
roboty budowlane, realizowanego w ramach  miar robdt. Zgodnie z warunkami postepo-

projektu dofinansowanego z budzetu Unii wania, zamawiajgcy przyjgt jako podstawe
Europejskiej, zamawiajqcy zatgczyt do spe- rozliczenia z wykonawcg wynagrodzenie
cyfikacji warunkow zamowienia dokumen- kosztorysowe.
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Na etapie realizacji robot okazalo sig, ze
przedmiar, ktory postuzyt wykonawcy do spo-
rzqdzenia kosztorysu ofertowego nie obejmu-
je petnego zakresu prac wyszczegolnionych
w dokumentacji technicznej, a zarazem we
wniosku o dofinansowanie projektu. W rezul-
tacie wykonawca nie wycenit czesci pozycji
wskazanych w dokumentacji projektowej

i wniosku o dofinansowanie, ktore nie zostaty
ujete przez zamawiajgcego w przedmiarze.

Zgodnie trescig z art. 103 ustawy

z dni 11 wrze$nia 2019 r. Prawo zamowien
publicznych (t. j. Dz. U. 2021 poz. 1129 ze
zm.), zakres 1 forma dokumentacji projekto-
wej 1 specyfikacji technicznych wykonania
1 odbioru rob6t budowlanych okreslone zo-
staty w rozporzadzeniu wydanym przez mi-
nistra wlasciwego do spraw budownictwa,
planowania i1 zagospodarowania przestrzen-
nego oraz mieszkalnictwa. Zgodnie z obo-
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wigzujacym rozporzadzeniem Ministra Roz-
woju i Technologii z dnia 20 grudnia 2021

r. w sprawie szczegdtowego zakresu i formy
dokumentacji projektowej, specyfikacji tech-
nicznych wykonania i odbioru robot budow-
lanych oraz programu funkcjonalno-uzytko-
wego (Dz. U. 2021 poz. 2454), przedmiar ro-
bot zawiera zestawienie przewidywanych do
wykonania robdt podstawowych w kolejno-
$ci technologicznej ich wykonania wraz z ich
szczegotowym opisem lub ze wskazaniem
podstaw ustalajacych szczegdtowy opis oraz
wraz ze wskazaniem wilasciwych specyfika-
cji technicznych wykonania i odbioru robot
budowlanych, a takze z obliczeniem i zesta-
wieniem liczby jednostek przedmiarowych
robot podstawowych. Zatem przedmiar, jako
cze$¢ dokumentacji projektowej stuzacej do
opisu przedmiotu zaméwienia na wykonanie
robot budowlanych winien obejmowac peten
zakres zamoOwienia objety postepowaniem.
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Niestety, bardzo cz¢sto pomijane sg w nim
niektdre pozycje i pojawiaja si¢ mniej lub
bardziej istotne rozbieznosci.

Dla dokonania oceny wagi stwierdzo-
nej nieprawidtowosci kluczowe znaczenie
ma forma wynagrodzenia okreslonego przez
zamawiajgcego w postepowaniu. W przypad-
ku robdt budowlanych przyjmowane sg dwie
formy rozliczania z wykonawca: wynagro-
dzenie ryczattowe badZ wynagrodzenie kosz-
torysowe.

Wynagrodzenie ryczattowe oznacza
wynagrodzenie za cato$¢ dzieta lub ustugi
w jednej sumie pieni¢znej lub warto$ci glo-
balnej. Forma ta uregulowana zostata w prze-
pisach kodeku cywilnego; zgodnie z art. 632
§ 1 ke, jezeli strony umowity si¢ o wynagro-
dzenie ryczattowe, przyjmujacy zamowie-
nie nie moze zada¢ podwyzszenia wynagro-
dzenia, chociazby w czasie zawarcia umo-
wy nie mozna bylo przewidzie¢ rozmiaru lub
kosztéw prac. Innymi stowy, istot¢ wyna-
grodzenia ryczattowego stanowi okreslenie
przystugujacego wykonawcy wynagrodzenia
z glry, bez przeprowadzenia szczegotowej
analizy kosztow realizowanych rob6t. Nad-
to, zgodnie z art. 649 kc, w przypadku wat-
pliwosci poczytuje si¢, iz wykonawca pod-
jat si¢ wszystkich robodt objetych projektem
stanowigcym czg$¢ sktadowa umowy, w tym
ewentualnych robdt zamiennych.

Powyzsze oznacza, ze w przypadku
takiej formy wynagrodzenia bez znaczenia
dla tresci oferty wykonawcy pozostaje spo-
sob obliczenia ceny ofertowej, a co za tym
idzie — ewentualne braki przedmiaru skut-
kujace nieuwzglednieniem czg$ci pozycji
w kosztorysie ofertowym pozostaja bez zna-
czenia zaro6wno dla oceny zgodnosci oferty
z trescig specyfikacji warunkow zamowienia,
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jak 1 samej realizacji umowy. W takim przy-
padku bowiem przedmiar ma jedynie charak-
ter pomocniczy.

Takie stanowisko wielokrotnie pre-
zentowane bylo w orzecznictwie. Przykta-
dowo, w wyroku z dnia 24.07.2020 r. (sygn.
akt: KIO 1428/20), Krajowa Izba Odwotaw-
cza orzekla, iz przy ryczattowym charakte-
rze wynagrodzenia brak zalaczenia do ofer-
ty kosztorysu ofertowego (czy jego czesci,
np. w postaci zestawienia materialdéw) nie
ma znaczenia dla oceny prawidlowosci spo-
rzadzenia 1 przygotowania oferty. Wykonaw-
ca bowiem, przy tak ustalonym rodzaju wy-
nagrodzenia, bedzie miat obowigzek wyko-
na¢ w trakcie realizacji zamowienia rowniez
te pozycje, ktore nie zostaly ujete kosztorysie
ofertowym, ale sa objete udostepniong przez
zamawiajacego cata dokumentacja przedmio-
tu zamowienia.

Z odmiennym podej$ciem mamy na-
tomiast do czynienia w przypadku przyjecia
rozliczenia kosztorysowego. Z uwagi na fakt,
ze koncowe rozliczenie z wykonawcg ustala-
ne jest dopiero na podstawie kosztorysu po-
wykonawczego, nieuwzglednienie jakich$
pozycji w kosztorysie ofertowym moze unie-
mozliwi¢ rozliczenie robot zgodnie z doku-
mentacja techniczng. Powyzsze zostato row-
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niez uregulowane w przepisach kodeksu cy-
wilnego: zgodnie z art. 629 kc wynagrodze-
nie kosztorysowe oblicza si¢ na podstawie
zestawienia planowanych prac i przewidywa-
nych kosztow. To zestawienie przewidywa-
nych kosztow prac niezbgdnych do realizacji
opisanego przez zamawiajacego przedmio-
tu zamowienia, opisane w przedmiarze robot,
winno zosta¢ uwzglednione w sporzagdzanym
przez wykonawce kosztorysie ofertowym,
ktory w tych okoliczno$ciach stanowi tres¢
oferty.

Niestety, jak wynika z praktyki, wigk-
szo$¢ wykonawcow sporzadzajac kosztorys
ofertowy bazuje wylacznie na opracowanym
przez zamawiajacego przedmiarze; zatem po-
minigcie jakich$ pozycji czy inne niezgodno-
$ci z dokumentacjg techniczng beda skutkowa-
ty powieleniem tych btedow w ofercie wyko-
nawcy — jak to miato miejsce w analizowanym
przypadku. Co istotne, brak nalezytej staran-
nosci zaistnial tu zardwno po stronie zamawia-
jacego, jak i wykonawcy. Bledy w przedmia-
rze nie zwalniajag bowiem wykonawcy od obo-
wigzku sporzadzenia oferty zgodnej z calym
opisem przedmiotu zamdwienia, a nie tylko
wybranym elementem. Stanowisko takie zajat
Sad Okregowy w Koszalinie, ktory w wyro-
ku z dnia 29 kwietnia 2015 r. (sygn. akt VI Ga
17/15) orzekl, ze jezeli roboty budowlane byly
przewidziane w projekcie stanowigcym pod-
stawe do okreslenia przedmiotu zamowienia,
uznaje si¢ je za objete tym przedmiotem zamo-
wienia, bez wzgledu na to czy byly uwzgled-
nione w przedmiarze.

Nie ulega zatem watpliwosci, ze
w przypadku wynagrodzenia kosztorysowe-
go kluczowe znaczenie ma sposob oblicze-
nia ceny oferty. Stad tez tak istotnym jest nie
tylko dochowanie przez zamawiajacego nale-
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zytej staranno$ci w sporzadzeniu kompletne;j
1 spojnej dokumentacji technicznej, ale row-
niez precyzyjna instrukcja dla wykonawcow
w zakresie obliczenia ceny 1 sporzadzenia
oferty. By¢ moze w omawianym przypadku
wykonawca uniknatby btedow w ofercie, gdy-
by zamawiajacy jednoznacznie wskazat, ze
kosztorys winien by¢ sporzadzony nie tylko
w oparciu o przedmiar, ale ze musi uwzgled-
nia¢ caty zakres robot, nawet jesli nie zostat
objety przedmiarem.

Reasumujgc: w omawianym przypad-
ku bez watpienia doszto do naruszenia zaréw-
no przepisow art. 99 ust. 1 uPzp poprzez nie-
dochowanie nalezytej staranno$ci w sporza-
dzeniu opisu przedmiotu zamowienia, ale
réwniez art. 226 ust. 1 pkt. 5 ustawy poprzez
zaniechanie odrzucenia oferty niezgodne;j
z warunkami zamoOwienia. Naruszenia te za-
pewne beda skutkowaty takze pomniejsze-
niem przyznanego dofinansowania.

PRZYPADEK 2

W postepowaniu na roboty budowlane za-
mawiajgcy jako pozacenowe kryteria oceny
ofert przyjgt nastepujqce kryteria:
Harmonogram prac — 20%

Suma ubezpieczenia — 10%

W opisie sposobu dokonywania oceny
wskazat, iz w przypadku harmonogramu prac
wykonawca zalqczy do Formularza oferty
dokument: ,, Harmonogram”, zawierajqcy ra-
mowy harmonogram w podziale na podsta-
wowe dziatania przedstawiony w formie wy-
kresu Gantta. Zamawiajqcy okreslit takze, ja-
kie elementy musi zwiera¢ harmonogram (ter-
miny rozpoczecia i zakonczenia prac dla po-
szczegolnych etapow i branz, ich wzajemne za-
leznosci, wyszczegolnienie zasobow (jednost-
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ki sprzetu oraz pracownicy) a takze czesé opi-
sowgq, zawierajgcq istotne zdaniem wykonaw-
cy objasnienia dotyczgce harmonogramu). Na-
stepnie opisal sposob przyznawania punktow:
oferte zamierzat oceni¢ wg skali od stabe do
doskonale, przy czym wyznacznikiem byl sto-
pien odnoszenia si¢ do wymagan zamawiajg-
cego, uwzglednienie specyficznych dla inwesty-
¢ji rozwiqgzan, ich innowacyjnosé, uwzglednia-
nie bufory czasowe i zaangazowanie zasobow
obejmujqcych rezerwy zwigkszajgce prawdopo-
dobienstwo dochowania terminu realizacji. Co
istotne, zamawiajqcy przewidzial przyznanie od
1 do 5 punktow ofercie, ktora nie uwzglednia
lub w petni nie uwzglednia wymagan SWZ, nie
pokazuje wlasciwego rozplanowania dziatan
lub zasobow wiasciwego zaangazowania zaso-
bow lub nie odnosi si¢ do wymagan przedsta-
wionych przez zamawiajgcego.

W przypadku kryterium ,, suma ubez-
pieczenia” zamawiajqcy okreslil minimalng
wymagang sume ubezpieczenia w kwocie 10
000 000,00 PLN. Zwigkszenie kwoty ubezpie-
czenia miato by¢ premiowane przyznaniem
punktow zgodnie z okreslonymi przez zama-
wiajgcego zasadami.

W pierwszej kolejnosci podkresli¢ na-
lezy, iz zgodnie z art. 241 ustawy Prawo
zamowien publicznych, kryteria oceny ofert
muszg by¢ zwigzane z przedmiotem zamowie-
nia, a ponadto nie mogg dotyczy¢ wlasciwo-
sci wykonawcy, w szczegdlnosci jego wiary-
godnosci ekonomicznej, technicznej lub finan-
sowej. Dodatkowo ustawodawca w tresci art.
240 natozyt na zamawiajacego obowiazek do-
konania opisu kryteriéw kryteria oceny ofert
w sposob jednoznaczny i zrozumiaty, przy
czym kryteria oceny ofert i ich opis nie moga
pozostawia¢ zamawiajgcemu nieograniczonej
swobody wyboru najkorzystniejszej oferty.

38

KONTROLERINFO

Powyzsze odznacza, ze swoboda ksztattowa-
nia przez zamawiajacego pozacenowych kry-
teridow oceny ofert jest ograniczona — zarOw-
no poprzez przywotane przepisy, jaki klauzu-
le generalng nakazujaca zamawiajagcemu pro-
wadzenie postgpowania w sposob przejrzysty
1 zapewniajacy uczciwa konkurencje 1 row-
nie traktowanie wykonawcow. Warto rowniez
zwroci¢ uwage na zasadniczy cel ustalania po
zacenowych kryteriow oceny, o ktorym cza-
sem zamawiajacy zdajg si¢ zapominac, a mia-
nowicie pozyskanie ofert gwarantujacych wy-
soka jako$¢ oferowanych robét, ustug czy do-
staw, najlepszy stosunek jakos$ci do ceny i re-
alng korzys¢ dla instytucji zamawiajacej. Po-
wyzsze wynika wprost z motywu 92 dyrekty-
wy 2014/24/UE, tzw. dyrektywy klasyczne;j.
Zaréwno w doktrynie, jak 1 w orzecz-
nictwie panuje zgodny poglad, Ze ocena su-
biektywna, uznaniowa i dowolna jest niedo-
puszczalna 1 jako taka winna zosta¢ wylaczo-
na. Tym samym kryteria musza by¢ stosowane
w taki sam sposob przy ocenie kazdej oferty
w tym samym postepowaniu, a nadto winny
by¢ skonkretyzowane, wymierne i zobiekty-
zowane. Innymi stowy, kryteria musza zosta¢
opisane w taki sposob, aby umozliwi¢ kazde-
mu znajacemu tre$¢ ofert dokonanie ich wtasci-
wej 1 obiektywnie uzasadnionej oceny 1 hierar-
chizacji w rankingu ofert najkorzystniejszych.
Poglad taki dominuje takze w orzecznictwie
europejskim: przyktadowo, TSUE w wyro-
kach C-448/01 — EVN i1 Wienstrom (§ 57) oraz
C-368/10 — Max Havelaar (§ 88) orzekt: ,(...)
kryteria udzielenia zamowienia musza by¢ sfor-
mutowane w dokumentacji przetargowej lub
w ogloszeniu o zamdOwieniu, w taki sposob by
umozliwiaty wszystkim dobrze poinformowa-
nym oferentom przy zachowaniu normalnej sta-
rannosci, zinterpretowac je w ten sam sposob”.
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Przenoszac powyzsze na grunt omawianego
przypadku stwierdzi¢ nalezy, ze zamawiajacy
nie sprostat opisanym wymogom. Przede
wszystkim odnosi si¢ to do zasad przyznania
punktéw; zamawiajacy okreslit bowiem, ze
punkty przyznane zostang zgodnie z nast¢pu-
jacymi zasadami: nieakceptowalne — od 1 do
5 pkt; akceptowalne: od 5 do 10 pkt; dobre: od
10 do 15 pkt.; bardzo dobre: od 16 do 19 pkt.
oraz doskonate: 20 pkt. Brak wyraznego wska-
zania jakie doktadnie cechy, elementy i roz-
wigzania opracowanego harmonogramu beda
zwigkszaly szanse na otrzymanie wyzszej licz-
by punktoéw sprawiaja, ze kryterium to staje si¢
uznaniowe 1 moze prowadzi¢ do manipulowa-
nia wynikami postgpowania. Uwage zwraca w
szczegolnosci mozliwos¢ uzyskania az 5 punk-
tow za przedstawienie harmonogramu nieak-
ceptowalnego; niezrozumiatym jest, dlaczego
zamawiajacy przewidzial takga mozliwos¢, kto-
ra moze prowadzi¢ do wyboru oferty niespet-
niajacej jego oczekiwan. RoOwniez ocena ele-
mentow takich jak zasoby, ktérymi dysponuje
wykonawca, przez ktore zamawiajacy rozumie
jednostki sprzetu oraz pracownikdéw budzg uza-
sadnione watpliwosci, wskazuja bowiem po-
srednio na niedopuszczalng oceng podmioto-
wa. Co istotne, zamawiajacy nie okreslit zad-
nych minimalnych wymogéw, zatem wyko-
nawcy przygotowujac oferte mogli opierac si¢
wylacznie na ogdlnikowych 1 nieskonkretyzo-
wanych zapisach, bez mozliwo$ci oszacowania
wlasnych szans na otrzymanie wysokiej oceny.
Podobnie wadliwe jest drugie wskazane
kryterium. Jak juz zaznaczono na wstepie, co do
zasady zabroniona jest ocena podmiotowa wy-
konawcow, w szczegdlnosci zas ich wiarygod-
nos$ci ekonomicznej, technicznej lub finansowe;.
Zwazy¢ nalezy, 1z ustawodawca przewidziat
mozliwos¢ postawienia warunkow dotycza-
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cych posiadanego przez wykonawce ubezpie-
czenia. Zgodnie bowiem z art. 115 ust. 1 pkt.
3 ustawy Pzp, w odniesieniu do sytuacji finan-
sowej lub ekonomicznej zamawiajacy moze
okresli¢ warunki, ktore zapewnig posiadanie
przez wykonawcow zdolnosci ekonomicznej
lub finansowej niezbednej do realizacji zamo-
wienia. W tym celu zamawiajacy moze wy-
magac w szczegdlnosci posiadania przez wy-
konawce odpowiedniego ubezpieczenia odpo-
wiedzialnos$ci cywilnej. Konsekwentnie row-
niez rozporzadzenie Ministra Rozwoju, Pra-
cy 1 Technologii z dnia 23 grudnia 2020 r.

w sprawie podmiotowych srodkoéw dowodo-
wych oraz innych dokumentéw lub o§wiad-
czen, jakich moze zgda¢ zamawiajacy od wy-
konawcy (Dz. U. 2020 poz. 2415) wskazuje
dokumenty potwierdzajace, ze wykonawca
jest ubezpieczony od odpowiedzialnosci cy-
wilnej w zakresie prowadzonej dziatalnosci
zwigzane] z przedmiotem zamowienia ze
wskazaniem sumy gwarancyjnej jako podmio-
towy $rodek dowodowy. Oznacza to, ze wyso-
kos$¢ sumy ubezpieczenia stanowi kryterium
odnoszace si¢ do zdolnosci ekonomicznej wy-
konawcy, a wigc stanowi niedozwolone kryte-
rium podmiotowe.

Niezaleznie od powyzszego zastrze-
zenia budzi rdwniez przyjety przez zamawia-
jacego sposob dokonywania oceny. Mianowi-
cie zamawiajacy przyjat nastepujace zasady
przyznawania punktow za zwigkszenie sumy
ubezpieczenia: <1 mln PLN: 1-2 pkt; >1 mln
PLN: 3-4 pkt; <5 mIn PLN: 5-7 pkt; >5 miln
PLN: 8-9 pkt; >10 mIn PLN: 10 pkt.

Taki sposob przyznawania punktow
oceni¢ nalezy jako nieprecyzyjny, nieobiek-
tywny 1 uznaniowy, a takze pozwalajacy wy-
konawcom na uzyskanie nienaleznej przewa-
gi. Zamawiajacy nie okreslil, od czego uza-
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leznione jest przyznanie wyzszej lub nizszej
liczby punktow w danym przedziale, pozosta-
wiajac sobie arbitralng decyzj¢ w tym zakre-
sie. Ponadto przyjety sposob oceny umozliwia
wykonawcom pozyskanie wigkszej punktow
relatywnie niskim kosztem: wystarczy bo-
wiem zadeklarowa¢ zwiekszenie sumy ubez-
pieczenia o np. kilkaset ztotych ponad wska-
zany prog, aby by¢ ocenianym w wyzszym
przedziale punktowym. Bez watpienia zama-
wiajacy nie zadbat tutaj o zachowanie uczci-
wej konkurencji.

Reasumujac: w omawianym przypadku
doszto do naruszenia przepisow art. 240 ust. 1
12 oraz art. 242 ust. 2 ustawy Prawo zamoéwien
publicznych, co bez watpienia bedzie miato
konsekwencje w uznaniu cze¢sci srodkow z bu-
dzetu projektu za niekwalifikowalne.

W obu omawianych przypadkach do-
szto do istotnego naruszenia przepisOw usta-
wy Prawo zamowien publicznych, a w kon-
sekwencji do naruszenia dyscypliny finansow
publicznych zgodnie z art. 17 ustawy z dnia
17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialnosci za na-
ruszenie dyscypliny finansow publicznych (t.].
Dz.U. 2021 poz. 289).

Omowione nieprawidtowosci stanowia
oczywiscie tylko niewielkg probg wsrdd wie-
lu innych btedow popetnianych przez zama-
wiajacych przygotowujacych postepowanie
o udzielenie zaméwienia na roboty budowla-
ne. Wybratam akurat te kazusy, poniewaz ta-
kie btedy pojawiaja si¢ stosunkowo czgsto,

a omowiony sposob dokonywania oceny ofer-
ty jest kopiowany przez rdznych zamawiajg-
cych, utrwalajacych w ten sposdb negatywne
1 niepozadane wzory.

Pomimo iz z roku na rok ro$nie $wiadomos¢

1 zwigkszaja si¢ kompetencje zamawiajg-

cych, co przektada si¢ na lepsza jakos¢ ogla-
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szanych postepowan, to problem nieprawi-
dlowos$ci w zamdwieniach wcigz jest nie-
zwykle istotny. Jak wynika z ostatniego opu-
blikowanego przez UZP sprawozdania Pre-
zesa Urzedu Zamédwien Publicznych z funk-
cjonowania systemu zamowien publicznych

w 2020 r., na 67 kontroli doraznych zakonczo-
nych w 2020 . tylko w przypadku 7 Urzad Za-
mowien Publicznych nie stwierdzit zadnych
naruszen ustawy Pzp. W pozostatych 60 kon-
trolach wykazano naruszenia, w tym az w 58
kontrolach stwierdzono naruszenia majace lub
mogace mie¢ wptyw na wynik postgpowa-

nia (zrodto: Sprawozdanie Prezesa Urzedu Za-
moéwien Publicznych z funkcjonowania syste-
mu zamoéwien publicznych w 2020 ., https://
www.uzp.gov.pl/baza-wiedzy/analizy-systemo-
we/sprawozdania-o-funkcjonowaniu-systemu-
zamowien-publicznych [dostep on-line:
18.06.2022 r.]. Tym istotniejsze jest korzysta-
nie z dobrych praktyk i dochowanie szczeg6l-
nej starannosci na etapie wyboru wykonawcy
zadania inwestycyjnego; bez watpienia zwigk-
szy to szanse na prawidtowe ukonczenie inwe-
stycji i uniknigcie negatywnych konsekwencji
takich jak utrata finansowania czy stwierdzenie
naruszenia dyscypliny finanséw publicznych.y/

Katarzyna Kasprow - Romaniuk

Specjalista z zakresu prawa zamowien pu-
blicznych, praktyk z wieloletnim doswiadcze-
niem Problematyke zglebia zarowno z punktu
widzenia zamawiajgcych, jak i wykonawcow,
co pozwala na wieloaspektowe ujecie tematu.
Audytor wewnetrzny, ekspert PIKW, realizuje
audyty i kontrole poprawnosci wydatkowania
srodkow publicznych w ramach realizowa-
nych projektow na zlecenie Instytucji Zarzg-
dzajgcych, Posredniczqcych oraz Beneficjen-
tow. Wyktadowca.

(' KONTROLERINFO Nr27 (Czerwiec 2022)




KONTROLERINFO [

Audyt 2.0 - czyii

dlaczego audytorzy

powinni korzystac
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blokowych procesoéow
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Andrzej Kasinski

Temat na Krajowa Konferencje Kontroli Zarzadcze,.

o wlasnie dlaczego? Wykonujemy
Nprzeciez W naszej organizacji audyt

planowo, zgodnie z wczesniej przyje-
tymi zasadami.

Przyktadowo, wedtug dzialu zajmuja-
cego si¢ ryzykiem operacyjnym, adresaci
korespondencji przychodzacej skarza si¢ na
opoznienia w jej dostarczeniu z Kancelarii.
Czasami nawet kilka dni czekaja, az list trafi
na ich biurko. Bywa, ze jest zniszczony, po-
brudzony a zdarzaty si¢ 1 takie przypadki, ze
nie dotart w catos$ci, na przyktad brakowato
zalacznika, lub zagingl w ogole 1 trzeba bylo
uzgadnia¢ z nadawcg ponowne wystanie lub
choc¢by email ze skanem.

Ryzyko reputacyjne, ze musimy dzwo-
ni¢ do nadawcy 1 prosi¢ o przestanie ponowne
listu. Oprocz tego zwigksza si¢ przeciez ryzy-
ko utraty korzysci dla organizacji zwigzanych
ze sprawa, ktorej dotyczy list lub ponoszenia
dodatkowych kosztow, na przyktad w przy-
padku niedotrzymania terminow sagdowych
lub administracyjnych.
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Czyli kto jest odpowiedzialny za ten proces?
No oczywiscie: Kancelaria! Tam trafiajg listy
od listonosza lub kuriera 1 jej zadaniem jest te
otrzymang korespondencje¢ rozprowadzi¢ we-
wnatrz organizacji, dostarczy¢ do ostateczne-
go adresata: precyzyjnie 1 jak najszybciej.

Planujemy wigc audyt w kancelarii.
I jak najszybciej przeprowadzamy. Przeciez
sprawa jest pilna, ryzyko zglaszajg rozne dzia-
ly 1 na tyle czesto, ze wpisano to jako istotne
ryzyko operacyjne. Zaczynamy.

Czy w kancelarii jest rejestr kore-
spondencji przychodzacej? Oczywiscie,
czy wszystkie listy sg wpisane, naturalnie.
Sprawdzamy probke listow przyjetych dzis,
jeszcze nie odebranych z przegrodek po-
szczegOlnych dziatow. Wszystkie sg rzeczy-
wiscie zarejestrowane. Starszych nie spraw-
dzamy, bo widzimy, ze rejestr jest codziennie
uzgadniany ze ,,zbioréwka” otrzymywang od
listonosza lub kuriera. A jak dtugi czas upty-
wa od przyjecia listu do zarejestrowania, naj-
wyzej kilka godzin. Styszymy zapewnienie,

41




ze nie zdarza si¢ aby listy nie zarejestrowane
pozostaly w kancelarii na noc. Sprawdzamy
daty przyjecia i zarejestrowania. Wszystko
si¢ zgadza. To dla nas bardzo wazny proces,
styszymy od kierownika kancelarii. Zdajemy
sobie sprawe, ze pracownicy merytoryczni
czesto czekaja na ta korespondencje, takze
pilnujemy tego. Dobrze.

A co z dekretacjg listow? Jesli nie wie-
my z adresu lub dopiskoéw na kopercie do
kogo skierowac list to przekazujemy do anali-
zy do dziatu prawnego. I dalej dziat prawny
juz swoimi kanatami ustala i przekazuje kaz-
dy list do wtasciwej komorki. Kopert nie
otwieramy, bo z zasady chronimy tres$¢ kore-
spondencji, na przyktad dane osobowe. Dlate-
go rowniez wprowadziliSmy zasadg, ze dziat
prawny przekazuje bezposrednio do adresa-
ta — jak najkrotsza droga.

Czyli nie dostajecie korespondencji
z powrotem, a co w przypadku gdy jest btad
na kopercie i list trafia nie tam gdzie powi-
nien? Z reguly dziaty merytoryczne wiedza
do kogo dana korespondencja ma trafi¢, je-
$li jest nie do nich. Jesli nie wiedza, to sami
przekazuja do dziatu prawnego. Do nas listy
sg zwracane sporadycznie i my od razu prze-
kazujemy takie listy do dziatu prawnego. Nie
mamy statystyk jak czesto i ile. Ale bardzo
rzadko.

Jeste$my jako audytorzy dociekliwi.
Rozpytujemy w dziatach merytorycznych
i ustalamy konkretne przypadki, gdy listy zo-
staty uszkodzone, zniszczone, zdekomple-
towane lub zagingty. Robimy liste rowniez
i tych, ktore do adresata dotarty z duzym
opo6znieniem. Okazuje si¢, ze opOznien jest
najwiecej.

Wracamy do kancelarii. Wszystkie li-
sty, o ktére pytamy, sa zarejestrowane. Z re-
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jestru wynika, ze tylko niektére zadekreto-
wano na dziat prawny, inne do wtasciwych
lub niewtasciwych dzialow merytorycznych.
Idziemy $§ladem tych dekretacji. Ustalamy kto
i komu przekazal dalej te listy. Czy kto$ co$
pamieta. Czy co$ jest odnotowywane? - Nic.

No to chyba nie dobrze... Ale jakie tu
mozna napisaé zalecenia? Zeby odnotowywa-
1i? Mamy mie¢ w firmie tyle rejestrow? A kto
to bedzie nadzorowal? Nikt si¢ na to nie zgo-
dzi. A juz na pewno nie dziat prawny, ktory na-
wet dotychczas niechetnie zajmuje si¢ ustala-
niem adresatow. Zgodzili si¢ gtéwnie z powo-
du ochrony danych osobowych, bo otwieranie
kopert w kancelarii, gdzie przewija si¢ wielu
pracownikow, oznaczaloby wieksze ryzyko
prawne, za ktore dziat prawny jest odpowie-
dzialny.

Przerwijmy w tym miejscu te fikcyjng
relacj¢ z przyktadowego audytu. Przyktad jest
na pewno fascynujacy ale raczej nieaktualny.
Dzis$, w dobie elektronicznego zarzadzania do-
kumentacja, z calg pewnoscig realia sg inne.

Powstaje jednak pytanie o metode pra-
cy audytora. Czy jest wlasciwa? Jak mozna
bytoby inaczej przeprowadzi¢ taki audyt? Co
audytor moglby jeszcze zrobi¢ poza ustale-
niem stanu faktycznego i sformutowaniem od-
powiednich zalecen?

A gdyby przygotowujac si¢ do audytu
rozrysowal schemat blokowy i przypisat ryzy-
ka nie do kancelarii ale w odniesieniu do cate-
go procesu. Ponizszy przyktad ilustruje takie
podejscie. Na tzw. torach wykonawcow mamy
dziatania prowadzone w kancelarii, dziale
prawnym i dziatach merytorycznych. Niebie-
skie prostokaty oznaczaja kolejne dziatania
a z6tte romby to bloki decyzyjne, czyli miej-
sca rozwidlenia przepltywu pracy, gdzie po-
wstajg rozne $Sciezki realizacji procesu.
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Kancelaria
— — — —
Nie
Dostarczenie Przyjecie, Identyfikacja Czy adresat Przekazanie
korespondencji zaewidencjonowanie adresata mozliwy korespondenciji
przychodzacej korespondenciji korespondencji do ustalenia do dziatu prawnego
*Tak
1. Nie wszystkie listy _
wpisane do ewidencji Przekazanie
korespondencji do adresata v
Dziat C
— ——_
prawny 0
g @
znigicl-zlztr]usﬁzz((f)zrgnl)’étn Szczegdtowa analiza listu Przekazanie Y
Y. pletny i ustalenie adresata listu odbiorcy o—
y N
Komorki ' c
merytoryczne L Iz
" ' " 3. Zagubienie listu <E
Analiza otrzymanej Zwrot listu przekazywanego
korespondencji do dziatu prawnego migdzy dziatami
* ?Nie Ve
g
Tal r
@ = - = il
4. Zbyt diugi czas
Doreczenie Czy whasciwy Czy wiadomo, Przekazanie doa%?;;;?la
korespondenciji adresat? kto jest adresatem?  korespondencji do adresata
do sprawy !

Strzatki to odwzorowany przeptyw pracy.
Gdy przecinaja tory wykonawcow oznacza
to, ze praca zostala przekazana do innego
dziatu. Mozliwe sg wiec do zidentyfikowania
tzw. bramki czasowe, czyli miejsca pomia-
ru, jesli wazne dla nas jest ustalenie ile cza-
su zajmuje na przyklad identyfikacja adresa-
ta przez dziat prawny lub dostarczenie tam
korespondencji nieprawidtowo skierowane;j
przez kancelarig, lub pomi¢dzy komorkami
merytorycznymi.

Widzimy na rysunku réwniez zazna-
czone scenariusze ryzyk, czyli ciagi zdarzen,
ktore doprowadzaja do szkody, na przyktad
zaginigcia listu. Sg one przypisane do proce-
su, co oznacza, ze zmiana procesu bedzie
wplywala na istotnos¢ ryzyk, ktora jest wy-
padkowa szkodliwos$ci niepozadanego zda-
rzenia, prawdopodobienstwa jego wysta-
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pienia i mozliwosci szybkiego wykrycia.
Obnizeniu istotnosci ryzyka beda wiec stu-
zyly rekomendacje z audytu.

Na podstawie badanej proby, odnoszac
si¢ wlasnie do szkodliwos$ci zidentyfikowa-
nych scenariuszy ryzyka, jak rowniez po okre-
$leniu ich prawdopodobienstwa i ustaleniu
metod wykrywania, mozemy wskazac te sce-
nariusze, ktore s3 w obecnym procesie najbar-
dziej istotne. W naszym przyktadzie powiedz-
my, ze beda to opdznienia w dostarczeniu li-
stu do ostatecznego adresata z uwagi na ich
czestotliwos¢ 1 zaginigcia listow z uwagi na
ich bardzo negatywny wplyw na organizacje.
Widzimy zalecenia cato$ciowo, formutujemy
je jako docelowa mape procesu. Przyjmuje-
my przeciez zasad¢ zZe konieczna jest ana-
liza calego modelu dzialania jako przeciw-
dzialanie ryzyku.
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W ramach modelu docelowego proponujemy,
aby wszystkie nieprawidlowo skierowane listy,
jak réwniez te przekazane do analizy do dziatu
prawnego, byly, po ustaleniu adresata, zwraca-
ne do kancelarii do ponownej dekretacji. Kaz-
dy list z kancelarii bedzie miatl przypisanego
odpowiedzialnego pracownika, ktéry go po-
brat. Uniemozliwi to ginigcie listow bez sladu
lub opdznienia w zwracaniu do kancelarii.
Powstaja w ten sposob warunki do
sterowania procesem, czyli dzialan zarzad-
czych prowadzacych do minimalizowania
istotnosci scenariuszy ryzyk. Wraz ze stero-
walno$cia, pojawiajg si¢ z reguty niedostepne
dotychczas mozliwos$ci monitorowania pozio-
mu jakosci procesu, a co za tym idzie analiza
stanu obecnego 1 wyznaczanie celéw jakoscio-
wych: na przyktad maksymalnej dopuszczal-
nej proporcji ponownej dekretacji czy czasu od
pierwszej do ostatniej dekretacji w kancelarii.
Jednak wydawac si¢ moze, ze ta-
kie mato precyzyjne zalety procesu jak moz-
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liwo$¢ monitorowania czy sterowalnos¢ nie
sa wazne, w porownaniu z dodatkowa pra-

cg po stronie kancelarii. Na pewno ustyszymy
jako audytorzy uwagi: ,,te ponowne dekreta-
cje to przeciez duzo dodatkowego czasu pracy
w kancelarii!” ,,potrzebujemy wigcej pracow-
nikow aby realizowac taki proces!”

Dzigki schematowi blokowemu moze-
my dos$¢ tatwo i precyzyjnie obliczy¢ tzw. czas
wykonania, czyli $redni czas pracy w ramach
poszczegdlnych $ciezek procesu utworzonych
w blokach decyzyjnych wazony prawdopo-
dobienstwem ich wystgpienia. Na ponizszym
rysunku widzimy najbardziej prawdopodob-
ng $ciezkg wyrdzniong ciemniejszym kolorem
strzatek. Wynik pokazuje czas wykonania 29
minut, koszt bezosobowy 3,2 zt. i prawdopo-
dobienstwo jej wystapienia 84,7%.

Koszt bezosobowy to na przyktad
koszt znaczka na list lub koperty. Nie jest po-
wigzany z osoba, ktora dang czynnos¢ wyko-
nuje.

Mapa procesu pozwala
jednak obliczy¢ row-
niez apotrzebowanie
na pracownikow i kosz-
ty osobowe. Mozemy
precyzyjnie powiedzie¢
o ile zwigkszy si¢ lub
‘—‘ zmniejszy zapotrzebo-

wanie w zaleznosci
od prawdopodobien-
stwa §ciezek, ale przede

wszystkim od koniecz-
nego czasu wykonania

Kancelaria
— — — i
Nie
Dostarczenie Przyjecie Identyfikacja Czy adresat Przekazanie
korespondenciji zaewidencjonowanie adresata mozliwy korespondencji
przychodzacej korespondencji korespondencji do ustalenia do dziatu prawnego
Propozycja Czas Kategorie
przypadkéw od dekretacji powodow
ponownej do ponowr)ej biednie skierowqpej Dekretacja i przekazanie
dekretacji dekretacji korespondencji korespondencj do adresata
T
Dziat
prawny -
2Zwrot listu do kancelarii Szczeg6lowa analiza listu
z ustalonym adresem i ustalenie adresata
v
Komorki
merytoryczne
3 , Czas od przyjecia
Ang:ii:;’:ggi?ej do dostarczenia do adresata
< — —
Nie Tak
2Zwrot listu Czy whasciwy Dorgczenie .
do kancelarii adresat? korespondencii
do sprawy
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i wolumenu do prze-
robienia. Bedziemy
wigc w stanie precyzyj-
nie przewidzie¢ liczbe
potrzebnych pracow-
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Kancelaria

A< ——

Dostarczenie Przyjecie Identyfikacja Czy adresat ‘ Przekazanie
korespondencji i zaewidencjonowanie adresata mozliwy ~o korespondencji
przychodzacej korespondenc;ji korespondencji do ustalenia? ‘s\ do dziatu prawnego

*Tak ks
e .
Analiza ciezki - Wynik Sciezka 1 =
- - - 5 Dyskretny Zmienna
roces: Kancelana - Zapisz. i
Sciezka 1 | P ‘ Dekretacja i przekazanie (Taki0.95, Nie.0,05 46108
| Drukuj | korespondencji do adresata
llo$é symulacii: 1000 ]
Sortuj wg: Prawdopodobieristwo l Zamknij ‘
p Prawdopodobienstwo:  84,.7000% l P ‘ <
il Czas wykonania: 00:000:00:29:00 omoc
Czas oczekiwania: 00:000:00:00:00 . ” " R i
Czas magazynowania: 00:000:00:00:00 L Zwrot listu do kancelarii Szczegoétowa analiza listu
Czas transportu:  00:000:00:00:00 - z ustalonym adresem i ustalenie adresata
Czas przebiegu: 00:000:00:29:00
K Koszty: 3,200000
mer\ Kancelaria 6 (Model proceséw biznesowych)
Poczatek procesu: Dostarczenie korespondencii 5 %
przychodzace| Analiza otrzymanej P Dyskretny Zmienna
Czynnos:é Przyigcie i zaewidencionowanie korespondencii korespondenq P (Tak 0.9, Nie 0,1 48109
| Czynno$é: Identyfikacja adresata korespondencii g
ol Decyzja: Czy adresat mozliwy do ustalenia ? --> Zmienna-
48103 = 'Tak'
Czynnosé: Dekretacija i przekazanie korespondencii do
adresata = - >
Nie Tak
Zwrot listu Czy wiasciwy Dorgczenie
do kancelarii adresat? korespondencji

do sprawy

nikow na przyktad w kancelarii lub w dzia-
le prawnym, niezb¢dnych do wykonania tego
procesu obecnie i w proponowanym docelo-
wym modelu.

Jesli okazuje si¢, Ze nasze rekomen-
dacje maja swoj koszt, to powinniSmy
go wyliczy¢, przedstawi¢ najwyzszemu kie-
rownictwu i odnie$¢ do ryzyk. W naszym
przypadku analizujac przebieg procesu
mozemy si¢ zastanowi¢ dlaczego dostar-
czenie jednego listu wewnatrz organizacji
w najbardziej prawdopodobnym wariancie
to az 29 minut pracy. Ukryte koszty pracy
sq wiec prawdopodobnie olbrzymie. Taka
dojrzala praktyke audytu mozna wlasnie
okresli¢ tak jak w tytule: Audyt 2.0.

Z czasem okaze sie, ze zalet stosowa-
nia w planowaniu i realizowaniu audytu na-
rzgdzia, jakim jest schemat blokowy proce-
su, jest znacznie wigcej: tworzenie i indekso-
wanie dokumentacji, identyfikacja mozliwych
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usprawnien, weryfikacja wymagan do syste-
mow IT, analiza spojno$ci zadan 1 uprawnien
pracownikow i wiele innych.

Do rozstrzygnigcia na poziomie naj-
wyzszego kierownictwa pozostaje natomiast
dylemat: czy z punktu widzenia firmy lepie;j
ponosi¢ wigksze koszty ale minimalizowac
istotne ryzyka czy odwrotnie... Ale to juz ra-
czej nie rola audytora, chyba ze audytora 2.0. &

Andrzej Kasinski

Autor posiada ponad 20-letnie doswiadczenie

w doskonaleniu zarzqdzania operacyjnego

w instytucjach finansowych m.in. w Raiffeisen
Bank Polska S.A. oraz dyrektor ds. zarzqdzania ja-
koscig w Santander Bank Polska S.A. Kwalifikacje
Master Black Belt Lean Six Sigma uzyskat w BMGI
w Denver, w USA.

Wspolpracuje z PIKW jako niezalezny kon-
sultant, trener i audytor. Prowadzi migdzy innymi
szkolenia z tematyki zarzqdzaniu procesami, szcze-
g0ty dostgpne na stronie:
https://www.pikw.pl/zarzadzanie-procesami-
,art_148 tag 121 .html.

45

Andrzej Kasinski




KONTROLERINFO

Organizacja i zasadv kontroli zarzadczej
w Gminie Wyszkow

SKUTECZNIE

| w duchu

nowoczesnego
przywodztwa

dr Aneta Kowalewska

Kontrola zarzgdcza w Gminie Wyszkéw prowadzona jest wedtug
powszechnie przyjetych standardow, ale zarzgdzajgcy chcg w ten
sposob nie tylko zapewni¢ skuteczne, bezpieczne i zgodne z prze-
pisami zarzgdzanie, ale takze pobudzac¢ do dziatania, motywowac
| podnosic¢ jakosc¢ codziennej pracy samorzgdowego zespotu urzed-
nikdw. ldea jest taka, by stawia¢ na samokontrole, samodzielnosc

pracownikow, poszanowanie wewnetrznych norm etycznych,
ale tez pobudzac ich do dziatania, wspotfpracy w zespole
| stawia¢ na dobrg komunikacje wewnetrzng i zewnetrzna.

mina Wyszkow jest dynamicznie roz-
Gwijajqcym si¢ samorzadem, lezagcym

w po6tnocno — wschodniej czgsci wo-
jewoddztwa mazowieckiego. Gmina miejsko
-wiejska, zlokalizowana w obszarze aglome-
racji warszawskiej, dobrze skomunikowana
1 atrakcyjnie potozona, liczy ponad 39 tysig-
cy mieszkancow. Czynnikiem determinujg-
cym rozwoj byt niezmiennie przemyst i han-
del, dzi$ samorzad powraca w polityce roz-
woju do tych tradycji. Wyszkow jest mia-
stem migracji, z optymistycznymi wskazni-
kami demograficznymi, duzym potencjatem
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rozwojowym. Wydatki budzetu w 2021 roku

wyniosty ponad 203 miliony ztotych, na tere-
nie gminy zarejestrowanych jest blisko 3260

podmiotow gospodarczych. Jednym z priory-
tetow majacych podnosi¢ atrakcyjnos¢ inwe-
stycyjng jest otwarta, nowoczesna, profesjo-

nalna administracja samorzadowa.

Oszczednie, ale efektywnie

W Urzedzie Miejskim w Wyszkowie zatrud-
nionych jest w sumie 93 pracownikow. Bur-
mistrz Wyszkowa pelni swoja funkcje nieprze-
rwanie od 2002 roku, $ciste kierownictwo sta-
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nowig wraz z nim zastgpca, sekretarz i skarb-
nik, a na czele jedenastu wydzialéw stojg na-
czelnicy o szerokich kompetencjach 1 samo-
dzielnosci. Prowadzona ona lat racjonalna po-
lityka zatrudnienia przyniosta wyszkowskiemu
samorzadowi kilkukrotnie tytul ,,Taniego
samorzadu” w branzowym rankingu. Tanio nie
oznacza jednak gorzej, administracja samorza-
dowa gminy uzyskuje niezmiennie wysokie
oceny mieszkancoOw w prowadzonych systema-
tycznie badaniach spotecznych.

Kontrola zarzadcza prowadzona
przez burmistrza i kierownictwo urzedu to
zgodnie z obowigzujacymi przepisami sze-
reg dziatan podejmowanych dla zapewnie-
nia realizacji celow i zadan Gminy w spo-
sob zgodny z prawem, efektywny, oszczed-
ny i terminowy. Cele, jakie stawia burmistrz
swoim pracownikom to zapewnienie zgod-
nosci dzialalno$ci z prawem i przyjetymi
procedurami, skuteczno$¢ i efektywnos¢
dziatania, zarzadzania ryzykiem, efektyw-
nos¢ 1 skutecznos$¢ przeptywu informacji,
ochrona zasobdw, przestrzeganie i promo-
wanie zasad etycznego dziatania.
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Istotne z punktu widzenia kontroli zarzad-
czej wydaja sie tutaj styl zarzadzania 1 oso-
bowos$¢ lidera — burmistrza, preferujacego
demokratyczny styl zarzadzania potaczo-
ny ze stylem liberalnym. Mocna pozycja
burmistrza wynika tutaj z osobistego au-
torytetu, a nie miejsca w hierarchii. Kadra
kierownicza ma duzg samodzielno$¢, jest
otwarta na zmiany, umie pracowac zespoto-
wo. Zarzadzanie coachingowe, koncentracja
na celach, dobra komunikacja, a takze pre-
miowanie wspoélpracy, stuzy budowaniu ze-
spotu, ktory ma by¢ przygotowany do reali-
zacji najtrudniejszych zadan.

Burza mézgow sie opfaca
Jak w praktyce wyglada realizacja kontroli
zarzadczej w gminie Wyszkow? W znacznej
mierze opiera si¢ na systemie narad. Urzad
Miejski w Wyszkowie jest jednym z niewielu,
w ktorym cotygodniowa narada kadry kierow-
niczej jest obowigzkowa, regularna i nieogra-
niczona w czasie. To spotkanie, podczas kto-
rego wszyscy obecni raportujg sprawy z mija-
jacego tygodnia (narada odbywa si¢ w piatek)
oraz informujg o planach na najblizszy
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tydzien. Zgtaszaja problemy, zagrozenia, ry-
zyka. Narada stanowi plaszczyzng wymiany
informacji, ale takze zespotowego rozwiazy-
wania problemow.

Roéwnie istotng w systemie narad jest
narada inwestycyjna, odbywajaca si¢ co naj-
mniej raz w miesigcu. Biora w niej udziat
przedstawiciele kierownictwa, wydziatlow
branzowych, ale takze pracownicy wydzialow
odpowiedzialni za poszczegolne zadania in-
westycyjne. Zasada jest prosta: w naradzie
uczestniczy kazdy, kto w jakimkolwiek aspek-
cie jest nig zainteresowany. Ani narada
»piatkowa”, ani inwestycyjna, nie zaklada li-
mitu czasowego, zaklada dzialanie na cel:
burmistrz ma otrzymac informacj¢ o stanie
spraw, zespol ma wypracowac rozwigzania
poszczegolnych spraw i tematdw, wyznaczone
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zostaja kolejne zadania, obieg informacji jest
sprawny. Dla kierownictwa dodatkowo jest
to okazja poznania pracy urzednikdéw nizsze-
go szczebla, a dla tychze — okazja realizacji
samodzielnie ambitnych dziatan 1 wykazania
kreatywno$cig i pracowitoscia.

Od lat Urzad Miejski w Wyszkowie
pracuje systemem zespolow problemowych
1 projektowych. Niemal wszystkie zadania
projektowe 1 wigksze wyzwania realizowane
sa W oparciu o zespot powotywany przez bur-
mistrza z pracownikow wszystkich zaangazo-
wanych w temat wydziatow. Zespoly sa zwy-
kle interdyscyplinarne, powolywane na okre-
$lony czas, rozliczane z efektow pracy. W ich
sktad wchodzg nie tylko przedstawiciele ka-
dry kierowniczej, takze pracownicy wydzia-
tow, a jesli zachodzi taka potrzeba, réwniez
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gminnych jednostek i spotek. Tq metoda re-
alizowane sg niemal wszystkie zadania z do-
finansowaniem zewn¢trznym. Zespot ma za-
wsze swojego koordynatora, harmonogram
pracy, duzg samodzielno$¢ w dziataniu.

Dwa razy w roku odbywa si¢ narada
strategiczna, uczestniczy w niej kadra kierow-
nicza urzedu, ale takze szefowie spotek i jed-
nostek. Zwykle odbywa si¢ poza urzedem, trwa
kilka godzin, wymaga pelnego zaangazowania
1 konczy si¢ konkretnymi wnioskami do reali-
zacji. Praktyka urzedu sg takze biezace narady
branzowe w ramach realizacji wszystkich poli-
tyk gminnych oraz narady wydziatowe.

Cennym sposobem realizacji kontroli
zarzadczej sg takze ankiety przeprowadzane
wsrod pracownikow, analizowane przez audy-
tora. Raz w roku przeprowadzana jest samo-
ocena systemu kontroli zarzadczej, obowigz-
kowy wewnetrzny plan kontroli. Forma ewa-
luacji dziatan w tym zakresie sg regularnie
przeprowadzane wsréd mieszkancoéw gminy
badania spoteczne.

Zatem to, co wyrdznia Gming Wy-
szkow, to elastyczny i szeroki system narad,
stawianie na cele, z poszanowaniem hierar-
chii, duza samodzielno$¢ kadry kierowniczej.
Samokontrola daje poczucie bezpieczenstwa
,,0d dotu”, a kontrola przetozonego pozwala
na bezpieczng weryfikacje. System awansow
wewnetrznych stanowi istotng motywacje dla
pracownikow, a premiowanie wspOlpracy
zwigksza zaangazowanie i1 samodzielno$¢ pra-
cownikdéw. Tutaj kierownictwo przyktada bar-
dzo duza wage do komunikacji, zarowno tej
wewngetrznej 1 zewnetrznej. Wspieranie pla-
nowania kariery, zarzadzanie talentami, co-
aching i zacheta do samorozwoju sg odpowie-
dzig burmistrza na dosig¢gajace samorzadow
problemy kadrowe.
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Wentyl bezpieczenstwa

i stymulator rozwoju

Co daje wyszkowskiemu samorzadowi taki
sposob zarzadzania i kontroli? Przede wszyst-
kim pozwala stale podnosi¢ jako$¢ oferowa-
nych ustug publicznych, co potwierdzaja
obiektywne badania spoleczne. Ulatwia re-
alizacj¢ zadan, szczegodlnie tych bardziej wy-
magajacych, trudnych, pojawiajacych si¢ nie-
oczekiwanie. Jest wentylem bezpieczenstwa

1 pozwala redukowacé ryzyko — pracownicy
sami si¢ kontroluja, biorag odpowiedzialno$¢
za swoje decyzje, daza do osiggania sukce-
sow, chcg si¢ doskonali¢. Nie bojg si¢ zmian

1 wyzwan, potrafig wspotpracowac i wspieraé
si¢ wzajemnie. To daje nieporownywalnie
wieksze poczucie bezpieczenstwa realizacji
zadan. Bo jak to méwia: gdy pojawia si¢ przy-
mus, jest bunt, gdy pojawia si¢ che¢ i ambicja,
mogg zdarza¢ si¢ cuda. Sigganie po elementy
turkusowego zarzadzania mogg si¢ sprawdzac
1 sprawdzaja, pod warunkiem oczywiscie wy-
sokiej kultury organizacyjnej. Dziatanie na re-
zultat, zarzadzanie przez cele, uwalnianie ta-
lentow i umiej¢tne nimi zarzadzanie sprawdza
si¢ w Wyszkowie i stanowi jeden z wazniej-
szych czynnikéw rozwoju samorzadu. Efek-
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tywna administracja zacheca do inwestowania
w gminie, tworzenia nowych miejsc pracy, lo-
kowania zasobow.

Zarzadzanie w samorzadzie jest coraz
wiekszym wyzwaniem 1 styl zarzadzania musi
podaza¢ za zmieniajgcg si¢ rzeczywistoscia.
Dzi$ nie wystarczy umiej¢tnos$¢ zarzadzania
procesami, zasobami, niezbedna staje si¢
umiejetnos¢ zarzadzania relacjami i Sposob
realizacji kontroli zarzagdczej w Wyszkowie
pozwala tatwiej kontrolowac¢ emocje, zarza-
dzac relacjami i podnosi¢ zaangazowanie pra-
cownikow. Wykorzystanie samoorganizuja-
cych si¢ zespoldw pracownikow, wiaczanie
ich w procesy decyzyjne, kontrola poprzez
szefow tych zespotow, sprawny obieg infor-
macji — wszystko to przynosi wymierne ko-
rzysci w postaci podnoszenia jakosci §wiad-
czonych ustug publicznych.

W tym systemie burmistrz dysponuje
wiedza, ma szans¢ dziata¢, wie o pojawiajg-
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cym sie ryzyku i czego ono dotyczy, pozwa-
la to eliminowac niebezpieczenstwo poraz-
ki, podejmowac¢ dziatania w tych obszarach,
ktore potencjalnie sg zagrozone. Dysponu-
jac samodzielng i dobrze zorganizowang ka-
dra, burmistrz ma szans¢ od swoich pracow-
nikéw uzyskaé propozycje rozwigzan, po-
mysty jak odpowiada¢ na wyzwania, a takze
zaangazowanie we wspolne rozwigzywanie
problemow.

Wyszkow w czotowce na Mazowszu

O tym, Ze przyj¢te rozwigzania sg dobre 1 sku-
teczne przekonat si¢ Urzad Miejski w Wy-
szkowie wczesng wiosng tego roku, kiedy to
przed samorzadami stan¢to nieoczekiwanie
trudne zadanie obstuzenia administracyjnego
obywateli Ukrainy. Procesy zarzadzania za-
dziataty prawidlowo: najpierw u§wiadomie-
nie sobie wyzwania i zakresu dziatan, potem
spotkanie organizacyjne z pracownikami me-
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rytorycznymi, uwazne stuchanie uwag, za-
grozen, propozycji rozwigzan w powotanym
przez burmistrza zespole problemowym. Da-
lej wspdlne wypracowanie rozwigzan, ich we-
wnetrzna weryfikacja, a nastgpnie wprowa-
dzenie w zycie. Ponowna weryfikacja, tym ra-
zem w praktyce, wycigganie wnioskow, do-
skonalenie. I dbato$¢ o dobrg komunikacje na
kazdym etapie procesu.

W efekcie Wyszkéw sprostal wyzwa-
niu jako jeden najlepszych mazowieckich sa-
morzadow. Na 314 gmin na Mazowszu, Gmi-
na Wyszkow znalazta si¢ na 14 miejscu jesli
chodzi o liczbe zarejestrowanych wnioskow
UKR. Sprawny system realizacji zadania, kto-
ry zostat przyjety, pozwolit unikna¢ kolejek,
ograniczyt czas obstugi, przyczynit do zado-
wolenia petentow. Obstuzono setki interesan-
tow, w znacznej mierze spoza Gminy Wy-
szkoéw, bo informacja o wysokiej jakosci ad-
ministracji gminy Wyszkow szybko rozeszta
si¢ wsrod obywateli Ukrainy.
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Dazenie do doskonatesci

Satysfakcja dla wtadz Wyszkowa sa wysokie
oceny mieszkancow, ale takze pozytywne wy-
niki kontroli prowadzonych przez podmioty
zewngtrzne. Jesli zdarzaja si¢ uwagi pokon-
trolne, stuzg zawsze do poprawy jakosci dzia-
tan, pozwalaja zweryfikowaé przyjete sposoby
pracy, co wprost wpisuje si¢ w kontrole za-
rzadcza. Samorzad zamierza i8¢ w kierunku
jej profesjonalizacji, szuka sposobdéw na mini-
malizowanie ryzyk, chce by¢ gotowy na zmia-
ny i niezmiennie zamierza inwestowaé w ka-
pitat ludzki.

Aneta Kowalewska
Autroka jest zastepcg burmistrza Wyszkowa,
urzednikiem, samorzgdowcem, mediatorem,

nauczycielem akademickim, specjalistkq PR
i marketingu politycznego.
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POTENCJAL
BOJOWY
wojsk lgdowych
w dziataniach
obronnych

Prof. dr hab. inz. Jarostaw WOLEJSZO, pik rez.

*  Kto zna przeciwnika i kto zna swoje sity bedzie zwycigezcq w stu bitwach.
*  Kto nie zna przeciwnika, ale zna wlasne sity, raz wygra, a raz przegra.

»  Kto zna przeciwnika, ale nie zna wlasnych sit, bedzie w niebezpieczenstwie w kazdej bitwie.
SUN TZU

W artykule przedstawiono role wojsk ladowych w obronie narodowej, zagrozenia dla tej formacii,
sposab obliczania potencjatu bojowego oraz wizje przysziosciowe dedykowane tym wojskom.
Prezentujemy w nim inne, niz normalnie, spojrzenie na kontrolg, moze nie typowo wewnetrzna,
ale nam bliska. Ze wzgledu na bogata i niezwykle wazng zawarto$¢ merytoryczng, caly artykut dzielimy
na trzy czesci. Pierwszg prezentujemy teraz, a druga i trzecia ukaza sie w kolejnych wydaniach kwartalnika.
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Wprowadzenie

Wspotczesne operacje militarne, to przede
wszystkim operacje potaczone, w ktorych
maja swoj udziat rézne rodzaje sit zbrojnych.
Przy tym prawie zawsze w takich operacjach
biorg udziat wojska ladowe. W tej sytuacji
trudno jest w nich wyraznie wyodrebnié
zbi6r zadan jedynie dla wojsk ladowych.

W rzeczy samej bowiem wiekszo$¢ zadan
bedzie wykonywana wspdlnie z innymi ro-
dzajami sit zbrojnych a nawet innych sit two-
rzacych elementy systemu obronnego pan-
stwa.

Wojska Ladowe spetniajac zasadnicza
role w systemie obronnosci panstwa, wspol-
nie z pozostatymi Rodzajami Sit Zbrojnych
przeznaczone s3 gtownie do zapewnienia
bezpieczen-stwa 1 nienaruszalnosci granic
Rzeczypospolitej Polskiej. Przeznaczone sg
do zapewnienia obrony 1 niepodzielnosci te-
rytorium panstwa, nienaruszalnos$ci jego gra-
nic ladowych, odparcia agresji potencjalnego
przeciwnika z kazdego kierunku w ramach
przeciwstawienia si¢ kazdej formie zagroze-
nia militarnego Rzeczypospolitej Polskie;j.

Zasadniczym wyznacznikiem zakre-
su wszelkich dziatan wojsk ladowych jest z
pewnoscig charakter 1 zakres zagrozen. Nie
ulega rowniez watpliwosci, iz gtdwnymi za-
daniami przypisywanymi wojskom bedg na-
dal zadania o charakterze militarnym, cho¢
w praktyce moga one wystepowac rzadziej
niz inne. Charakter wspotczesnych operacji
wskazuje z ko-lei na fakt, 1z wszelkie ope-
racje militarne beda wymagaly skoordyno-
wanych dziatan réznych rodzajow sit zbroj-
nych 1 wojsk co w konsekwencji utrudnia
wyodrebnienie ,,czystych” zadan dla wojsk
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ladowych. Juz wspétczesnie wymiar po-

wietrzny walki zbrojnej zostat faktycznie

sprowadzony do szczebla taktycznego cho¢

nadal dominuje w wymiarze strategicznym i

operacyjnym.

W dokumentach znajdziemy zapisy
dotyczace zadan wojsk ladowych, ktére zwy-
kle ograniczajg si¢ do zapewnienia obrony
i niepodzielnosci terytorium panstwa, nie-
naruszal-nosci jego granic ladowych’, od-
parcia agresji ladowo-powietrzno-mor-
skiej z kazdego kierunku w ramach prze-
ciwstawienia sie kazdej formie zagroze-
nia militarnego Rzeczypo-spolitej Polskiej.
Nalezy podkresli¢, ze nie oddaje to w pet-
ni catoksztaltu zadan wojsk ladowych, kto-
re wynikajg z szeregu uwarunkowan 1 precy-
zowane sg w doktrynach, strategiach narodo-
wych oraz dokumentach normatywnych Sit
Zbrojnych RP.

Jako najwigkszy rodzaj Sit Zbrojnych
RP Wojska Ladowe utrzymujg gotowos¢ do
realizacji trzech rodzajow misji’:

* zagwarantowania obrony panstwa i prze-
ciwstawienia si¢ agresji w ramach zobo-
wigzan sojuszniczych (tj. utrzymania
zdolnos$ci uzycia wojsk w zakresie obro-
ny 1 ochrony nienaruszalnosci granic RP,
a takze w dziataniach antyterrorystycz-
nych oraz w rozwigzywaniu lokalnego
lub regionalnego konfliktu zbrojnego, jak
rowniez w operacji obronnej — w kraju,
jak 1 poza nim);

» udziatu w procesie stabilizacji sytuacji
mi¢dzynarodowej oraz w operacjach re-
agowania kryzysowego 1 humanitarnych
(fj. utrzymania sit i zdolnosci do uczest-
niczenia w operacjach pokojowych 1 re-

1 Konstytucja RP ..., wyd. cyt., art.26, p. 1,
2 http://www.dgrsz.mon.gov.pl/sily-zbrojne-rp.
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agowania kryzysowego prowadzonych
przez NATO, UE, ONZ, jak réwniez

w innych operacjach wynikajacych z po-
rozumien mi¢dzynarodowych oraz w
operacjach hu-manitarnych prowadzo-
nych przez organizacje mi¢dzynarodowe,
rzagdowe 1 inne);

* wspierania bezpieczenstwa wewnetrzne-
go i pomoc spoleczenstwu (poprzez m.in.
moni-torowanie i ochrong przestrzeni po-
wietrznej oraz wsparcie ochrony granicy
ladowej 1 wod terytorialnych, a takze ro-
wadzenie dziatalnosci rozpoznawczej.

A takze: monitorowanie skazen promie-
niotworczych, chemicznych i biologicz-
nych na terytorium kraju; oczyszczanie
terenu z materiatéw wybuchowych

1 przedmiotoéw niebezpiecznych pocho-
dzenia wojskowego, prowadzenie dzialan
poszukiwawczo-ratowniczych i pomoc
wladzom panstwowym, administracji pu-
blicznej oraz spoteczenstwu w reagowa-
niu na zagrozenia).

Z dotychczasowych rozwazan i ana-
lizy dokumentoéw mozna wyciagnaé naste-
pujacy wniosek: gldwnym celem dziatania
wojsk ladowych jest realizacja zadan militar-
nych na obszarze kraju i poza jego granica-
mi zwigzanych z bezposrednia obrona teryto-
rium RP i Sojuszu NATO oraz realizacja za-
dan w operacjach wsparcia pokoju pod egida
ONZ, OBWE, UE i innych organizacji mig-
dzynarodowych.

1. Prowadzenie dzialan zaczepnych przez
potencjalnego przeciwnika

Dziatania zaczepne potencjalnego
przeciwnika, jego mozliwosci oraz zasady,
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wedhug ktorych realizuje on swe cele, stano-
wig podstawe rozwigzania wielu problemow
przez dowddcow i ich sztaby. Z prowadze-
niem dziatan zaczepnych przeciwnika $cisle
zwigzane jest przygotowanie i prowadzenie
operacji obronnej, ktéora w poczatkowym
okresie wojny bedzie pod-stawowym rodza-
jem dziatan operacyjnych.

Wspoéltczesne srodki walki zbrojnej
stwarzajg bardzo duze mozliwosci w zakre-
sie oddziatywania na przeciwnika. Nowocze-
sne lotnictwo oraz bron precyzyjna® bedaca
W wyposa-zeniu wojsk sprawiaja, ze mozna
niszczy¢ wazne obiekty na znacznej gltgboko-
$ci ugrupowania przeciwnika. Artyleryjskie
srodki ogniowe* umozliwiaja razenie obiek-
tow w bardzo szerokim przedziale donosno-
$ci, posiadaja duze mozliwos$ci ogniowe, pre-
Cyzj¢ razenia, a tym samym zmniejszajg zu-

3 Iskander jest pociskiem balistycznym o dtugosci 7,3 m,
$rednicy 0,92 m i masie startowej od 3800 kg do 4020 kg,

w zalezno$ci od fadunku. Wysoka predkos¢ pozwala mu prze-
famywac¢ obrong antyrakietowa. Iskander porusza si¢ po
splaszczonej trajektorii lotu ponizej wysokosci 50 km. Potra-
fi wykonywa¢ manewry z przecig-zeniem 30 g w fazie kon-
cowej (terminal phase), utrudniajac przechwycenie przez sys-
temy obronne. Iskander moze przenosi¢ glowice konwencjo-
nalne o masie od 480 kg do 720 kg. Moze tez prawdopodob-
nie przenosi¢ gtowice jadrowe, cho¢ oficjalnie nie zostato to
potwierdzone — Rosja, jednakze nigdy oficjalnie nie wyklu-
czyta takiej mozliwosci. Iskander-M — wersja dla rosyjskich
sit zbrojnych z pociskiem 9K723 o zasiggu 380 do 500 km.
Iskander-E — wersja eksportowa z pociskiem 9M720-E o za-
siggu 280 km. Ostatnie wydarzenia, w tym takze informacje
strony rosyjskiej pokazuja, ze poj¢cie ,,Iskander” jest o wie-
le szersze niz dawniej przyjmowano i odnosi si¢ bardziej do
systemu kierowania i wskazywania celéw oraz mobilnych
wyrzutni, niz zastosowanych na nich rakiet. W szczegdlno-
$ci, system mozna wykorzysta¢ takze dla pociskoéw manew-
rujacych typow ,,Kalibr”, o zasiegu 2000 km, zrodto: https://
pl.wikipedia.org/wiki/9K720 Iskander dostep 27.09.2018

4 Jeden z dowddcow irackiej kompanii piechoty stwierdzil, ze
po nocnym ostrzale punktu oporu kompanii za pomoca wy-
rzutni MLRS ze 180 zotnierzy na pozycjach pozostato 7, inni
zgingli lub zbiegli. Ocena irackiej rozbudowy inzynieryjnej

1 maskowania operacyjnego w czasie wojny w rejonie Zatoki
Perskiej. Komunikat Miesigczny 1-30.061992, s. 36
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zycie amunicji’. Powstate straty w krotkim cjalnego agresora. Celem uzycia tych $rod-
czasie mogg radykalnie zmieni¢ stosunek sit  koéw bedzie rozpoznanie stanu przygotowan

1 przesadzi¢ o rezultacie bitwy (walki). Zary- kraju do obrony, jak rdéwniez prowokowa-
sowuje si¢ tendencja do zwigkszania za-sig-  nie incydentéw zbrojnych. Ponadto przeciw-
goéw (do 30-40, a nawet 90 km) sprzetu arty-  nik moze dazy¢ do sprowokowania i rozpo-
leryjskiego® rozszerza strefe oddzialywania znania systemu obrony powietrznej w rejonie
ogniowego. Wiaze si¢ to Sci$le z bezposred-  konfliktu, by w pierwszej fazie agresji po-
nim wptywem na realizacj¢ zadan oraz moz-  wietrznej moglt zaktoci¢ i zniszczy¢ jego naj-
liwoscig odsunigcia stanowisk ogniowych od  wazniejsze ogniwa’. Poglady te potwierdzaja

rubiezy styczno$ci, zwigkszajac tym ich bez- rowniez do§wiadczenia lokalnych konfliktow _%
pieczenstwo. zbrojnych. Jest rowniez bardzo prawdopo- 2

Wedtug zatozen strategicznych wigk-  dobne, Ze przy-szta wojna rozpocznie si¢ na- =
szos$ci panstw oraz opinii teoretykdw woj- tarciem radioelektronicznym oraz uderzenia- c%
skowych, wspotczesna i przyszta wojna be- mi $srodkow napadu powietrznego. Nastgpnie @
dzie zapoczatkowana walkg o przewage w zgrupowania uderzeniowe wojsk ladowych, %‘3

powietrzu. Zdobycie takiej przewagi traktuje =~ wykorzystujac efekty tych dziatan przejda
si¢ jako warunek skutecznego prowadzenia do operacji zaczepnej. Gléwne uderzenia po-
operacji na ladzie i morzu. Mozna przypusz- tencjalnego przeciwnika beda skierowane na
czaé, ze rzeczywistg agresje beda poprzedza- urzadzenia przekazujace rozkazy, aby odciaé
ty naruszenia przestrzeni powietrznej kraju tacznosé, by zapobiec przeptywowi informa-
przez samoloty i $rodki bezpilotowe poten- cji w gore lub w dot w ramach tancucha do-

5 Zachodni specjalisci wojskowi podaja, ze np.: w porazeniu wodzenia. Przejg¢ inicjatywe, uderzy¢ gle-
SD przy uzyciu pociskow ,,COPPERHEAD” i ,,SA-DARM”  boko. Zapobiec wejsciu do akcji odwodow

zuzycie amunicji zmniejsza si¢ 10-15 razy. Tendencje rozwo- przeciwnika. Wizje¢ takiej walki przedstawia
ju ogniowego porazenia przeciwnika w operacjach. ,,Sygna-

ly” 5/129/87, s. 17 Morelli i Starry w ksiagzce: Wojna i antywoj-
6 - hb PzH-2000 zasieg od 30-40 km; hb FH-70 ma obec- na A. H. Tofflero6w?.

nie zasi¢g 24 000 m., przez przedtuzenie lufy do 7 m. zasi¢g : : : . _
wzrasta do okoto 30 000 m. Program przezbrojenia sit zbroj- POtenCJ alny przec1wn1k, ktOI‘y dyspo

nych REN do roku 2000. Sygnaly 11/135/87, 5. 9; 285 Gia-  huje silnym lotnictwem uderzeniowym oraz

cint (po polsku Hiacynt) zasigg 28 500, z pociskiem o dodat-  zwigz-kami powietrznodesantowymi i po-

kowym nape¢dem rakietowym do 40 000 m. Nowa Technika : . . . o
Wojskowa nr 5/97, s. 64; 9K58 Smiercz donosnos¢ 20-70 km, w1§trzn0§zturmowyrg1, moze r.OZP 0czc dzia
Powierzchnia razenia jedng salwg wynosi 672000 m2. Nowa tania wojenne w skali operacyjnej, a nawet

Technika Wojskowa nr 2/97, s. 20. Przyjete na zbrojenie w Strategicznej , bez uprzedniego zeSrodkowa-

1987 roku systemy artylerii rakictowe) BM-30 .Smiercz”sa i i} nad zagrozona granica. Dzieki temu
obecnie uwazane za najpotezniejsza artyleri¢ rakietowa na

$wiecie. System podczas jednej salwy moze zrzuci¢ na glo- bedzie mogt sparalizowa¢ system kierowa-
we wroga do dwunastu 300-mm pociskow z glowicami ka- nia paﬁstwem 1 dowodzenia WOj skami, znisz-

setowymi, odtamkowo-burzacymi lub termobarycznymi o . : _
wadze po 250 kilogramow kazdy. Powierzchnia ataku pet- czyce samOIOty na IOtHISkaCh’ Wf;Zly mczno

ng salwg wynosi okoto 70 hektardw, a zasieg strzatu wyno- sci i wojska w rejonach zesrodko-wania oraz
si od 20 do 90 km. Zdaniem ekspertow salwa sze$ciu jedno- uchwycic' wazne obiekty i rubieze. Przeciw-
stek ,,Smiercz” jest porownywalna pod wzglgdem swej mocy
destrukcyjnej z taktyczng eksplozja jadrowa ((zrodto: https:// 7 A. Tomaszewski, Wojska Ladowe w strategicznej operacji
pl.sputniknews.com/swiat/201709206310753-sputnik-rosja- obronnej, Torun 1996, s. 24.

systemy-artyleryjskie/ dostep 27.09.2018) 8 A. H. Toffler, Wojna i antywojna, Warszawa 1997, s. 99.
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nika moze szeroko stosowa¢ desanty taktycz-
ne. Desanty te wysadzane przez potencjalne-
go przeciwnika na kierunkach uderzen wojsk
ladowych 1 wspierane ogniem z powietrza
mogg uchwyci¢ i utrzymac do czasu podej-
Scia wojsk wazne obiekty terenowe. Ponadto
mogg uniemozliwi¢ manewr naszych wojsk

1 terminowe obsadzenie rubiezy op6zniania
w przypadku prowadzenia dziatan przez jed-
nostki pierwszej kolejnosci uzycia czy tez
obsadzenie rubiezy obronnych przez zwiazki
taktyczne 1 oddzialy.

Powyzsza ocena wskazuje, ze wspotczesna
agresja potencjalnego przeciwnika, moze si¢
charakteryzowa¢ ogromng dynamikg dziatan
oraz duzg intensywnoscig uderzen ognio-
wych 1 zaklécen elektronicznych. Gtownym
celem dziatan zbrojnych przeciwnika nie
musi by¢ pokonanie zorganizowanej obrony
1 zdobywanie okreslonych obiektow, lecz
dezorganizacja systemu dowodzenia woj-
skami, rozbicie gléwnych zgrupowan obron-
nych, zniszczenie najwazniejszych srodkow
ogniowych, pozbawienie wojsk swobody
manewru, blokowanie ich zaopatrzenia,

a w efekcie tych dziatan pozbawienie mozli-
wosci 1 woli dalszej obrony.

W konkluzji mozna uzna¢é, ze w kazdym
przypadku gtowny cel agresji potencjalny
przeciwnik, bedzie zamierzat osiagnac przy
pomocy zaczepnych operacji powietrzno-1a-
dowych prowadzonych na wybranych kie-
runkach operacyjnych. Operacje takie beda
sie najprawdopodobniej charakteryzowac ze-
spolonym wysitkiem ogniowym srodkow
naziemnych i powietrznych na calg glebo-
kos$¢ operacji, silnym oddziatywaniem §rod-
kow elektronicznych, szerokim stosowaniem
dziatan desantow 1 pododdzialoéw powietrz-
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no-szturmowych, gtéwnie na kierunkach na-
tarcia zgrupowan pancerno-zmechanizowa-
nych, wspieranych przez artyleri¢ i Smiglow-
ce. Precyzja systemow broni oraz zdolnos¢
wykrywania przeciwnika w dowolnym miej-
scu sugeruja, ze w niepamig¢¢ odejdzie kon-
cepcja bezposredniego starcia, stosowana
jeszcze w czasie wojny w Zatoce Perskie;.
Rakiety odpalane z odlegtosci setek czy ty-
siecy kilometréw, moga atakowac pojedyn-
czy obiekt lub kilka celow strategicznych
jednoczesnie.

2. Obliczanie potencjalu bojowego
Pierwotnym wyznacznikiem przewagi ma-
terialnej jest ilos¢. Dziato si¢ tak wowczas,
kiedy uzbrojenie walczacych stron byto po-
dobne badz zblizone. Rozwoj techniki woj-
skowej, a zwlaszcza poglebiajace sie dys-
proporcje w jego postepach w réznych ar-
miach, stopniowo de-waluowaty znaczenie
przewagi liczebnej, odbierajac jej wreszcie
monopol na ilustracj¢ materialnej wartosci
przeciwnikow.

Na przestrzeni kolejnych wiekow 1 lat
coraz bardziej intensywny proces rozszerza-
nia gamy uzbrojenia wojsk, wyrazajacy si¢
powstawaniem nowych, nie uzywanych do-
tychczas srodkéw walki. W jego wyniku na-
rodzita si¢ artyleria, powstatl karabin ma-
szynowy, samochod pancerny, czolg, samo-
lot $migtowiec, rakieta. W §lad za rozwojem
srodkow walki postepowal rozwo6j rodzajow
wojsk 1 Sit Zbrojnych, a w ich obrgbie do-
skonalenie specjalistycznego wyposazenia
technicznego. Wraz z uptywem czasu porow-
nania ilosciowe tracity na uniwersalnosci na
rzecz postgpujacej specjalizacji. Na podsta-
wie dokonanych wyzej odniesien mozna wy-
ciggna¢ pewne wnioski precyzujace jej dzi-
siejszy charakter:
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* przewaga iloSciowa, pomimo wzrastajg-
cej roli jakos$ci, pozostaje waznym czynni-
kiem powodzenia w walce,

* we wspotczesnych warunkach kalkula-
cje ilosciowe maja charakter komplekso-
wy 1 wyrazajg przewage w roéznych kate-
goriach.

Zagadnienie przewagi w ludziach jest
najstarszym, tradycyjnym wyrazicielem domi-
na-cji nad przeciwnikiem. Wspotczesna prze-
waga w stanie osobowym jest nadal istotnym
elementem mozliwo$ci bojowych wojsk. Jed-
nak przestala by¢ ich jedynym, a nawet naj-
wazniej-szym czynnikiem. Przewage w sile
zywej (ludziach) mozna kalkulowac, wyra-
zajac ja zarowno w jednostkach organizacyj-
nych, jak i w liczbie walczacych zohierzy.
Dazac do wyrazenia stosunku sit w jednost-
kach organizacyjnych najlepiej przyjmowac
za podstawe obliczen batalion. W tym kon-
tekscie szczebel batalionu mozna uznac za
podstawowq jednostke kalkulacyjna.

Zestawienie wszystkich czynnikow,
ktore wplywaja na powodzenie w walce jest
zamierzeniem trudnym. Wiele zalezy tu od kry-
teriow przyjetych jako podstawe klasyfikacji.
Nawet oddzielenie czynnikéw materialnych od
niematerialnych jest nietatwe. Praktycznie kaz-
dy wybor bedzie dyskusyjny. Wiele przestanek
przemawia za tym, iz nalezy umiejetnie i racjo-
nalnie taczy¢ czynniki materialne i niematerial-
ne w okreslonym miejscu i czasie, w stosunku
do konkretnego przeciwnika. Dla potrzeb czy-
nionych rozwazan biorgc powyzsze pod uwage
wyodrebniono dwie grupy czynnikéw — mate-
rialne i niematerialne’.

Za czynnik materialny zostata uzna-
na przewaga ilosciowa, ktora opiera si¢ na fi-
zycznym istnieniu $cisle okreslonej ilosci

9 Z. Galewski, Czynniki powodzenia we wspolczesnej walce,
Warszawa 1986.
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srodkow walki. Przewage jakosciowa — wyra-
zaja doktadne, wymierne parametry, ktore
mozna zmierzy¢, policzy¢ i jednoznacznie
oceni¢. Poza tg sferg, a wigc po stronie czyn-
nikow niematerialnych zostanie usytuowana
cata gama tych elementow, ktorych podstawg
sg dziatania ludzi oraz podejmowane przez
nich rozstrzygniecia. Czynniki te sg trudne do
zmierzenia. Do tego zagadnienia odnidst si¢
m.in. wybitny francuski znawca problematyki
wojny 1 walki zbrojnej z punktu widzenia
cztowieka, Ardant du Picq, ktory stwierdza, iz
,,...0Statecznym zadaniem wojska jest walka,
a cztowiek jest jej gtownym narzedziem, nie
znajgc dokladnie gltownego narzedzia walki,
to jest cztowieka i stanu jego ducha w roz-
strzygajgcym momencie walki, nie mozemy
odpowiednio zorganizowac wojska, nie mo-
zemy mu dac dobrego ustroju ani organizacyji,
wytworzy¢ karnosé, ani wreszcie okreslic za-
sad taktyki, ktore to sprawy tgczq sie ze sobg,
jak palce jednej reki... """
Ciekawg sentencje o czynnikach niematerial-
nych przedstawit Gebhard Bliicher oceniajac,
ze ,,...samo ukazanie si¢ Napoleona na polu
bitwy warte byto 40 tysiecy Zotnierzy... """,
Przytoczone maksymy wskazujg na
to, ze w sztuce wojennej istnieje wiele roz-
nych czynnikow niematerialnych, ktoére wy-
wierajg istotny wptyw na powodzenie
w walce. Nie sg to wskazniki (wartosci), kto-
re juz przez samo swoje istnienie zapewnia
osiggniecie zwyciestwa i minimalizuja
straty witasne. Przeciwnie, do§wiadczenia
historyczne wskazuja kierunki osiggania
zwyciestw przez madre 1 mozolne tworzenie
przewagi, przy jednoczesnym rozumnym
wykorzystaniu czynnikOw materialnych

10 A. Picq, Studium o walce, Warszawa 1927, s. 1.
11 K. Nozko, Maksymy, sentencje i mysli refleksyjne, War-
szawa 1993, s. 20.
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1 niematerialnych w bezposrednim starciu

z przeciwnikiem. Na przyktad, niekiedy niski
poziom intelektualny dowodcow 1 oficerow
sztabu albo stabe wyszkolenie wojsk rekom-
pensowano przez gromadzenie 1 uzycie
wielokrotnie liczebniejszych sit w stosunku
do przeciwnika. Dziatania takie zwigzane
byly z ogromnymi stratami, niepotrzebnie
przelang krwig zotnierska, niekiedy mimo
poniesionych strat — przegrang. I przeciwnie,
mniejsze liczebnie sity odnosity wspaniate
zwycigstwa, dzieki mistrzowskiemu ich uzy-
ciu w wyniku zastosowania przez dowodcow
lepszej, skuteczniejszej taktyki dziatania,
fortelu wojennego, szybkosci dzialania lub
innych zabiegdéw zapewniajacych uzyskanie
powo-dzenia na polu walki.

Warto siggna¢ w tym miejscu do
chlubnych tradycji oreza polskiego, obfitu-
jacego w blyskotliwe zwycigstwa, ktore w
zdecydowanej mierze osiggano nie w wy-
niku przewagi liczebnej wojsk, lecz przede
wszystkim dzigki lepszym, skuteczniejszym
sposobom walki, mgdremu tworzeniu i wy-
korzystaniu przewagi. Zmagajac si¢ z reguly
z przeciwnikiem liczebnie silniejszym, Po-
lacy dazyli do uzyskania nad nim przewagi
zwlaszcza w sztuce dowodzenia, w lepszym
zolhierskim wyszkoleniu, w szybkos$ci dzia-
fania czy poprzez stosowanie nieoczekiwa-
nego manewru i wprowadzenia przeciwnika
w blad w celu uzyskania zaskoczenia, podej-
mowanie rozsadnego ryzyka oraz wielu in-
nych elementow. Jednak we wszystkich tych
dziataniach polscy dowddcy kierowali si¢
niezmienng zasada, polegajaca na osiggnie-
ciu celu walki lub bitwy przy minimalnych
stratach wlasnych. Troska o zycie Zotnierza,
dominowata w kazdym zbrojnym dziataniu.
Dlatego tez od najwczesniejszych lat historii
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Polski rozwijano 1 doskonalono nieustannie
polska sztuke wojenng i polska mys$l wojsko-
wa. Marszatek Jozef Pitsudski twierdzit, ze:
,,...zwyciestwo w 3/4 zalezy od sily i posta-
wy moralnej wojska i spoleczenstwa, aw 1/4
od przygotowania pod wzgledem technicz-
nym...”"2,

Do czynnikow niematerialnych zaliczamy te,
ktore trudno jednoznacznie okresli¢ badz
zmierzy¢. Ogolnie rzecz uymujac sg to gtow-
nie: poziom wyszkolenia wojsk 1 dowodztw,
utrzymywany stopien (poziom) gotowosci bo-
jowej, sprawnos¢ struktury organizacyjne;,
poziom dyscypliny 1 morale Zotnierzy, umie-
jetnos¢ wykorzystania specyficznych cech
srodowi-ska walki itp. Czyli te czynniki, kto-
re posiadajac niebagatelny wptyw na rezultaty
walki, ale nie oddziatuja bezposrednio na po-
tencjalnego przeciwnika.

Organizacja wojsk odgrywa tez zna-
czacg role na wspotczesnym polu walki, cho-
ciaz na ogot przyczyn zwycigstwa lub poraz-
ki poszukiwano poza nig. Wlasciwie przy-
jeta organizacja powinna zapewniaé spraw-
nos¢ dowodzenia, optymalne wykorzysta-
nie posiadanego sprzetu, duza mobilnoscé,
sprawno$¢ manewrowa, duzg samodzielnos¢
1 umiej¢tnos$¢ do realizacji zadan na izolowa-
nych kierunkach. Na czele kazdej struktury
stoi dowddca, ktory ma ogromny wpltyw na
wynik walki. Walory wodza rekompensowa-
ty czesto braki w przygotowaniu jego zotnie-
rzy, byty zroédtem bohaterstwa, warunkowa-
ty wiare w zwyciestwo, byty srodkiem, ktory
potrafit niwelowac niekorzystny stosunek sit.
Czesto nazwisko dowodcy rozstrzygato losy
bitwy. Przytoczy¢ tu mozna cho¢by Napole-
ona, jak bardzo duzy wptyw wywierat on po-

jawiajac sie na polu walki, lub jego odpo-
12 Tamze, s. 91.
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wiedzZ na pytanie, ,,Jak on to robi, ze czesto
mniejszymi silami rozbija silniejsze

go przeciwnika?” To niesciste - odrzekt Na-
poleon - bo i w tych przypadkach stabsze sity
ulegaty silniejszemu. Majgc naprzeciw sie-
bie wigkszq liczebnie armig nieprzyjacielskq,
jak btyskawica rzucatem si¢ na jej skrzydto,
rozbijalem je i korzystajqgc z zamieszania po-
wstalego w szeregach wroga, znow uderza-
tem z calq sitq na inny punkt. W ten sposob
zadawatem kleske tylko poszczegolnym cze-
sciom sit wroga, majgc nad nimi zdecydowa-
ng przewage. Bylo to wiec w praktyce zwy-
ciestwo silniejszego nad stabszym®. Przyto-
czony przyktad pokazuje, jak sztuka dowo-
dzenia moze by¢ czynnikiem wzmacniajg-
cym site.

Wspotczesny!'* dowoddca i oficer szta-
bu powinien umie¢ odtwarza¢ w swojej wy-
obrazni przebieg walki, bitwy 1 operacji na
podstawie niepeinych, niekiedy tylko frag-
mentarycznych danych, przedstawionych
najczesciej na mapie lub ekranie komputera
za pomocg znakoéw taktycznych (przekazy-
wanych przez techniczne §rodki tacznosci).
Znaki, kreski 1 strzatki na mapie lub moni-
torze rysuja pewien obraz sytuacyjny; do-
wodca czy oficer sztabu, znajac ich umow-
ng symbolike 1 warto$¢ odtwarza caty dyna-
mizm dziatan na ladzie, w powietrzu, na mo-
rzu i w eterze. W zaleznosci od zarysu sytu-
acyjnego wyrazonego znakami, wczuwa si¢
w sytuacje juz istniejacg lub te, ktora dopiero
moze zaistnie¢. Dopiero wtedy dowddca po-
dejmie wtasciwg decyzje, ktora pozniej prze-

13 Handel M. L., Sun Tzy and Clausewitz, Carlisle Barracks
1991 Handel M. 1., Sun Tzy and Clausewitz, Carlisle Bar-
racks 1991

14 J. Wotejszo, Sposoby obliczania potencjatu bojowego pod-

oddziatu, oddziatu i zwigzku taktycznego, wyd. AON War-
szawa 2000, s.10-12.
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rodzi si¢ w zadanie. Od stopnia zrozumienia
tego zadania zaleze¢ bedzie sprawnos¢ reali-
zacji celow walki. Wykonawca dowddca niz-
szego szczebla nie moze mie¢ cienia wat-
pliwosci co do istoty wymaganych od niego
wysitkow. Powinien zna¢ nie tylko cel, kto-
ry nakazano mu osiagnac¢, ale tez zna¢ mysl
przewodnig przetozonego, precyzujacego ta-
kie, a nie inne zadanie.

Mozliwosci bojowe wynikaja gtownie
z ilo$ci oraz rodzaju sit 1 srodkéw pozostaja-
cych na wyposazeniu zwigzku taktycznego,
oddziatu (pododdziatu). W obronie mozliwo-
$ci bojowe traktowane jako potencjat bojo-
wy danego szczebla organizacyjnego wojsk
ladowych, pozwalaja okresli¢ jakie zgrupo-
wanie przeciwnika moze by¢ powstrzymane
przez bronigcy si¢ oddzial (pododdziat).

POTENCJAL BOJOWY jest liczba nie-
mianowana, ktora jest suma iloczynow ilosci
posiadanych $rodkéw walki 1 ich wspotczyn-
nikow jakosciowych. Stuzy gléwnie do ob-
liczania jako$ciowo—ilosciowego stosunku
sil, jaki uzyska pododdziat, oddzial, zwiazek
taktyczny w konfrontacji z okre§lonym zgru-
powaniem wojsk przeciwnika'’. Do okresle-
nia potencjalu bojowego korzystamy z catej
gamy wspotczynnikow, posrod ktérych moz-
na wyrdznié, np. parametry taktyczno—tech-
niczne uzbrojenia i sprz¢tu bojowego, odpor-
no$¢ wojsk na uderzenia przeciwnika. Nale-
zy wigc stwierdzi¢, ze potencjat bojowy jest
uniwersalng miarg jako$ciowo—ilo$ciowa,
ktéra z pewnym uproszczeniem pozwala na
poréwnanie réznych typdéw broni i uzbroje-
nia, a nawet catych zwigzkow taktycznych.
Jest to mozliwe gtownie poprzez uwzgled-
nienie ich efektywnosci bojowej, rozumianej
jako zdolno$¢ do razenia sit przeciwnika.

15 Z. Galewski, Czynniki..., Warszawa 1986.
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Potencjal bojowy bedzie wigc sumag
iloczynow poszczegdlnych rodzajow uzbro-
jenia i sprzetu bojowego, znajdujacego si¢ na
wyposazeniu pomnozonych przez odpowia-
dajace im wspotczynniki jako$ciowe.
Mozemy go obliczy¢ za pomocg wzoru:

P,=NxW

P, - potencjat bojowy .

N - ilos¢ sprzetu danego rodzaju
W - wspotczynnik (danego srodka)

Definicje potencjatu bojowego mozemy
zastapi¢ warto$cia bojowa, ktoéra w oblicze-
niach jest doktadniejsza metoda. Poniewaz za
wartos$¢ bojowa (uzytkowa, walory bojowe,
uzytkowe, jakosciowe i inne), przyjmujemy
wypadkowa wszystkich cech badanego sprze-
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tu, a wigc parametrow taktyczno-technicznych,
niezawodnosci, trwatosci, rozwigzan technolo-
gicznych oraz zdolno$¢ do wykonywania roz-
nych zadan bojowych niezaleznie od warun-
kow terenowych i atmosferycznych'®.
Mozemy ja obliczy¢ za pomocg wzoru:

W, =NxW

W, — wartos$¢ bojowa

N - ilos¢ sprzetu danego rodzaju
W - wspétczynnik (danego srodka)

Przy okreslaniu potencjatu bojowego podod-
dzialéw (batalion zmechanizowany/bz/, bata-
lion czotgow/bcz/) oddzialdéw (brygada
zmechanizowana/ BZ, brygada pancerna/
BPanc) 1 zwiazku taktycznego (dywizja zme-
chanizowana/DZ/, dywizja pancerna/DPanc/)
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152mm 2519 MSTA 36

120mm 2512 8

30mm AGS-17
Ciagniki 752

Zrédto: J. Wisniewski, Wybrane aspekty sit zbrojnych
Federacji Rosyjskiej, prezentacja z wystapienia pod-
czas konferencji w SEA, Warszawa 2014 Rys. 4. Poten-
cjat bojowy rosyjskiej brygady pancernej etat 10/020
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16 Uniwersalna metodyka oceny warto$ci bojowej uzbrojenia
oraz potencjatu bojowego zwiazkow taktycznych i operacyj-
nych sit zbrojnych, Warszawa MON, 1993, s. 5.
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bierzemy pod uwage wyposazenie oraz struk-
tury znajdujace si¢ obecnie w wojskach lado-
wych SZ RP.

Podstawowg site bojowa batalionu czolgow
stanowia, kompanie czotgdw; batalionu zme-
chanizowanego, kompanie zmechanizowane

1 kompania wsparcia; natomiast batalionu
zmotoryzowanego, kompanie zmotoryzowane
1 kompania wsparcia.

Podstawowa site bojowa brygad ogo6l-
nowojskowych (zmechanizowanych i pancer-
nych) stanowia: bcz, bz, bpz'” oraz dywizjon
artylerii haubic, dywizjon artylerii przeciwpan-
cernej 1 dywizjon artylerii przeciwlotniczej.

Mozdzierz 98mm
Zasimo 7 km

Mozdzierz 60mm
Zasieg do 2,2 km

Bron strzelecka

Zasieg do 800 m

lonej ilosci amunicji. S3 one w pewnym sen-
sie po-chodng posiadanego potencjatu bojo-
wego, gdyz te dwie kategorie wzajemnie si¢
warunkuja. Dla ogdlnego zobrazowania moz-
liwosci ogniowych zwigzku taktycznego (od-
dziatu), najbardziej reprezentatywnym i po-
wszechnie stosowanym wskaznikiem jest
zdolno$¢ zatamania na-cierajacych zgrupo-
wan czotgdéw 1 BWP przeciwnika przez wia-
sne $rodki przeciwpancerne (rys. 5). Okre-
$la sie to sumujac iloczyny posiadanych wta-
snych $rodkow przeciwpancernych i od-po-
wiadajacych im wspotczynnikéw skuteczno-
$ci. Mozliwosci te wyraza si¢ w oczekiwanej

——

XX
Xx

Il

K SPIKE
Zasigg do 4 km

Czolg Leopard 2A4
< Zasieg do 3 km
KTO ROSOMAK
Zasieg do 3
PPK MALUTKA
Zasieg do 3 km
BWP-1

Zasigg do 1 km

Rys. 5. Mozliwo$ci ogniowe batalionu czotgdw/zmechanizowanego

Mozliwosci ogniowe oznaczajg zdol-
no$¢ do wykonania w okreslonym czasie ty-
powych zadan ogniowych, uzywajac wydzie-

17 W niektorych oddziatach ten pododdziat zostat skreslony
ze sktadu strukturalnego.
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liczbie czotgdéw obliczeniowych ktorych na-
tarcie moze by¢ zatamane z prawdopodobien-
stwem 90% (P =0.,9).

Podstawowe sity i $rodki batalionu czotgow/
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zmechanizowanego do zwalczania sity zywej
1 srodkoéw opancerzonych przedstawia si¢ na-
stepujaco:
RPG-7 - Ogien skuteczny do 450 m, przebi-
cie RH ok. 330 mm;
ppk MALUTKA - Ogien skuteczny do 3000
m, przebicie RH ok. 400 mm
ppk SPIKE - Ogien skuteczny do 4000 m,
przebicie RH ok. 900 mm
KTO - Ogien skuteczny do 3000 m, przebicie
RH ok. 200 mm
BWP-1 - Ogien skuteczny do1000 m, przebi-
cie RH 330 mm
T-72 - Ogien skuteczny do 2000 m, przebicie
RH 330 mm
PT-91 - Ogien skuteczny do 2500 m, przebi-
cie RH 330 mm
Leopard 2A4 - Ogien skuteczny do 3000 m,
przebicie RH 900 mm

Dodatkowo na wyposazeniu wojsk
pancernych i1 zmechanizowanych znajdu-
je si¢ bron strzelecka mogaca razi¢ sitg¢ zywa
1 opancerzong na odlegto$¢ do 2 km (karabin
wyborowy TOR).

KONTROLERINFO

Pobiezna analiza i ocena mozliwosci tych-
ze $rodkow nie jest zadawalajaca biorac pod
uwage odlegtos$¢ i mozliwosci przebicia. Nie
jest tez dobrze przy analizie Srodkoéw arty-
leryjskich. Przeciwnik posiada tzw. ,,strefe
bezkarno$ci”. tzn. jest poza zasiggiem pod-
stawowych srodkow razenia bedacych na
wyposazeniu wojsk ladowych. Dowodca ta-
kiego zgrupowania ladowego nie moze od-
dzialywaé na odwody 1 podchodzace kolum-
ny przeciwnika.

Mozliwos$ci manewrowe okreslaja
zdolno$¢ pododdziatu (oddziatu) do wykona-
nia manewru zaro6wno ogniem jak i elemen-
tami ugrupowania bojowego. Sprawnos¢ ma-
newru ogniem, jego zesrodkowania czy prze-
niesienia zalezy od szybkiego przeptywu in-
formacji, umiej¢tnosci dowodcow oraz stop-
nia wyszkolenia zotnierzy'®. Sa to czynniki
niematerialne, ktére trudno obliczy¢ i1 przed-
stawi¢ przez wielko$ci zmierzalne (np. mi-
nu-ty, sekundy). Dlatego tez wielkosci te sa
wielko$ciami usrednionymi, uzyskanymi na
podstawie badan w czasie ¢wiczen z wojska-
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18 Dziatania taktyczne wojsk ladowych,... , s 49.
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mi. Natomiast mozliwo$ci manewrowe ele- JAROSELAW WOLEJSZO — prof. dr hab. inz., ptk

mentéw ugrupowania bojowego to przede rez. Wlatach 1996-2008 petnit rézne stanowiska
wszystkim zdolno$é do wykonania marszow  naukowo-dydaktyczne w Akademii Obrony Naro-
po drogach i na przetaj, w r6znych warun- dowej (m.in. Komendant Wydziatu Wojsk Lgdo-

wych) od 2008 r. do 2015 r. dziekan Wydziatu
Zarzgdzania i Dowodzenia Akademii Obrony
Narodowej. Obecnie profesor zwyczajny, dyrek-
tor Instytutu Nauk o Bezpieczenstwie oraz Prze-
wodniczqcy Rady Naukowej Dyscypliny Nauk

b ) i vod 0 Bezpieczenstwie Akademii Kaliskiej im. Stani-
czasu potrzebnego na przemieszczenie pod- ;- Wojciechowskiego w Kaliszu.

OddZiah_l do nakazanego rejo.n}l (ItubieZ_Y); Ekspert z dziedziny bezpieczenstwa na-
*  czasu niezbednego na rozwinigcie obiektu rodowego, dowodzenia, operacji i technik opera-
W nowym rejonie (na rubiezy). & cyjnych oraz organizacji zarzqdzania. Przygoto-
wal i opracowat m. in. zautomatyzowany system
Jarostaw Wolejszo  dowodzenia wojsk lgdowych dla SZ Arabii Sau-
dyjskiej oraz system tqcznosci poktadowej dla
pojazdow bojowych SZ Egiptu.

Specjalizuje sie w problematyce bezpie-
czenstwa i obronnosci. Jest autorem licznych opra-
cowan o charakterze teorvetyczno-praktycznym. Kie-
rownik projektow badawczych krajowych i miedzy-
narodowych, zwigzanych zobronnosciq i bezpie-

czenstwem oraz zarzqdzaniem i dowodzeniem. Kon-

]67’@/ Burski © ayplomovany artysa grafik | Sultant naukowy projektow badawczo-rozwojowych
AUDIS, ATENA, CARDINAL, NCOP Jest autorem

kach pogodowych i w r6znych porach doby.

Catkowity czas manewru pododdziatlu bedzie

sktadat si¢ z nastgpujacych elementow:

* czasu niezbgdnego na zwinigcie podod-
dziatu;

Jarostaw Wolejszo

Projektowanie graficzne ponad 170 publikacji naukowych dotyczgcych do-
znaki - logotypy, godla, herby, liternictwo, plakaty, afisze, foldery, wodzenia i zarzqdzania zasobami ludzkimi. Ponadto
reklamy prasowe, drulkd ulotne, dyplomy, flustracie piktogramy. Jjest autorem kilkudziesieciu prac naukowo-badaw-
Nietypowe prace graficzne, wydawnicze, drukarskie i introligatorskie. . P A .
Grafika artystyczna i komputerowa - DTP-PC. czych w duzej czesci poswieconym systemom kiero-
Prasa (gazety, CzaSOPisma)'f i wania i dowodzenia. Autor i wspotautor wielu ksig-
@ Ksigzki, ksiegi, typografia, katalogi, okladki, oprawy itp. . . .

Obstuga wydawnicza (tcksty, redakcja, thumaczenia, korekty). Zek’ m.mn. Pl"OC@S' SZ'kOlei’llCl obr.onnego, PI"'a’kS€OIO-
Druk cyfrowy, niskonakladowy. gia w zarzgdzaniu i dowodzeniu. Etycznos¢ w do-
Poligrafia bez ograniczeri formatowych i naktadowych, wodzeniu, Panstwa i organizacje miedzynarodowe

pod nadzorem autorskim, wydawnictwa i druki unikatowe. , . o, . , .
wobec wyzwan i zagrozen bezpieczenstwa XXI wie-

Obstuga graficzna i poligraficzna zjazdéw, sympozjow, zawod6w. &4

Oznakowanie plywalni i obiektéw sportowych - specjalnosé. \f\f ku, Leksykon Obronnosci, Obronnosc¢. Teoria i pri ak-
| tyka, Public Management, Problemy funkcjonowa-

AGAT Studio Graficzne - Jeryy Burski @ S | nia organizacji publicznych, System Dowodzenia,

ul. Czerniakowska 127/74, 00-720 Warszawa, SQ Podstawy dowodzenia w aspekcie dziatan siecio-

koresp. ul. Maklakiewiczall m. 47, 02-642 Warszawa centrycznych

NIP 521-032-32-78 3 e

jurek@agatstudio.waw.pl N

& 22 305-06-77, kom. 509-866-334 ui ] Cigg dalszy artykutu w nastepnym numerze.

www.agatstudio.waw.pl Prosimy o cierpliwosé.
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Cztery lata
z RODO

Eryk Brodnicki EMBA

Wstep

25 maja 2022 r. min¢to doktadnie cztery lata
od momentu formalnego obowigzywania Roz-
porzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady
(UE) 2016/679 z dnia 27 kwietnia 2016 .

w sprawie ochrony 0sob fizycznych w zwiaz-
ku z przetwarzaniem danych osobowych

1w sprawie swobodnego przeptywu takich da-
nych oraz uchylenia dyrektywy 95/46/WE
(og6lne rozporzadzenie o ochronie danych)
(dalej jako: RODO) na terenie catej Unii Euro-
pejskiej. Jest to o tyle wazny akt prawny, po-
niewaz odcisngt on swoje pietno praktycznie
w kazdym sektorze zycia spotecznego. Rozpo-
rzadzenie generowalo i nadal generuje szereg
probleméw zwigzanych z jego praktycznym
zastosowaniem. Od utrudniania dostgpu do in-
formacji publicznej, poprzez konflikt na linii
Prezes Urzedu Ochrony Danych Osobowych
— sady administracyjne w obszarze ujawnia-
nia numeru identyfikacyjnego PESEL a skon-
czywszy na koniecznosci przedefiniowania po-
lityk w obszarze bezpieczenstwa informacji
zaréwno w sektorze publicznym jak i branzy
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prywatnej. Cztery lata od momentu obowigzy-
wania unijnych przepisOw stanowi znakomita
cezur¢ czasowag na pewnego rodzaju podsumo-
wanie jego dotychczasowego stosowania oraz
obiektywne spojrzenie na kwestie, ktoére moz-
na byto zrealizowac lepiej, aby poprawi¢ po-
ziom ochrony danych osobowych. W swoim
artykule postaram si¢ zsyntetyzowac korzysci
biegngce z ujednolicenia przepiséw z zakresu
ochrony danych osobowych na terenie wspol-
noty europejskiej, jak rowniez wskaza¢ niedo-
ciggniecia, jakie nalezy poprawi¢ w celu po-
prawy bezpieczenstwa danych oraz szeroko
rozumianej prywatnosci jednostki.

Zdania ekspertow

Opinie na temat ujednolicenia przepisow z za-
kresu ochrony danych osobowych na terenie
catej Unii Europejskiej od samego poczatku
byly niezwykle skrajne. W bardzo szybkim
czasie eksperci praktycznie podzielili si¢ na
dwa obozy. Pierwszy z nich argumentowal, ze
wprowadzenie unijnego rozporzadzenia mozna
porownac do szeroko rozumianej rewolucji w
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zakresie bezpieczenstwa danych. Oponenci
za$ podkreslali, ze nowy akt prawny to tak na-
prawde nawigzanie do ustawy z 29 sierpnia
1997 r. 0 ochronie danych osobowych i de fac-
to utrzymanie statusu quo w kwestii przetwa-
rzania danych osobowych. Jak w kazdej mery-
torycznej dyskusji prawda i w tym przypadku
lezata (i tak naprawdg lezy nadal) po $rodku.
RODO wprowadzito szereg zmian
w obszarze zapewnienia bezpieczenstwa da-
nych osobowych. Administratorzy danych
osobowych, ktérymi sg jednostki publiczne
czy przedsigbiorstwa zostaty zobowigzane do
spelnienia dos¢ rozlegtem katalogu obowigz-
kéw, wynikajacych z unijnego rozporzadze-
nia. Naleza do nich m.in.:
* pobieranie zgody na przetwarzanie zwy-
ktych danych osobowych (art. 6. ust. 1
RODO);

* pobieranie zgody na przetwarzanie szcze-
g6lnej kategorii danych (ar. 9. ust. 2
RODO);

» spelienie obowigzku informacyjnego
(art. 13 ust. 1 RODO);

« zawieranie umow powierzenia z podmio-
tami przetwarzajacymi (art. 20 RODO);

* wdrazanie stosownej dokumentacji, w tym
polityki ochrony danych (art. 24 ust. 2
RODO);

» prowadzenie rejestru czynnos$ci przetwa-
rzania danych osobowych (art. 30 ust. 1
RODO);

» zapewnienie Srodkow bezpieczenstwa (art.
32 ust. 1 RODO);

* dokumentowanie naruszen (art. 33 ust. 5
RODO);

* wyznaczenie inspektora ochrony danych.
(art. 37 RODO).
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Czy RODO jest rewolucja czy raczej ewolucja
w organizacji bezpieczenstwa naszych danych?
To niestety bardzo cigzko stwierdzi¢, aczkol-
wiek czteroletnie obowigzywanie tego roz-
porzadzenia przynosi szereg wnioskow co do
jego dotychczasowego stosowania. Praktyka
bowiem to zdecydowanie najlepsze rozwigza-
nie w przypadku aktéw prawnych, ktore wzbu-
dzaja tak silne emocje spoteczne.

Mocne strony RODO

Unijne rozporzadzenie przyniosto za sobg sze-
reg korzys$ci dla podniesienia poziomu bez-
pieczenstwa w zakresie przetwarzania danych
osobowych. Na piedestal nalezy tutaj wysu-
na¢ wzrost swiadomosci spotecznej w dzie-
dzinie prywatno$ci. Wprowadzenie RODO
wywotato zdecydowang refleksje spoteczng
co do podawania swoich danych osobowych
w bankach, urzedach czy przychodniach. Po-
lacy bardzo czesto zaczeli si¢ zastanawiac co
publikuja w mediach spotecznos$ciowych, jak
rowniez skad pozyskat ich numer natretny
telemarketer (najczesciej dzwoniacy po raz
dziewiecsetny ws. fotowoltaiki). Zdecydowa-
nie jest to olbrzymia zasluga unijnego rozpo-
rzadzenia, ktora kwesti¢ prywatnosci 1 mini-
malizacji pobieranych danych ustanowita jako
podstawe w swoim stosowaniu.

Ponadto RODO zwrdcito wyraznie
uwage na procedury przetwarzania oraz udo-
stepniania danych osobowych. Przyczynito si¢
do zmian w przedsigbiorstwach czy urzedach
poprzez nowe inwestycje w infrastrukture in-
formatyczng czy tez poszerzenie kwestii szko-
leniowych dla pracujacego tam personelu. Za-
czgto si¢ zastanawia¢ czy skany dowodow
osobistych w aktach pracownika maja podsta-
we prawng, czy konieczne jest korzystanie
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z urzadzen przenos$nych (dyskoéw czy pendri-
ve’0w), a takze kto 1 w jakim zakresie ma
dostep do danych osobowych. Oczywiscie
olbrzymi wplyw miaty na to kary Urzgdu
Ochrony Danych Osobowych oraz zapis
o wielomilionowych karach (nawet do 20 mi-
lindbw euro), ktore mozemy znalez¢ w rozpo-
rzadzeniu. Podniosto to zdecydowanie site od-
dziatywania RODO, ale mozna si¢ przychyli¢
do opinii, ze gdyby nie wysokie kary to i ten
akt prawny przeszediby niezauwazony.
Dodatkowo waznym elementem unij-
nego rozporzadzenia jest poszerzenie praw
0sob, ktorych dane dotyczg. RODO ktadzie bo-
wiem wyrazny nacisk na administratorow da-
nych osobowych w kwestii dostepu do infor-
macji przez osoby, ktorych dane sg przetwarza-
ne. Tym samym przystuguje nam prawo do do-
stepu do danych osobowych, ich sprostowania,
usuni¢cia, ograniczenia przetwarzania, oraz
przenoszenia danych, co stanowi o olbrzymiej
warto$ci dodanej w obowigzywaniu RODO.

Niedociggniecia w stosowaniu unijnego

rozporzadzenia
Obowigzywanie RODO to niestety takze wiele
kontrowersji. Warto w tym miejscu zauwazyc,
ze wynikajg one z braku poprawnego stosowa-
nia unijnego aktu prawnego. Tym samym na-
dal w wielu przypadkach mamy do czynienia
z powolywaniem si¢ na RODO, gdzie tak na-
prawde zastosowanie majg przepisy sektoro-
we. Dobrym przyktadem jest tutaj chociazby
obowigzek publikowania danych osobowych
cztonkdéw komisji konkursowej w przypadku
przetargdw, na mocy ustawy z dnia 6 wrzesnia
2001 r. o dostepie do informacji publiczne;.
Duzym problemem w stosowaniu unij-
nego rozporzadzenia o ochronie danych jest
takze mata liczba kodeksow branzowych.
W wielu sektorach opieramy si¢ gtéwnie na
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og6lnych zapisach RODO, zamiast mie¢ moz-
liwos$¢ skorzystania z doprecyzowanych wy-
tycznych ustawodawcy. Sam fakt uchwalenia
tzw. ustawy wdrazajacej] RODO dopiero 21
lutego 2019 r. (weszto w zycie 4 maja 2019
r.) — czyli blisko rok od obowigzku stosowa-
nia z pewnoscig nie przyczynito si¢ do zapo-
biegniecia rodogoraczce, a takze mitom, ktore
powstaly na gruncie nowego aktu prawnego
(np. konieczno$ci zastaniania tablic cmentar-
nych, na ktorych znajdujg si¢ dane osobowe).

Podsumowanie
Dzi$ po czterech latach stosowania RODO je-
steSmy madrzejsi o nowe do§wiadczenia. Nie
zmienia to faktu, ze unijnego rozporzadzenia
caly czas si¢ uczymy. Sukcesywnie powstaja
kodeksy branzowe, nowe wytyczne Prezesa
Urzedu Ochrony Danych Osobowych czy co-
miesi¢gczne newslettery dla Inspektorow Ochro-
ny Danych. 48 miesiecy to jednak zbyt krotki
czas, aby powiedzie¢, ze unijne rozporzadzenie
o ochronie danych weszlo juz na state do zycia
codziennego. Spotkykamy si¢ z oporem mate-
rii, wynikajacym z konieczno$ci wdrozenia no-
wych procedur czy ich okresowej aktualizacji.
W mojej opinii duze wyzwanie na gruncie
RODO dopiero przed nami, bo caty czas ocze-
kujemy na tzw. ustawe¢ o ochronie sygnalistow,
ktora bedzie stanowita olbrzymie wyzwanie dla
administratoréw danych zaréwno pod katem
ochrony danych osobowych jak i kanatéw whi-
stleblowingowych.y/

Eryk Brodnicki EMBA

Prezes zarzqdu Centrum Audytu Bezpieczen-
stwa Sp. z o.o., audytor Il stopnia PIKW, wie-
loletni Inspektor Ochrony Danych w branzy
prywatnej i sektorze publicznym, Approved
Whistleblowing Compliance Officer, specjali-
sta ds. BHP i certyfikowany ksiegowy CIK.
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odpowiedzialnosci

gtownym ksiegowym,
a kierownikiem jednostki
sektora finansow

Rozktad

miedzy

publicznych

Marek Woch

Wstep

Krzysztof Wolowicz wskazuje, ze ,,jednym

z podstawowych obowigzkow gtéwnego
ksiggowego' JSFP [jednostka sektora finan-
sOW publicznych?] jest dokonywanie wstep-
nej kontroli zgodnosci operacji gospodar-
czych i1 finansowych z planem finansowym
oraz kompletnosci i rzetelnosci dokumentow
dotyczacych operacji gospodarczych i finan-
sowych. Dowodem na dokonanie tej kontro-
li przez gldwnego ksiegowego jest zlozenie
przez niego podpisu na dokumentach dotycza-
cych danej operacji. Ztozenie podpisu przez
gléwnego ksiegowego na dokumencie, obok
podpisu pracownika wlasciwego rzeczowo,
oznacza, ze: nie zglasza zastrzezen do przed-
stawionej przez wlasciwych rzeczowo pra-
cownikow oceny prawidtowosci tej operacji
1jej zgodnosci z prawem; nie zglasza zastrze-
zen do kompletnosci oraz formalno-rachunko-
wej rzetelnosci 1 prawidlowosci dokumentow
dotyczacych tej operacji; zobowigzania wyni-

1 Dalej: glowny ksiegowy
2 Dalej: j.s.fip.
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kajace z operacji mieszczg si¢ w planie finan-
sowym jednostki®.

Zgodnie z art. 4 ust. 5 ustawy o ra-
chunkowosci zasadniczo odpowiedzialno$¢ za
prowadzenie rachunkowosci* jednostki (w ro-
zumieniu okreslonym w art. 3 ust. 1 pkt 1 w
zw. z art. 2 ust. 1 u.r.) ponosi kierownik tej
jednostki, rowniez w sytuacji, gdy prowadze-
nie rachunkowosci powierzono innej osobie.
Jednak art. 4 ust. 5 u.r. zastrzega to rozwigza-
nie pod warunkiem, ze odrebne przepisy nie
stanowig inaczej. Przepis art. 54 ustawy z dnia
27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych?’,
jest odrgbnym przepisem w stosunku do usta-
wy o rachunkowo$ci, majagcym charakter lex
specialis. W zwigzku z powyzszym nalezy

3 https://www.sejm.gov.pl/sejm8.nsf/BASLeksykon.xsp?i-
d=F8DBOF4EF4A312D9C1257A5C00431B07&litera=G, do-
step: 3.07.2022 1.

4 T.j.Dz. U. 22021 r. poz. 217, ze zm., dalej: ,,u.r.”,
https://sip.lex.pl/?_ga=2.7992820.771981.1653984313-
1948275513.1614089448#/act/16796295/3021759/rachunko-
wosc?, dostep:3.07.2022 .

5 T.j.Dz. U.z2021 r. poz. 305, ze zm., dalej: ,,u.f.p.”,
https://sip.lex.pl/#/act/17569559/3142825/finanse-publicz-
ne?keyword=finanse%20publiczne&cm=STOP, dostep:
3.07.2022 r.
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przyjac, ze powierzenie gtbwnemu ksiggowe-
mu obowigzkow 1 odpowiedzialnosci w za-
kresie okre§lonym w art. 54 ust. 1 u.f.p. zwal-
nia kierownika jednostki sektora finansow pu-
blicznych z odpowiedzialnosci w tym zakre-
sie’. Przyjecie odpowiedzialnosci przez gtow-
nego ksiggowego powinno nastgpi¢ w formie
pisemne;j (art. 4 ust. 5 u.r.). Z art. 54 ust. 1
u.f.p. wynika, Ze nie jest mozliwe powierzenie
gléwnemu ksiegowemu jedynie okreslonych
w tym przepisie obowigzkoéw, bez powierze-
nia réwniez odpowiedzialnosci. Osoba, ktorej
powierzono by jedynie obowiazki, bez powie-
rzenia odpowiedzialno$ci, nie mogtaby

by¢ — w §wietle tego przepisu — gtdwnym
ksiggowym j.s.f.p.”.

Odpowiedzialnos¢ kierownika za catosé
gospodarki finansowej jednostki, a powie-
rzenie ohowigzkéw w zakresie gospodarki
finansowej pracownikom jednostki

Przepis art. 53 u.f.p. stanowi, iz:

, 1. Kierownik jednostki sektora finanséw pu-
blicznych, zwany dalej ,,kierownikiem jed-
nostki”, jest odpowiedzialny za cato$¢ gospo-
darki finansowej tej jednostki, z zastrzeze-
niem ust. 5.

2. Kierownik jednostki moze powierzy¢ okre-
slone obowigzki w zakresie gospodarki finan-
sowej pracownikom jednostki. Przyjecie obo-
wigzkow przez te osoby powinno by¢ po-
twierdzone dokumentem w formie odrgbnego
imiennego upowaznienia albo wskazania

w regulaminie organizacyjnym tej jednostki.

6 W.A. Nowak [w:] Ustawa o rachunkowos$ci w jednostkach
finans6w publicznych. Komentarz, red. W.A. Nowak, War-
szawa 2016, art. 4, s. 33.

7 M. Cilak [w:] Ustawa o finansach publicznych. Komentarz,
red. O. Zbigniew, wyd. 11, Warszawa 2020.
https://sip.lex.pl/#/commentary/587780795/613624/ofiarski-
zbigniew-red-ustawa-o-finansach-publicznych-komentarz-
wyd-1i?cm=URELATIONS, dostep: 3.07.2022 1.
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3. Minister wlasciwy do spraw zagranicznych
moze, w drodze zarzadzenia, powierzy¢ okre-
$lone obowiagzki w zakresie gospodarki finan-
sowej jednostki podleglej temu ministrowi,
majacej siedzib¢ poza granicami Rzeczypo-
spolitej Polskiej, kierownikowi innej jednostki
podleglej temu ministrowi. Przepis ust. 2 sto-
suje si¢ odpowiednio.

4. Kierownik jednostki, ktoremu powierzono
zgodnie z ust. 3 okre§lone obowiazki

w zakresie gospodarki finansowej innej jed-
nostki, jest odpowiedzialny za gospodarke fi-
nansowg tej jednostki w zakresie powierzo-
nych obowigzkow.

5. Kierownik jednostki obstugujacej, o ktorej
mowa w art. 10b ust. 1 ustawy z dnia 8 mar-
ca 1990 r. o samorzadzie gminnym (Dz. U. z
2020 r. poz. 713 1 1378), art. 6b ust. 1 ustawy
z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorzadzie po-
wiatowym (Dz. U. z 2020 r. poz. 920) albo
art. 8d ust. 1 ustawy z dnia 5 czerwca 1998 r.
o samorzadzie wojewodztwa (Dz. U. z 2020
1. poz. 1668), jest odpowiedzialny za gospo-
darke finansowg oraz rachunkowo$¢ 1 spra-
wozdawczos¢ jednostki obstugiwanej, o kto-
rej mowa w art. 10a pkt 11 2 ustawy z dnia 8
marca 1990 r. o samorzadzie gminnym, art. 6a
pkt 1 12 ustawy z dnia 5 czerwca 1998 1. o sa-
morzadzie powiatowym albo art. 8c pkt 1 12
ustawy z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorza-
dzie wojewoddztwa w zakresie obowigzkoéw
powierzonych uchwata, o ktérej mowa w art.
10b ust. 2 ustawy z dnia 8 marca 1990 r. o sa-
morzadzie gminnym, art. 6b ust. 2 ustawy z
dnia 5 czerwca 1998 r. 0 samorzadzie powia-
towym i art. 8d ust. 2 ustawy z dnia 5 czerw-
ca 1998 r. 0 samorzadzie wojewoddztwa albo
porozumieniem, o ktérym mowa w art. 10b
ust. 3 ustawy z dnia 8 marca 1990 r. o samo-
rzadzie gminnym, art. 6b ust. 3 ustawy z dnia
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5 czerwca 1998 r. 0 samorzadzie powiatowym
i art. 8d ust. 3 ustawy z dnia 5 czerwca 1998
1. 0 samorzadzie wojewodztwa. Przepis ust. 2
stosuje si¢ odpowiednio”.

Zakres ohowigzkow i odpowiedzialnosci
gtownego ksiegowego w jednostce
sektora finanséw publicznych
Przepis art. 54 u.f.p. stanowi, iz:
1. Gtownym ksiegowym jednostki sektora fi-
nansOw publicznych, jest pracownik, ktéremu
kierownik jednostki powierza obowigzki
1 odpowiedzialno$¢ w zakresie:
1) prowadzenia rachunkowosci jednostki;
2) wykonywania dyspozycji srodkami pie-
ni¢znymi,
3) dokonywania wstepnej kontroli:
a) zgodnosci operacji gospodarczych i
finansowych z planem finansowym,
b) kompletnosci i rzetelnosci doku
mentéw dotyczacych operacji gospo
darczych i finansowych.
2. Gléwnym ksiegowym, z zastrzezeniem ust.
9, moze by¢ osoba, ktora:
1) ma obywatelstwo panstwa cztonkow-
skiego Unii Europejskiej, Konfederacji
Szwajcarskiej lub panstwa cztonkowskie-
go Europejskiego Porozumienia o Wolnym
Handlu (EFTA) - strony umowy o Europe;j-
skim Obszarze Gospodarczym, chyba ze
odrgbne ustawy uzalezniajg zatrudnienie w
jednostce sektora finansow publicznych od
posiadania obywatelstwa polskiego;
2) ma pelng zdolno$¢ do czynnosci praw-
nych oraz korzysta z pelni praw publicz-
nych;
3) nie byta prawomocnie skazana za prze-
stepstwo przeciwko mieniu, przeciwko ob-
rotowi gospodarczemu, przeciwko dzia-
falnosci instytucji panstwowych oraz sa-
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morzadu terytorialnego, przeciwko wiary-
godnosci dokumentoéw lub za przestepstwo
skarbowe;
4) posiada znajomos¢ jezyka polskiego
w mowie i piSmie w zakresie koniecznym
do wykonywania obowigzkéw gtéwnego
ksiggowego;
5) spetia jeden z ponizszych warunkéw:
a) ukonczyta ekonomiczne jednoli-
te studia magisterskie, ekonomiczne
wyzsze studia zawodowe, uzupetnia-
jace ekonomiczne studia magisterskie
lub ekonomiczne studia podyplomowe
1 posiada co najmniej 3-letnig praktyke
w ksiggowosci,
b) ukonczyta srednia, policealng lub
pomaturalng szkol¢ ekonomiczng i po-
siada co najmniej 6-letnig praktyke w
ksiegowosci,
c) jest wpisana do rejestru biegtych re-
widentéw na podstawie odrgbnych
przepisow,
d) posiada certyfikat ksiggowy upraw-
niajacy do ustugowego prowadzenia
ksiagg rachunkowych albo §wiadectwo
kwalifikacyjne uprawniajace do ustu-
gowego prowadzenia ksiag rachunko-
wych, wydane na podstawie odrgbnych
przepisow.
2a. Jezeli w ramach wspolnej obstugi, o kto-
rej mowa w art. 10a ustawy z dnia 8 marca
1990 r. 0 samorzadzie gminnym, art. 6a usta-
wy z dnia 5 czerwca 1998 r. 0 samorzadzie
powiatowym i art. 8c ustawy z dnia 5 czerwca
1998 1. 0 samorzadzie wojewodztwa, jednost-
ka obstugujaca zaliczana do sektora finansow
publicznych zapewnia realizacj¢ zadan glow-
nego ksiegowego jednostki sektora finansow
publicznych przez osobe spetniajacg wymo-
gi, o ktorych mowa w ust. 2, w jednostce ob-
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stugiwanej nie zatrudnia si¢ gtdéwnego ksiggo-
wego.
3. Dowodem dokonania przez gtownego ksig-
gowego wstepnej kontroli, o ktérej mowa
w ust. 1 pkt 3, jest jego podpis zlozony na do-
kumentach dotyczacych danej operacji. Zto-
zenie podpisu przez gtdéwnego ksiggowego na
dokumencie, obok podpisu pracownika wta-
§ciwego rzeczowo, oznacza, ze:
1) nie zglasza zastrzezen do przedstawio-
nej przez wlasciwych rzeczowo pracowni-
kéw oceny prawidlowosci tej operacji i jej
zgodno$ci z prawem;
2) nie zgtasza zastrzezen do kompletnos$ci
oraz formalno-rachunkowej rzetelnosci
i prawidlowosci dokumentow dotyczacych
tej operacji;
3) zobowigzania wynikajace z operacji
mieszczg si¢ w planie finansowym jednostki.
4. Gtowny ksiegowy, w razie ujawnienia nie-
prawidlowosci w zakresie okreslonym w ust.
3, zwraca dokument wlasciwemu rzeczowo
pracownikowi, a w razie nieusunigcia niepra-
widlowosci odmawia jego podpisania.
5. O odmowie podpisania dokumentu i jej
przyczynach gtéwny ksiegowy zawiadamia
pisemnie kierownika jednostki. Kierownik
jednostki moze wstrzymac realizacj¢ zakwe-
stionowanej operacji albo wyda¢ w formie pi-
semnej polecenie jej realizacji.
6. Jezeli kierownik jednostki wyda polece-
nie realizacji zakwestionowanej operacji, nie-
zwlocznie zawiadamia o tym w formie pisem-
nej dysponenta czgsci budzetowej, a w przy-
padku jednostki samorzadu terytorialnego
i jednostek wymienionych w art. 9 pkt 3, 4,
10, 13 i 14, dla ktérych organem zatozyciel-
skim jest jednostka samorzadu terytorialne-
go - zarzad jednostki samorzadu terytorialne-
g0, uzasadniajac realizacj¢ zakwestionowane;j
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operacji. W przypadku gdy polecenie wyda
wojt, burmistrz, prezydent miasta, starosta lub
marszatek wojewddztwa, zawiadamia on or-
gan stanowiacy jednostki samorzadu teryto-
rialnego oraz wlasciwa regionalng izbe obra-
chunkowsa.
7. W celu realizacji swoich zadan glowny
ksiggowy ma prawo:
1) zada¢ od kierownikow innych komorek
organizacyjnych jednostki udzielania
w formie ustnej lub pisemnej niezbgdnych
stepnienia do wgladu dokumentow i1 wy-
liczen bedacych zrodtem tych informacji
1 wyjasnien;
2) wnioskowac¢ do kierownika jednostki o
okreslenie trybu, zgodnie z ktorym majg by¢
wykonywane przez inne komorki organiza-
cyjne jednostki prace niezbedne do zapew-
nienia prawidlowos$ci gospodarki finansowej
oraz ewidencji ksiggowej, kalkulacji kosz-
tow 1 sprawozdawczo$ci finansowej.
8. Przepisy dotyczace gtdownego ksiggowego
stosuje si¢ odpowiednio do gtéwnego ksiggo-
wego budzetu panstwa, gtéwnego ksiegowe-
go czesci budzetowej oraz skarbnika (gtoéwne-
go ksiegowego budzetu jednostki samorzadu
terytorialnego).
9. Gtownym ksiggowym placéwki zagra-
nicznej podlegtej ministrowi wlasciwemu do
spraw zagranicznych moze by¢ osoba, kto-
ra spelnia wymagania okreslone w ust. 2 pkt
1-4, posiada wyksztatcenie $rednie lub $rednie
branzowe oraz ukonczyta z wynikiem pozy-
tywnym kurs administracyjno-finansowy or-
ganizowany przez urzad obstugujacy ministra
wiasciwego do spraw zagranicznych.
10. Przepisy ust. 4-7 stosuje si¢ odpowiednio
do kierownika jednostki obstugujace;j.
Nalezy takze zwrdci¢ uwage na art. 4 ust. 3
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u.r., ktory stanowi, iz: art. 4 ust. 3. u.r.
Rachunkowos¢ jednostki obejmuje:

1) przyjete zasady (polityke) rachunkowosci,

2) prowadzenie, na podstawie dowodow

ksiggowych, ksigg rachunkowych, ujmujg-

cych zapisy zdarzen w porzadku chronolo-

gicznym i systematycznym;

3) okresowe ustalanie lub sprawdzanie dro-

g3 inwentaryzacji rzeczywistego stanu ak-

tywoOw 1 pasywow;

4) wyceng aktywow 1 pasywoOw oraz usta-

lanie wyniku finansowego;

5) sporzadzanie sprawozdan finansowych;

6) gromadzenie i przechowywanie dowo-

dow ksiggowych oraz pozostatej dokumen-

tacji przewidzianej ustawa;

7) poddanie badaniu, sktadanie do wtasci-

wego rejestru sagdowego, udostepnianie

1 oglaszanie sprawozdan finansowych

w przypadkach przewidzianych ustawa.

Ponadto na uwage zastuguje powotany

wczesniej art. 4 ust. 5 u.r., ktérego petna tres¢
brzmi nastgpujaco:
5. Kierownik jednostki, o ile odrgbne przepisy
nie stanowig inaczej, ponosi odpowiedzial-
no$¢ za wykonywanie obowigzkow w zakre-
sie rachunkowosci okreslonych ustawa, w tym
z tytulu nadzoru, réwniez w przypadku, gdy
okreslone obowigzki w zakresie rachunko-
wosci - z wylgczeniem odpowiedzialno$ci za
przeprowadzenie inwentaryzacji w formie spi-
su z natury - zostang powierzone innej osobie
lub przedsigbiorcy, o ktorym mowa w art. 11
ust. 2, za ich zgoda. Przyjecie odpowiedzial-
nos$ci przez inng osobe lub przedsigbiorce po-
winno by¢ stwierdzone w formie pisemne;.
W przypadku gdy kierownikiem jednostki jest
organ wieloosobowy, a nie zostata wskazana
osoba odpowiedzialna, odpowiedzialnos¢ po-
nosza wszyscy cztonkowie tego organu.
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Odpowiedzialnosé za naruszenie

dyscypliny finanséw publicznych

W kontekscie odpowiedzialnosci gtownego

ksiegowego czy kierownika jednostki nalezy

takze przywotac¢ art. 4 ust. 1 pkt 2 i pkt 3 oraz

art. 5 — 18c ustawy z dnia 17 grudnia 2004 r.

o odpowiedzialnosci za naruszenie dyscypliny

finansow publicznych®.

Przepis art. 4 ust. 1 pkt 2 1 pkt 3, stanowi, iz:
1) Odpowiedzialnos$ci za naruszenie dyscy-
pliny finanséw publicznych podlegaja,

z zastrzezeniem art. 4a:

2) kierownicy jednostek sektora finansow
publicznych;

3) pracownicy jednostek sektora finansow
publicznych lub inne osoby, ktorym odrebna
ustawg lub na jej podstawie powierzono wy-
konywanie obowigzkéw w takiej jednostce,
ktérych niewykonanie lub nienalezyte wyko-
nanie stanowi czyn naruszajacy dyscypling
finansOw publicznych, z zastrzezeniem ust. 2;

Przepisy art. 5 — 18c dotycza:

Art. 5. [Podstawowych naruszen dyscypliny
finansow publicznych];

Art. 6. [Naruszenia w zakresie przekazywa-
nia dochodowl];

Art. 7. [Naruszenia polegajace na przezna-
czeniu dochodow jednostki budzetowej na
jej wydatki];

Art. 8. [Naruszenia podmiotow dotujacych];
Art. 9. [Naruszenia podmiotow dotowanych
(beneficjentow)];

Art. 9a. [Naruszenia zasad przyznawania,
udzielania, wydatkowania 1 zwrotu sub-
wencji dla podmiotéw systemu szkolnictwa
wyzszego 1 nauki];

Art. 10. [Dokonanie zmiany w budzecie lub

8 T.j.Dz. U.z2021 r. poz. 289, ze zm., dalej: ,,u.o.n.d.f.p.”,
https://sip.lex.pl/#/act/17154532/2957706/odpowiedzialnosc-
za-naruszenie-dyscypliny-finansow-publicznych?, dostep:
3.07.2022 r.
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planie finansowym bez upowaznienia albo
z jego przekroczeniem];

Art. 11. [Wydatkowanie srodkow publicz-
nych bez upowaznienia albo z jego przekro-
czeniem|;

Art. 12. [Naruszenia przeznaczenia sSrodkow
rezerwy|;

Art. 12a. [Realizacja programu polityki
zdrowotnej bez opinii lub z negatywna opi-
nig Prezesa Agencji Oceny Technologii Me-
dycznych 1 Taryfikacji];

Art. 13. [Naruszenia zwigzane z gospodaro-
waniem srodkami unijnymi 1 zagranicznymi|
Art. 14. [Naruszenia przekazania sktadek
ubezpieczeniowych 1 wptat na PFRON];
Art. 15. [Zaciagni¢cia zobowigzania bez
upowaznienia albo z jego przekroczeniem];
Art. 16. [Niewykonania zobowigzan];

Art. 17. [Przedmiotowy zakres odpowie-
dzialno$ci za naruszenia w zakresie zamo-
wien publicznych];

Art. 17a. [Naruszenia w zakresic umow
koncesyjnych na roboty budowlane lub
ustugi];

Art. 18. [Naruszenia w zakresie przepro-
wadzenia 1 rozliczenia inwentaryzacji oraz
sprawozdawczos$ci gromadzenia §rodkow
publicznych];

Art. 18a. [Zaniechania prowadzenia audytu
wewngtrznego|;

Art. 18b. [Odpowiedzialnos¢ gtdéwnego
ksieggowego za kontrole zgodnos$ci operacji
gospodarczej lub finansowej];

Art. 18c. [Naruszenia dyscypliny finanséw
publicznych w zakresie kontroli zarzadczej];

Pojecie i cele kontroli zarzadczej
Jak wskazano w pi$mie z dnia 29.01.2010 r.
Ministerstwa Finansow’ (DA6/4095/NWX/

9 Dalej: Pismo z dnia 29 stycznia 2010 r. Ministerstwa Fi-
nansow.
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2010/776) Kontrola zarzadcza w dziatach ad-
ministracji rzadowej, ,,Bioragc pod uwage de-
finicje kontroli zarzadczej okreslong w art. 68
ust. 1 ww. ustawy - kontrole zarzadcza w jed-
nostkach sektora finansow publicznych stano-
wi ogot dziatan podejmowanych dla zapew-
nienia realizacji celéw 1 zadan w sposob zgod-
ny z prawem, efektywny, oszczedny 1 termino-
wy - kontrolg zarzadcza nalezy wigzaé z zarza-
dzaniem jednostkg lub grupa jednostek

(w przypadku dziatu), za$ za najistotniejszy jej
element nalezy uzna¢ system wyznaczania ce-
16w 1 zadan oraz monitorowania stopnia ich re-
alizacji”'°.

Ponadto w pismie z dnia 29 stycznia
2010 r. Ministerstwa Finansow wskazano, iz
,0g0Ine wskazdwki, nie stanowigce przepisow
prawa powszechnego, dotyczace zasad budo-
wania 1 oceny systemow kontroli zarzadczej
w sektorze finansow publicznych zostaty okre-
slone w Komunikacie Ministra Finanséw
w sprawie standardow kontroli zarzadczej dla
sektora finansow publicznych, ktory ukazat si¢
w Dzienniku Urzedowym Ministra Finansow
nr 15, pozycja nr 84, z 30 grudnia 2009 r. oraz
na stronie internetowej Ministerstwa Finansow
(www.mf.gov.pl, w zaktadce: Bezpieczenstwo
Finansowe/Audyt Sektora Finanso6w Publicz-
nych/Standardy)”.

Z kolei w Informacji NIK o wynikach
kontroli Adekwatno$¢ 1 efektywnos¢ systemu
kontroli zarzadczej w wybranych jednostkach
administracji rzagdowe;j'! wskazano, m.in., iz
,problemem w dziataniu systemu kontroli za-
rzadczej jest, zdaniem NIK, brak wlasciwej

10 https://sip.lex.pl/#/guideline/184576227/da-6-4095-nwx-
2010-776-kontrola-zarzadcza-w-dzialach-administracji-
rzadowej-pismo-wydane-przez...?’keyword=jednostkach&cm
=RELATIONS, dostep: 28.06.2022 1.

11 KBF-4101-002-00/2014 Nr ewid. 26/2015/P/14/011/KBF,
19 marca 2015 r., dalej: Informacja NIK z 19 marca 2015 r.
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1 spojnej definicji celow 1 zadan oraz miernikow
monitorujacych stopien ich osiggania, jak row-
niez nieprawidtowa metoda przeprowadzania
analizy ryzyk zwigzanych z osigganiem wyzna-
czonych celow, w tym okreslenia akceptowane-
go poziomu zidentyfikowanych ryzyk’'2.
,»Przepisy ufp nie okreslaja szczegdto-
wo, jak instytucja kontroli zarzadczej powinna
by¢ zorganizowana w danej jednostce. Wska-
zo6wki w tym zakresie zostaty zawarte w stan-
dardach kontroli zarzadczej dla sektora finan-
sOw publicznych, jednak standardy te okresla-
ja jedynie podstawowe kryteria, jakie spetniac
powinny wszystkie elementy kontroli zarzad-
czej (elementami tymi sg: srodowisko kontroli,
cele 1 zarzadzanie ryzykiem, mechanizmy kon-
troli, informacja 1 komunikacja, monitorowanie
1 ocena), tak aby wszystkie te cele kontroli za-
rzadczej byly przez jednostke osiggalne”".
Polecania wymagajg takze wypowiedzi
w trakcie seminarium w NIK zatytutowanym
Sukcesy 1 porazki kontroli zarzadczej w Pol-
sce', m.in. Prof. Krystyna Lisiecka z Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Katowicach, ktora
»Zzwrocita uwage na ktopoty w doktadnym zro-
zumieniu, czym wiasciwie jest kontrola zarzad-
cza. - Ustawa nie utozsamia kontroli zarzad-
czej z systemem zarzadzania. Ale jesli doktad-
niej przyjrze¢ si¢ tej koncepcji, to spetnia ona
wszystkie klasyczne cechy takiego systemu
- mowita Lisiecka. I postulowata, ze by¢ moze
warto przetamac istniejacy wokoét kontroli za-
rzadczej kryzys pojeciowy. - Nazwijmy rzeczy
po imieniu, zeby kazdy urzednik, kazdy wojt
wiedzial, z czym ma do czynienia. Jesli cho

12 Informacja NIK z 19 marca 20151, s. 9.

13 Informacja NIK z 19 marca 2015 r, s. 15.

14 SEMINARYJINE POSIEDZENIE KOLEGIUM NAJ-
WYZSZEJ IZBY KONTROLI, https://www.nik.gov.pl/ak-
tualnosci/sukcesy-i-porazki-kontroli-zarzadczej-spotkanie-
ekspertow.html, dostep: 28.06.2022 r.
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dzi o mnie, to uwazam, ze mOwimy po prostu
o0 systemie zarzgdzania publiczng instytucjg”">.

Zakonczenie
Gtowny ksiegowy j.s.f.p.:
* jest pracownikiem, ktoremu kierownik jed-
nostki powierza obowiazki i odpowiedzial-
nos$¢ w zakresie:
1) prowadzenia rachunkowosci jednostki;
2) wykonywania dyspozycji srodkami pie-
ni¢znymi;
3) dokonywania wstepnej kontroli:
a) zgodnosci operacji gospodarczych
1 finansowych z planem finansowym,
b) kompletnosci i rzetelnosci dokumen-
tow dotyczacych operacji gospodar-
czych i finansowych — art. 54 ust. 1 pkt
1,213 lit. aibu.fip.
* rachunkowo$¢ jednostki obejmuje, zgodnie
z art. 4 ust. 3 u.r:
1) przyjete zasady (polityke) rachunkowo-
Sci (rozwigzania dopuszczone ustawg lub
okreslone w Migedzynarodowymi Standar-
dami Rachunkowosci zapewniajace wyma-
gang jakos$¢ sprawozdan finansowych — art.
3ust. 1 pkt 11 u.r.);
2) prowadzenie, na podstawie dowodow
ksiegowych, ksigg rachunkowych, ujmuja-
cych zapisy zdarzen w porzadku chronolo-
gicznym 1 systematycznym (art. 9 — 20 u.r.,
art. 24 — 25 u.r.);
3) okresowe ustalanie lub sprawdzanie dro-
g3 inwentaryzacji rzeczywistego stanu ak-
tywow 1 pasywow (art. 26 — 27 u.r.);
4) wyceng aktywow 1 pasywow oraz ustala-
nie wyniku finansowego (art. 28 — 44d u.r.);

15 https://www.nik.gov.pl/aktualnosci/sukcesy-i-porazki-
kontroli-zarzadczej-spotkanie-ekspertow.html, dostep:
28.06.2022 1.
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5) sporzadzanie sprawozdan finansowych
(czyli bilansow, rachunku zyskow 1 strat,
informacji dodatkowej, rachunku przepty-
wOw pieni¢znych art. 45 — 54 u.r.);

6) gromadzenie 1 przechowywanie dowo-
dow ksiggowych oraz pozostatej dokumen-
tacji przewidzianej ustawg (art. 21 — 23 u.r.);
7) poddanie badaniu, sktadanie do wtasci-
wego rejestru sgdowego, udostgpnianie

1 oglaszanie sprawozdan finansowych

w przypadkach przewidzianych ustawg
(art. 64 — 70a u.r.).

Z gromadzeniem 1 archiwizowaniem
dowodow ksiegowych wiaze si¢ tez zobowia-
zanie do ochrony zawartych w nich informa-
cji, zgodnie z przepisami o ochronie danych
osobowych (art. 71 — 76 u.r.).

Ponadto nalezy zauwazy¢, ze ani prze-
pisy ustawy o finansach publicznych ani inne
regulacje nie formutujg definicji pojecia go-
spodarki finansowej, natomiast w orzecznic-
twie 1 literaturze mozna spotka¢ dwa sposoby
rozumienia tego ustawowego wyrazenia:

1) w szerokim rozumieniu — jako cato$¢
dziatan podejmowanych w tej jednostce,

a zwigzanych z pozyskiwaniem lub wydat-
kowaniem $rodkow publicznych, tj. czyn-
nos$ci zwigzane zaroOwno bezposrednio

z procesami gromadzenia srodkow publicz-
nych i1 dysponowanie (w szczegdlnosci po-
bieranie naleznosci, dokonywanie wydat-
kow, zacigganie zobowigzan), jak 1 posred-
nio, np. wykonywanie obowigzkoéow w za-
kresie rachunkowosci 1 sprawozdawczo-
sci budzetowej, udzielanie zamowien pu-
blicznych, organizowanie i kierowanie pra-
cg jednostki oraz

2) waskie ujecie — w odniesieniu do czyn-
nos$ci zwigzanych z tworzeniem planow fi-
nansowych, planow dochodow 1 wydat-
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kow, sprawozdan finansowych oraz z czyn-
nos$ciami wykonania tych planow.

Jak wynika z tresci orzeczenia Glownej
Komisji Orzekajacej z dnia 21 pazdziernika
2010 r. (nr BDF1/4900/76/86-87/10/2157), po-
jecie gospodarki finansowej obejmuje sposob
1 tryb sporzadzania planéw finansowych jedno-
stek, tryb pobierania dochodow i1 dokonywania
wydatkow, sposob ustalania nadwyzki docho-
dow, szczegotowe sposoby 1 terminy rocznych
rozliczen 1 dokonywania wptat do budzetu. Po-
dobnie wypowiedziat si¢ WSA w Warszawie
w wyroku z dnia 26 kwietnia 2010 r. (sygn. akt
V SA/Wa 103/10). Przyjat on mianowicie sta-
nowisko, zgodnie z ktorym gospodarka finan-
sowa obejmuje m.in. sposob pobierania docho-
dow 1 dokonywania wydatkéw, sposob ustala-
nia nadwyzki dochodow, a takze szczegotowe
sposoby 1 terminy rocznych rozliczen 1 doko-
nywania wptat do budzetu.

Powierzenie obowigzkow: art. 53 ust.
2 u.f.p. stanowi, ze powierzenie obowigzkow
z zakresu gospodarki finansowej moze nastg-
pi¢ w regulaminie organizacyjnym lub w od-
r¢bnym imiennym upowaznieniu.

Z charakteru odpowiedzialnosci za na-
ruszenie dyscypliny finanséw publicznych wy-
nika, ze musi ona dotyczy¢ konkretnej osoby
(pracownika), a nie stanowiska czy jednostki
organizacyjnej w jednostce. Zatem skuteczne
powierzenie obowigzkow w regulaminie orga-
nizacyjnym nastgpi wtedy, gdy bedzie mozliwe
wskazanie, ktoremu konkretnie pracownikowi
dane obowigzki zostaly powierzone.

* powierzenie okreslonych obowigzkow w za-
kresie gospodarki finansowej pracownikom
jednostki nastgpuje, gdy spetnione sg nastepu-
jace warunki:

1) powierzone obowigzki mieszczg si¢

w pojeciu gospodarki finansowej,
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2) powierzone obowigzki sg wyraznie
okreslone,
3) powierzenie obowigzkow zostato doko-
nane wylacznie przez kierownika,
4) dany pracownik przyjat powierzone mu
obowigzki,
5) obowigzki zostaty powierzone w doku-
mencie o okreslonej formie, tj. w odreb-
nym imiennym upowaznieniu lub w regu-
laminie organizacyjnym jednostki.
« analogiczne zasady dotycza powierzenia
gléwnemu ksiegowemu zadan z zakresu
rachunkowosci — zgodnie z art. 4 ust. 5 u.r.

Podsumowujac, gtowny ksiggowy jest
pracownikiem jednostki, ktoremu kierownik
jednostki (lub osoba przez niego upowaznio-
na) powierzyl odpowiedzialno$¢ za prowadze-
nie rachunkowosci jednostki, w ramach ktorej
mieszcza si¢ czynnosci wskazane w ww. art. 4
ust. 3u.r. czy w S u.r.

Ponadto gtowny ksiggowy odpowiada
za wykonywanie dyspozycji srodkami pie-
ni¢znymi, polegajacych na dokonywaniu wy-
ptaty srodkow (przelew, wyptata gotowkowa)
naleznych wierzycielowi. Dokonuje tez
wstepnej kontroli zgodnos$ci operacji gospo-
darczych 1 finansowych z planem finanso-
wym, a takze kontroli kompletnos¢ i rzetel-
no$¢ dokumentdéw dotyczacych tych dziatan.
Podpis ksiggowego na dokumencie potwier-
dza brak zastrzezen, a w przypadku posiada-
nia watpliwosci pisemnie zawiadamia kierow-
nika o przyczynach odmowy podpisania do-
kumentu, jednak zobowigzany jest do jego
podpisania na podstawie pisemnego polece-
nia kierownika jednostki (art. 54 ust. 5 zdanie
drugie u.f.p.).

Nalezy jednak zauwazy¢, iz biorac pod
uwagg przepisy dotyczace rachunkowosci, fi-
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nansow publicznych w tym kontroli zarzadczej
1 niedookreslonos$ci szczegdtowej tych unormo-
wan, w kontekscie odpowiedzialnosci za naru-
szenie dyscypliny finansow publicznych bywa
przyjmowany w Polsce specyficzny poglad, iz
pomimo, ze kierownik jednostki nie dziata
w kazdej sprawie osobiscie, tylko upowaznia
np. gldwnego ksiegowego, ktérym musi by¢
osobg z ustawowo okreslonymi kompetencja-
mi, to ma by¢ odpowiedzialny za cato$¢ gospo-
darki finansowej, a rozstrzyga¢ o ewentualnej
odpowiedzialno$ci maja powotane do tego in-
stytucje m.in. okreslone w ,,u.o.n.d.f.p.”.

Niewatpliwie, jako wniosek de lege
ferenda nalezy zauwazy¢, ze nadszedt czas,
aby ustawodawca okreslit enumeratywnie, za
co ma odpowiada¢ glowny ksiegowy, a za co
kierownik jednostki z sektora finanséw pu-
blicznych. &

Marek Woch

Dr n. prawnych Marek Woch — Dyrektor General-
ny w Biurze Rzecznika Malych i Srednich Przedsie-
biorcow. Absolwent Wydziatu Prawa i Administra-
¢ji Uniwersytetu Warszawskiego, Szkoty Gtownej
Handlowej w Warszawie oraz Wyzszej Szkotly Me-
nedzerskiej w Warszawie. Cztonek Polskiego To-
warzystwa Legislacji w Warszawie. Czlonek Sto-
warzyszenia Badar nad Zrédlami i Funkcjami pra-
wa FONTES. Specjalizuje si¢ w prawie konstytu-
cyjnym, prawie z zakresu ochrony zdrowia oraz fi-
lozofii prawa. W latach 2016 — 2019 petnomocnik
Prezesa Narodowego Funduszu Zdrowia do spraw
kontaktow z organizacjami pozarzqdowymi i orga-
nami wladzy publicznej. Biegly Sgdowy przy Sqdzie
Okregowym Warszawa — Praga w Warszawie. Pre-
zes Zarzqdu Stowarzyszenia Centrum Spotecznej
Demokracji. Wykiadowca, ekspert z zakresu systemu
ochrony zdrowia, autor licznych wystgpien i publi-
kacji naukowych.
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Kierunki

Bielsko-Biata
Wyzsza Szkola Finanséw i Prawa w B.B.
* Compliance w organizacji

Chojnice

Sopocka Szkola Wyzsza Filia w Chojnicach

*  Audyt i kontrola wewnetrzna w gospodarce
1 administracji

Czestochowa

Uniwersytet Humanistyczno-Przyrodniczy

im. Jana Dlugosza w Czestochowie

* Inspektor ochrony danych (RODO) zajecia
hybrydowe

*  Pelnomocnik ds. cyberbezpieczenstwa
Nowosc!

Jarostaw

Panstwowa Wyzsza Szkola Techniczno-Ekono-
miczna w Jarostawiu

» Inspektor Ochrony Danych (RODO) Nowos¢!

Kalisz
Panstwowa Wyzsza Szk. Zawod. w Kaliszu
* Audyt i kontrola wewnetrzna

Katowice

Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

* Audyt i kontrola wewnetrzna w biznesie 1 ad-
ministracji publicznej

e Audyt sledczy Nowos¢!

* Bezpieczenstwo i ochrona cyberprzestrzeni
Nowosc!

Krakéw

Krakowska Akademia

*  Audyt wewnetrzny

* Audyt sledczy - Wykorzystanie metod $led-
czych w audycie i kontroli

* Biegly do spraw zapobiegania i wykrywania
przestepstw gospodarczych

* Inspektor ochrony danych osobowych

* Koordynator kontroli zarzadczej w admini-
stracji publicznej

* Audyt bezpieczenstwa informacji i systemow
informatycznych

Studia podyplomowe

* Pelmomocnik ds. cyberbezpieczenstwa
Nowosc¢!

Lublin
Wyisza Szkola Ekonomii i Innowacji
* Audyti wewn. w gospodarce i administracji

1.6dz

Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu L.édzkiego
*  Audyt Wewn. w Administracji i Gospodarce
» Kontrola Zarzadcza w Administr. Publicznej

Lodz
Akademia Humanistyczno-Ekonom. w Y.odzi
*  Audyt sledczy Nowosé!

* Compliance w organizacji

» Inspektor Ochrony Danych (RODO)
* Kontroler Finansowy

» Zarzadzanie ryzykiem w organizacji
Os$wiecim

Malopolska Uczelnia Panstwowa im. rtm. Wi-
tolda Pileckiego w Oswiecimiu

» Inspektor Ochrony Danych Osobowych

* Pelmomocnik ds. Cyberbezpieczenstwa

Poznan

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

*  Audyt sledczy

e Audyt systemow informatycznych

*  Audyt wewnetrzny w jednostkach sektora fi-
nans6w publicznych - Bydgoszcz

*  Audyt wewnetrzny w jednostkach sektora fi-
nansow publicznych - Zielona Goéra

* Biegly ds. Zapobiegania i Wykrywania Prze-

stepstw Gospodarczych i Korupcji

Compliance w organizacji

Compliance w organizacji - Bydgoszcz

Compliance w organizacji - Zielona Gora

Cyberbezpieczenstwo w sektorze publicznym

1 podmiotach §wiadczacych ustugi kluczowe

»  Cyberbezpieczenstwo w sektorze publicznym
1 podmiotach §wiadczacych ustugi kluczowe -
Bydgoszcz

» Cyberbezpieczenstwo w sektorze publicznym
1 podmiotach §wiadczacych ustugi kluczowe -
Zielona Gora

» Kontrola Zarzadcza w Administr. Publicznej



Studia podyplomowe

*  Menedzer systemu zglaszania nieprawidtowo-
sci 1 ochrony sygnalistow (whistleblowing)

* Technologia blockchain-zastosowanie w biz-
nesie i administracji publiczne;j

*  Wywiad gospodarczy i przeciwdziatanie inwi-
gilacji Nowos¢!

Radom

Wyzsza Szkola Handlowa w Radomiu

» Inspektor Ochrony Danych (RODO)

* Koordynator Kontroli Zarzadczej

* Zarzadzanie ryzykiem podatkowym - kontro-
la biznesowa

Rzeszow

Uniwersytet Rzeszowski

* Audyt wewngtrzny

* Bezpieczenstwo i ochrona danych w podmio-
tach leczniczych Nowosc!

Sanok

Uczelnia Panstwowa im. Jana Grodka w Sanoku

» Inspektor Ochrony Danych (RODO)

* Bezpieczenstwo i ochrona danych w podmio-
tach leczniczych Nowosc!

Sopot

Sopocka Szkola Wyzsza

* Audyti kontrola wewngtrzna w administracji
i gospodarce

» Koordynator Kontroli Zarzadczej w JSFP

* Bezpieczenstwo i ochrona cyberprzestrzeni
Nowos¢!

* Biegly ds. Zapobiegania i Wykrywania Prze-
stepstw Gospodarczych i Korupcji

Szczecin
Wyzsza Szkola Bankowa w Szczecinie
* Audyt wewngetrzny i kontrola zarzadcza

Warszawa

Wyzsza Szkola Menedzerska w Warszawie

s AudytIT

*  Audyt sledczy

*  Audyt podatkowy z elementami rachunkowo-
sci Nowos¢!

* Biegly ds. zapobiegania i wykrywania prze-
stepstw gospodarczych i korupcji

* Compliance w organizacji
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» Inspektor Ochrony Danych (RODO)

» Kontrola wewnetrzna i audyt

» Pelomocnik ds. cyberbezpieczenstwa
Nowos¢!

» Zarzadzanie ryzykiem podatkowym - Kontro-
la biznesowa Nowos¢!

Warszawa

Wojskowa Akademia Techniczna

* Audyti kontrola wewngtrzna w organizacjach
zhierarhizowanych i administacji publicznej

» Inspektor Ochrony Informacji

Warszawa

Akademia Finansow i Biznesu VISTULA

* Audyti kontrola wewngtrzna w administracji
i ospodarce

Warszawa

Uczelnia Techniczno-Handlowa

im. H. Chodkowskiej

» Inspektor Ochrony Danych Osobowych

Wroctaw

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu

*  Audyt sledczy

» Compliance w organizacji

»  Audyt bezpieczenstwa systemow informatycz-
nych

* Audyt wewnetrzny w administracji i przedsie-
biorstwach

» Biegly ds. zapobiegania i wykrywania prze-
stepstw gospodarczych i korupcji

»  Menedzer Systemu zgtaszania nieprawidtowo-
$ci i ochrony sygnalistow (whistleblowing)

»  Wywiad strategiczny i przeciwdzialanie szpie-
gostwu przemystowemu w organizacji

KONTAKT
Ireneusz Jabtonski - Dyrektor Operacyjny,
Cztonek Zarzadu

tel. 22 654 10 44,

tel. kom. 695 761 711,
faks 22 620 94 36
biuro@pikw.pl
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Estetyka
biznesu

0 prawo autorskie

oparta

Jerzy Burski

Na wstepie

Wizerunek biznesu moze by¢ doskonaty, tad-
ny, niewyrazny, dziwaczny, brzydki i jeszcze
jaki$ tam. To oczywiste, ze lepiej czujemy si¢
w otoczeniu pigkna — w galerii sztuki prezen-
tujacej r6znego rodzaju dziela, na wiosennej
face wsrod kolorowych kwiatkow 1 ich zapa-
chow, w estetycznym wnetrzu z bogata biblio-
teka 1 wygodnymi fotelami, eleganckim biu-
rze czy urzg¢dzie, niz w miejscu, ktore nam

si¢ nie podoba, jak miasto po powodzi lub po
wojnie, ugor nad szarobura rzeka cuchnaca
sciekami, w podtej 1 brudnej restauracji za-
latujacej nieSwiezym jedzeniem, albo w nie-
sprzatanej od dawna toalecie. Analogicznie
podchodzimy do wizerunku biznesu. Powi-
nien by¢ kompleksowo estetyczny.

Specjalisci od thumaczenia spraw trud-
nych prowadza dyskusje, dlaczego cos jest
fadne, a co$ brzydkie, doskonate, niewyraz-
ne, dziwaczne 1 jeszcze jakie$ tam. Czy oce-
n¢ pickna mogg robi¢ tylko specjalisci? Nie,
moim zdaniem 1 zapewne nie tylko, moze to
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zrobi¢ kazdy na swoj uzytek. Nie jest catkiem
jasne, dlaczego co$ nam si¢ podoba, a co$ nie.
Dlaczego podoba si¢ nam sikorka albo sa-
renka w lasku, a mniej ropucha albo $winia

w chlewie. Dlaczego to chcieliby$Smy miec¢,

a co$ si¢ nam nie bardzo podoba 1 odrzucamy
to. Prawdopodobnie ewolucyjnie uksztattowat
si¢ w cztowieku, przekazywany czesciowo
genetycznie, zmyst estetyczny i postrzeganie
pickna. Kierujemy wzrok 1 wyciggamy reke
do czegos, co nas estetycznie pocigga. Nieco
inaczej reaguja na wszystko ci przekorni lub
silacy sie na oryginalnosc.

Cztowiek sam chyba nie wie 1 nawet
si¢ nad tym nie zastanawia, jak sam jest an-
tropomorficzny. Cho¢ to ,,ucztowieczenie
cztowieka” nie w kazdym osobniku w row-
nym stopniu ujawnia si¢ 1 funkcjonuje. Nie
kazdy si¢ nad tym w ogodle zastanawia, bo
1 po co, a mato kto potrafi postuzy¢ si¢ tym
W sposoOb praktyczny. Problem ten wtasci-
wie filozoficzny przed paroma juz wiekami
przedstawil w swym dziele ,,Maksymy i re-
fleksje” J. W. Goethe.
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W swych przemysleniach doszedt mianowicie
do niezwykle waznego wniosku, ze w czlowie-
ku, prawdopodobnie juz genetycznie drzemie
jakis specjalny system lub raczej para-
dygmat estetyczny. Nie wiemy, dlaczego mamy
taki a nie inny gust, dlaczego nam si¢ to podo-
ba lub nas ciekawi, z jakiej przyczyny twierdzi-
my, ze co$ nie jest tak, jak by¢ powinno. Jezeli
nasz wzrok napotka jakikolwiek obiekt lub ko-
lor, to nasza pod$wiadomos$¢ natychmiast usta-
wia nas do tego przychylnie lub negatywnie,
czesto bez uzasadnienia logicznego. OdnieSmy
to do naszego problemu, jakim jest dla nas w
tym rozdziale zagospodarowanie ptaszczyzny
do projektowania albo gotowy juz projekt.
Wassily Kandinsky - wielki teoretyk
1 praktyk sztuki - uzyt sformutowania, ze
,plaszczyzna zyje, oddycha, zawiera jakgs
maqdros¢, nawet posiada inng gestos¢ u gory
i inng u dotu”. Gorna cze$¢ plaszczyzny
»wzbudza poczucie luzu lub pustki, moze na-
wet wyzwolenia”. ,,Im wyzej patrzymy tym
bardziej si¢ wszystko oddala”. W dolnej czg-
Sci ptaszczyzny ,,wszystko sie zageszcza, po-
wstaje cigezar optyczny, ktory odbiera catosci
wiasciwy dzwiek graficzny”. Jak pigknie 1 ma-
drze! Te wywody przynaleza do teorii 1 pod-
staw projektowania graficznego i kazdego in-
nego. Po co projektantom i odbiorcom projek-
tow te madrosci? Sg niezbedne do projekto-
wania i uzytkowania znaku graficznego.

0 znaku graficznym

Po tym krociutkim wstepie teoretycznym
chciatbym skierowa¢ uwage czytelnika na
glowny element wizerunku firmy, za ktéry
przyjmuje si¢ znak graficzny (godlo, logo, sy-
gnet, herb etc.). Kazda szanujaca si¢ firma po-
trzebuje dobrego znaku graficznego, ktory ma
ja wyrdznia¢ w biznesie, ergo projektowanie
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znaku firmowego powierza si¢ grafikowi

z najwyzszej potki. Madra i pigkna, a zarazem

czytelna lapidarno$¢ znaku, to dobry efekt

pracy projektanta. Jakie kryteria powinien
spetnia¢ dobry znak graficzny?

1. Musi mie¢ uniwersalno$¢ kolorystyczng.
Jezeli projekt podstawowy jest kolorowy,
to do tego powinna by¢ wersja jednokolo-
rowa, do publikacji w drukach jednokolo-
rowych.

2. Powinno si¢ go da¢ wyrzezbi¢ w postaci
reliefu albo formy przestrzennej z dowol-
nego materiatu (metalu, szkta, kamienia,
tworzywa sztucznego).

3. Powinno by¢ zapewnione miniaturyzo-
wanie go do umieszczenia na wizytowce,
stemplu lub znaczku do klapy.

4. Nalezy przewidzie¢ system umieszczania
go na oktadce, plakacie, folderze, ksigzce.

5. Powinno si¢ okresli¢ warunki umieszcza-
nia go w towarzystwie innych elementow.
Jaki ma by¢ dystans od podpisu, zdjecia,
rysunku itp.

6. Czy wolno go komukolwiek w dowolny
sposob przeksztatca¢ bez naruszenia zasad
prawa autorskiego.

Chce na wstepie zaakcentowac dygre-
syjnie warto$¢ rynkowg znaku firmowego
oraz towarowego. Przypomina mi si¢ jedno
z opowiadan mojego ojca urodzonego w Ro-
sji, ktory opowiedziat mi co$§ osobliwego
mocno zwigzanego z oznakowaniem znakiem
towarowym. W okresie miedzywojennym do
sowietow importowano rozne towary z Pol-
ski — obuwie, tekstylia, artykuty spozywcze,
ubrania opatrzone metkami z napisem MADE
IN POLAND. Wyroby te w poréwnaniu do
sowieckich mialy doskonatg jakos$¢. Kupujacy
te towary nie patrzyli na nic, tylko na polska
metke 1 nazywali to w uogolnieniu ,,Madiepa-
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fany”. To byto wszystko jedno co, ale wszyst-
ko gwarantowanej, polskiej jakosci. Tak jak
Made in Poland, czy Made in... gdzie$ tam,
dzialajg znaki graficzne firm. Znajac firme le-
gitymujacg si¢ znanym nam znakiem z zaufa-
niem zaopatrujemy si¢ w artykuly opatrzone
tym wilasnie znakiem albo omijamy te wyro-
by z daleka.

Napotykam na wypowiedzi prasowe
rozmaitych ,,znawcow” przedmiotu, ktorzy
w rozny sposob podchodza do zagadnienia
modernizacji/zmian. Jedni uwazaja, ze znak
nalezy czesto modyfikowaé, dopasowywac do
obowigzujacej mody, zmieniajacych si¢ oby-

czajow. Drudzy traktuja znak jako rodzaj tabu.

Blizej mi do tych drugich. Jezeli do znaku
wprowadzone sg konieczne zmiany, ze wzgle-
du na wole¢ uzytkownika znaku, to zmian ta-
kich moze dokona¢ wylacznie jego autor lub
osoba, ktora wskaze autor.

Oczywiscie dla mnie osobiscie, jako
grafika projektanta, trend aby zmienia¢ i mo-
dyfikowac, strategicznie jest lepszy. Po prostu
na modernizacji graficznej zarobig, na utrzy-
mywaniu stabilnosci znaku nie. Natomiast
warto spojrze¢ na znak firmowy strategicznie
od strony uzytkownika i klientow. To im on
ma shuzyc¢.

Gdybym zaproponowal zmiang znaku
producentowi samochodow Audi (cztery kot-
ka), (nic doda¢ nic uja¢, arcyprostota),
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Mercedesowi (kierownica),
doskonato$¢ absolutna,

f A o) Mercedes-Benz

Volkswagenowi - kompozycja liter
V1 W w kole, (Wyjatkowe trafienie graficzne

w sposobie potaczenia liter [to prawie abre-
wiatura]. W sumie to auto nazywa si¢ troche
dziwacznie — samochod ludowy (Cepelia?),
ale to nie polski problem. Te znaki samocho-
déw maja w sobie elementy pojazdu — kota,
kierownicg itp. oraz jakosc¢),

Bankowi PKO (skarbonka z monetg),

Spoice Orlen (orzet/nalewak),

\ﬂ
ORLEN
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LOT-owi (napis 1 zuraw).

POLSKIE LINIE LOTNICZE

Tu wprawdzie lekko drazni mnie zgrzyt
zderzenia kierunkow w znaku. LOT, nolens
volens leci w prawo, co akcentuje dynamika
kursywy, zuraw/czapla natomiast w lewo, cho¢
niektorzy twierdza, ze jednak leci w prawo.
Calos¢ prezentuje si¢ doskonale.

Gdybym, jako grafik, ztozyl propozy-
cje poprawy tych znakow, to szefowie powyz-
szych firm zapewne pogonili by mnie na czte-
ry wiatry, uznajac mnie za idiot¢ tudziez im-
pertynenta, albo uzurpatora graficznego 1 prze-
stepce w aspekcie obowigzujacego prawa au-
torskiego. Mieliby oczywiscie racjg. Wszyst-
kie te znaki sg ogolnie znane i czytelne, dodat-
kowo $wietne graficznie. Majg pozycje na ryn-
ku 1 absolutng doskonatos¢ graficzng wypra-
cowang przez najlepszych grafikéw. Projek-
tanci znakow to elita Swiatowej grafiki — (Paul
Rand, Saul Bass, Otl Aicher, Anton Stankow-
ski, Lance Wyman, Karol Sliwka, Andrzej
Zbrozek, Roman Duszek, Henryk Chylinski.
Nie wszystkich da si¢ tu wymienic).

Powyzsze znaki majg w swoim rysun-
ku tre$¢ graficzng, ktéra zapewnia pelng, bez-
btedna jego percepcje.

Czes¢ znakow, ktore tez znakomicie
funkcjonujg na rynku nie ma rysunkow, ktore
zapewniajg czytelnos¢, przy pierwszym spo-
tkaniu ze znakiem. Firma Rotring (czerwony
pierscien) produkujgca rozmaite przybory
do rysowania 1 kreslenia ma godto w postaci
czerwonego pierscienia/okregu/kotka, ktory
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fatwo umiesci¢ na kazdym ich wyrobie. Co
ma czerwone kétko z asortymentem produko-
wanym przez firme?

Producent sprz¢tu audio Blaupunkt
(niebieska kropka) od lat umieszcza na swo-
ich wyrobach jedng niebieskg kropke. Dlacze-

©® BLAUPUNKT

go kropke? O to mozna by zapyta¢ szefostwo
firmy, dlaczego poszli w te¢ strong z identyfi-
kacja.

Takich firm jest wiele. Niektore maja
trojkaty, inne kwadraty, formy migkkie 1 kan-
ciaste. Odnosnie do tych znakéw trudno po-
wiedzie¢ czy sg one tadne, czy brzydkie, este-
tyczne itd. Trudno wszcza¢ dyskusje czy kwa-
drat 1 kotko jest tadne, a trojkat 1 owal brzyd-
kie 1 w jakikolwiek sposob ja konkretnie roz-
wigzac.

Sa tez samochody oznakowane abs-
trakcyjnie np. Chevrolet. Co ma wspolnego
z motoryzacjg ta figura geometryczna?

A stynny Cadillac? Co to za herb,
czyj? Kiczowaty graficznie bufon (tak, jak 1 te
samochody). Pod tym napis, ktory miat by¢
zapewne piekng ,,angleza” Palast Script, a jest
nieudolnym zestawieniem kulfonow zaczerp-
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nietych z ,,pisanki”. Litery 11 - ligatura, pano-
szg si¢ szeroko wewnatrz wyrazu, a konczace
¢ jest z wersji szerokiej tego pisma, porownu-
jac je z poprzedzajacym a.

Elementy graficzne uzyte do stworze-
nia/zaprojektowania znaku mozna juz warto-
sciowa¢ w aspekcie estetycznym. Czy uzyte li-
ternictwo albo dodatek graficzny wybrano po-
prawnie, czy przynalezy pendant do tematu?

Uzyte litery w stowie Ford nie catkiem
sa pickne. Mozna by je zakwalifikowac do
wypieszczonych kulfondw. Pozioma kreska,

akcent odrézniajacy te litere F od T, to nie-
udolne i nietrafione poszukiwanie oryginal-
nosci. To si¢ projektantowi nie udato, to gra-
ficzny ,.kretek blady”. Pozostale trzy litery ja-
ko$ tam si¢ tacza/integruja graficznie, ale nie
wiadomo dlaczego F si¢ nie taczy z reszta wy-
razu, a przeciez ta pozioma kreska przecina-
jaca litere T az prosi si¢, zeby zrobi¢ ja tak,
aby integrowata wyraz w cato$¢ i dochodzita
do o. Litera o ma u dotu po lewej wasik, kto-
ry mial shuzy¢ do faczenia z innymi literami,
pozostawiono go nieudolnie bez zrozumienia
jego funkcji. Trzeba to bylo usung¢. Dalej jest
1, poprawnie polaczone z o, ale z literg d faczy
si¢ kulfonikiem przypominajagcym malg liter-
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ke c. Sama niebieska elipsa ma kilka otaczaja-
cych ramek. Po co to? Znak 6w w 1909 roku
zaprojektowat kreslarz — inzynier C. H. Wills.
W 2003 roku zostat ,,unowoczesniony”. Nie
wiem co poprawiono.

Wiedza historyczna i typograficzna
projektanta powinna da¢ efekt/projekt opty-
malny, natomiast jej brak przynosi rozwigza-
nie patologiczne j.w. 1j.n.

Analogicznie prezentuje si¢ znak Coca
Cola. Znak jest stary, znany na catym §wiecie
1to jego wielka wartos¢, ale przygladajac sie
szczegbdtom, to jest w nim kilka ,,gniotow/kno-
tow”. Przypisatbym go do stylu ,,amerykan-

sty

skiego”, czyli do bezstylowego, dynamicznego
wrzasku graficznego. Wchodzac w szczegoéty,
to okazuje si¢, ze w tym dziwacznym ,,kroju
pisma - napisie” sg dwie zupetnie inne litery
C — majuskuta. Zupemhie inne C jest w stowie
Coca — u dotu mamy wyprowadzong wstege
podkreslajaca fantazyjnie oca, potem dywiz
umieszczony na dziwacznej wysokosci i Cola,
gdzie z C wychodzi inna wstgga, tym razem
gora 1 wplata sie¢ w szczeling 1 tworzac pol-
ska litere 1. Litery przed laty byly zapewne
namalowane pedzelkiem 1 grafik wykazat tu
duza sprawnos¢ wyprowadzajac krzywizny li-
ter z zachowaniem organicznej tgcznosci po-
szczegblnych detali. Nie wtragcam si¢ w war-
tos$¢ brunatnego napoju opatrzonego etykieta-
mi z tym napisem. Smakowo wydaje si¢ po-
dobny do swoistego znaku graficznego.

W krajach o najwyzszej kulturze pro-
jektowania rzadko napotyka si¢ na znaki waz-
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nych na rynku firm z defektami, wynikajacy-
mi z tego, ze projektowat je kto§ niedouczony
lub nawet amator.

Nasze, polskie dobre i zte przykiady.
Filharmonia Narodowa.

Uznaje¢ to godto, za jedno

z arcydziet polskiej grafiki.

Ilez tu muzyki w tym znaku!

Elegancji, tradycji kultural-
Wydawnictwo Ar-
kady ma godto zaprojektowane przez nasze-
nika. Uznaj¢ je za graficzne trafienie w 10.
Kiedy to projektowat, wydawnictwo opieko-
niez sztuka. Minglo wiele
lat i znak jest nadal $wiet- 'A‘
czasem ze swej graficznej '
urody i wydawnictwo ma
Muzeum narodowe. To szczegdlny
obiekt z niezwykle wazng funkcja spoteczna.
Zawiera zbiory historyczne od prehistorii,
przez starozytno$¢, czasy nowozytne, az do
nuje, to technokratyczny znak dla (bez obra-
zy) fabryki gwozdzi, albo przemystu cigzkie-
tu - muzeum. Kto$
to zaprojektowat,
informacje emito-
wane przez t¢ naj-
ke kultury polskiej
opatrywano takim znakiem. Na historycz-

nych i finezji graficzne;.
go asa grafiki uzytkowej Wojciecha Zamecz-
walo si¢ architektura, budownictwem, row-
ny stylowo, nie traci nic z

(
si¢ dobrze.
Ma przyciaga¢ do zwiedzania publicznos¢.
wspotczesnosci. Godto pod ktorym funkcjo-
go. Karykatura/antyteza w stosunku do tema-
kto$ dopuscit, zeby
wazniejszg placow-
nych, pigknych architektonicznie budynkach
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Muzeum Narodowego jest ,,poprawny graficz-
nie” grzmot MN/NW.

Grafik, ktory potrafil poprawnie zmon-
towa¢ w ligature dwie litery M 1 N, (a moze to
N z W? Narzedzia i Wiertla), powinien specjal-
nie wyszukac¢ je wsrod tysiecy krojow pisma,
albo samodzielnie zaprojektowac specjalnie do
tego tematu. Jakze wazne sg dla ogdlnej kreacji
graficznej wiedza, kompetencje 1 kultura oso-
bista grafika-projektanta i 0sob zarzadzajacych
firmami/instytucjami, ktore go zatwierdzaja.
Jak wazne jest rozumienie tematu, utrzymanie
stylu, jak wazna jest starannos$¢ graficzna.

Chce tu zaprezentowac jeszcze jeden
w zasadzie bohomaz, ktory szpeci naszg stoli-
c¢. Widzg to na plakatach, w komunikacji miej-
skiej, w mediach. Ecce logo(?!?!?).
Znaki powinny zawiera¢ starannos$¢ i precyzje
graﬁcznq. Projekto- —
wanie znaku pedz- (
lem tawkowcem,
miotkiem, kijem G
bejsbolowym albo

innym prymityw- .
nym narz¢dziem ,Laujle
powinno by¢ zaka- fa‘fs

zane. Jakze pigkna
nasza, kochana,
warszawska syrenka, ktorg publikowano od
stuleci w historycznych dokumentach miasta,
stawiano jej pigkne pomniki, nagle zostata ze-
szpecona i1 pozbawiona swojego warszawskie-
go charakteru. Kolorowa papranina. Brak jej
glowy, zamiast syreniego ogona ma niebieski,
koslawy wor z trokiem, kulfony liter tworzg
szkaradna, kompromitujaca wtadze miasta ca-
1os¢ ,,graficzng”.

Jako warszawiak, wyrazam oburzenie
na fakt, ze zdemolowany zostal tym ,,zna-
kiem”. Szlachetny, historyczny symbol moje-
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go/naszego miasta - Warszaw-
ska syrenka nie musi by¢ kary-
katurg. WOPR warszawski sy-
gnuje si¢ syrenka, ktora ma ko-
lory warszawskie, zachowuje
wszystkie ksztaltty naszej syren-
ki 1 atrybut - koto ratunkowe, ja-
sno okresla, jaka organizacja za
tym godtem stoi.
(To dzieto autora felietonu.)
Jeszcze bedac przy glosie dodam, ze
nie catkiem rozumiem dlaczego oznakowanie
ulic naszej, pigkniejacej stale stolicy wyko-
nano na tabliczkach w kolorach niebieskim
1 czerwonym (W samym centrum brgzowym
1 czerwonym) bialymi literami w kontrze. Ko-
lorystyka ciagnie do flagi rosyjskiej. Pomimo,
ze cato$¢ wykonana jest schludnie i starannie
(brawo wykonawca), to powstaje pytanie
gdzie sg kolory Warszawy - zotty 1 czerwony?
Zestawienie zoltego z czerwonym jest oczy-
wiscie dyskusyjne, ale skoro juz jest i ma swo-
ja historig, to §wiadomos¢ tego narzuca pro-
jektodawcy obowigzek stosowania tego zesta-
wu, nie baczac na wlasne gusty. Odnosi si¢ to
rowniez do innych ,,obowiazkow kolorystycz-
nych”. Kolory panstwowe flag czasami dzi-
wacznie zestawione musza mie¢ zawsze ten
sam kolor i nawet odcien. Projektantowi nie
wolno dysponowac koloru na ,,chybit trafit”.
Niniejszy felietonik nie jest uzupehie-
niem z zakresu teorii poznania ani rozprawg
filo — czy tez psychologiczng. To staranie do-
$wiadczonego projektanta i akceptujacego
o odpowiedzialno$¢ za swoja prace. Kazdy
projektant spetnia niezwykle wazna funkcje
spoteczng i powinien projektowac na najwyz-
szym poziomie. On jest kreatorem mody 1 sty-
lu i za to co zrobi odpowiada. Skutki uzycia
do projektowania takich lub innych srodkéw
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artystyczno — typograficznych powinny by¢
przez projektanta przewidywalne 1 wytluma-
czalne. Jego wiedza ogdlna i specjalistyczna
jest podstawg intelektualng 1 fachowa do wy-
boru koncepcji. Nie powinien pracowac tylko
intuicyjnie. Niech czerpie wiec, z bazy jaka
jest jego talent, ale moze jeszcze bardziej
z doswiadczen, z wezesniejszej pracy 1 ogol-
nego, wyuczonego poziomu (wysokiego oczy-
wiscie) projektanta. Bez gruntownej wiedzy
o sztuce projektowania typograficznego, nie
da si¢ stworzy¢ wybitnego dzieta.

Projektant powinien liczy¢ si¢ z rdzny-
mi gustami 1 indywidualng wrazliwos$cig od-
biorcy na planowane przez niego efekty. Szu-
kajac ,,$redniego odbiorcy” mamy do czy-
nienia z grupami roznych ludzi, a wigc musi-
my przewidywac rowniez skrajnosci mysle-
nia 1 kojarzenia. Na kazdego efekty te beda
oddziatywac¢ w nieco inny sposob i z r6zng
sifg. Napotyka si¢ przeciez rozmaite obyczaje
w grupach etnicznych, zréznicowany, spola-
ryzowany poziom rozwoju umystowego i spo-
tecznego, roznice kulturowe, narodowoscio-
we, wyznaniowe 1 rasowe. Poszczeg6lne jed-
nostki z tej samej grupy majg prawo reagowac
rozmaicie na ten sam efekt. Istniejg, bowiem
indywidualne upodobania i przyzwyczajenia.
Niech prawidlowo pojmowana demokracja
bedzie cywilizacyjnym ttem dla dziet realizo-
wanych przez projektantow.

Autor, to sekretarz i redaktor techniczno-graficzny
Kwartalnika KONTROLERINFO. Jako artysta gra-
fik opracowat setki plakatow, ksigzek, czasopism

i kilka tysigcy okladek. Zaprojektowat godla dla
wielu firm m.in. (Dzielnica Mokotow, Swiat Ksigz-
ki, Lingwista, WOPR itd). Rysuje architekture, saty-
ry i portrety. Pisze ksigzki, wiersze i felietony. Ply-
wa sportowo. Trener, ratownik, wiceprezes WOPR
w Warszawie. Lubi Zycie, stara sig nie tracic czasu.
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EMPIRIUM Kim jestes?

profit Dokad zmierzasz?

OBSZARY, W KTORYCH
MOZEMY CIE WESPRZEC:

Budowanie i bezpieczenstwo marki

- Budowanie tozsamosci marki
- Strategie marketingowe

- Ochrona znaku

- Prawa autorskie

Zarzadzanie kompetencjami

- Rekrutacje — Psychocybernetyczne Badania Charakteru
- Rozwoj pracownikéw

- Budowanie zespotow

- Awanse i dobor cztonkéw zarzadu

Bezpieczenstwo miedzynarodowego tancucha dostaw

- Audyty bezpieczenstwa i AEO

- Wdrozenia AEO

- Analiza ryzyka

- Procedury wewnetrzne i celne

- Wspotpraca z organami celnymi

Projekty realizujemy w oparciu o nasz autorski program zarzadzania procesowego

Audyt - Badanie potrzeb - Identyfikacja potencjatow - Wyznaczenie celow
Dobdr metod i narzedzi - Wdrozenie - Ewaluacja

Doradztwo | Warsztaty | Szkolenia | Coaching | Mentoring

Monika Michasiewicz: +48 506 061 010
Magdalena Sawicz: +48 609 802 220 O DO empirium-profit.pl



KWARTALNIK POPULARNO-NAUKOWY

v KONTROLERINFO

SYSTEMY KONTROLI | SYSTEMY BEZPIECZENSTWA | ANTYFRAUD | INFORMATOR BRANZOWY

BESTELLERY SZKOLENIOWE PIKW

* Audyt ochrony danych osobowych w organizaci

e Analiza ryzyka w audycie i kontroli

* Audyt informatyczny w praktyce

* Audyt inwestycji | remontdw

* Metodyka przeprowadzania kontroli od A do Z

* Monitorowanie kontroli zarzadcze] w praktyce

* /arzadzanie ryzykiem - 12 pkt CPE (NASBA)
 Sygnalista w organizacji - skuteczny system

* Jak by¢ skutecznym odbiorcg informacji o naduzyciach?
» Metody pracy kontrolera wewnetrznego dla poczatkujgcych

» Metody pracy audytora wewnetrznego dla poczatkujgcych

» Kryteria oceny ustalen stanu faktycznego w audycie wewnetrznym
» Wdrozenie i utrzymanie efektywnego systemu Compliance w organizacji

 (Oszustwa ksiegowe i rachunkowos¢ kreatywna, a kontrola finansowa - Warszawa

* Taktyka i techniki prowadzenia wywiadéw i przestuchan z wykorzystaniem metody FBI
» Warsztaty dla audytordw i kontroleréw w jednostkach sektora finansdw publicznych
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Roczna prenumerata kwartalnika on-line

Zamowienia prosimy sktadaé:
mail: biuro@pikw.pl

mail: naczelny@kontroler.info n
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Kontakt telefoniczny: 22 654 10 44 ZNAJDZ NAS NA FACEBOOKU

WWW.KONTROLER.INFO




