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STRESZCZENIE

Trzecia czg$¢ artykulu ma wymiar praktyczny. Jej ce-
lem jest zobrazowanie, jak kontrola zarzadcza powinna
by¢ wprowadzona w Silach Zbrojnych Rzeczpospolitej
Polskiej (jednostce wojskowej). Na wstepie wyjasniono
glowne pojecia odnoszace sie do jednostek dzialajacych
w ramach polskich sit zbrojnych. Ukazano takze, jak
taka kontrola powinna funkcjonowa¢, aby dzialalno$¢
jednostki wojskowej byla adekwatna, skuteczna, efek-
tywna oraz oszczgdna. Wskazano, jak kierownik jed-
nostki wojskowej powinien dziata¢, aby osiagnaé posta-
wione przed jednostka cele, efektywnie wykorzystywac
jej potencjal i zasoby (takze pracownicze).

StOWA KLUCZOWE

Kontrola zarzadcza, sily zbrojne, jednostka wojskowa,
jednostka sektora finanséw publicznych, dobre prakty-
ki, standardy kontroli zarzadczej, efektywne zarzadza-
nie, $rodowisko wewnetrzne, zarzadzanie ryzykiem,
mechanizmy kontroli, informacja i komunikacja, mo-
nitorowanie i ocena, samoocena, audyt wewnetrzny,
plan dzialalnosci.

ABSTRACT

The third part discusses practical aspects. It aims to illu-
strate how management control should be implemented
in the Armed Forces of the Republic of Poland (military
units). The introduction explains main concepts rela-
ted to the functioning of units within the framework of
the Armed Forces of the Republic of Poland. It indicates
how such control should be carried out to maintain the
adequate, effective and efficient functioning of a military
unit. It also points out how a military unit head should
fulfill his/her duties to meet the unit objectives and use
its potential and resources (this includes human resour-
ces) efficiently.

KEY WORDS:

Management control, Armed Forces, a military unit,
a unit of the public finances sector, good practices, ma-
nagement control standards, efficient management, in-
ternal environment, risk management, control mecha-
nisms, information and communication, monitoring and
assessment, self assessment, internal audit, action plan.

WSTEP

Artykul ma zadanie ukazanie wymiaru praktycznego
kontroli zarzadczej. Zastosowanie nizej opisanych me-
chanizméw pozwoli na dzialanie jednostki wojskowej

w sposob adekwatny, skuteczny, efektywny i oszczedny.
Jednoczesnie, zawarte w artykule wskazowki skierowa-
ne do kierownikéw jednostki wojskowej maja na celu
przyblizenie calego procesu kontroli zarzadczej, jak
i utatwienie osiggniecia stawianych celéw, efektywnosci
wykorzystania potencjatu jednostki oraz jej zasobow.

POJECIE Sit ZBROJNYCH RZECZYPOSPOLITE)

POLSKIE] (JEDNOSTKI WOJSKOWE])

Za Sity Zbrojne Rzeczypospolitej Polskiej nalezy uzna¢

sily i $rodki wydzielone do zabezpieczenia intereséw

i prowadzenia walki. Sg one podstawowym elementem

systemu obronnego panstwa, przeznaczonym do efek-

tywnej realizacji polityki obronnej i zachowania bez-

pieczenstwa. Zgodnie z postanowieniami Strategii Bez-

pieczenstwa Narodowego, utrzymuja one gotowos¢ do

realizacji nastepujacych rodzajéw zadan:

v/ zagwarantowanie obrony panstwa i przeciwstawia-
nie sie agresji,

v udzial w procesie stabilizacji sytuacji miedzyna-
rodowej oraz operacjach reagowania kryzysowego

i humanitarnych,

v/ wspieranie bezpieczenstwa wewnetrznego i pomoc

spoleczenstwu.

Ponadto, Sity Zbrojne Rzeczypospolitej Polskiej stoja na
strazy suwerennosci, bezpieczenstwa i pokoju, a takze
biorg udzial w zwalczaniu klesk zywiolowych, dziata-
niach antyterrorystycznych, akcjach poszukiwawczych,
ratowaniu zycia ludzkiego, jak réwniez oczyszczajg te-
reny z materialéw niebezpiecznych pochodzenia woj-
skowego.

Zwierzchnictwo nad Sitami Zbrojnymi sprawuje
Prezydent Rzeczypospolitej Polskiej za posrednictwem
Ministra Obrony Narodowej. W czasie pokoju minister
swoje zadania wykonuje za po$rednictwem Minister-
stwa Obrony Narodowej (MON).

W 2013 roku struktura dowddcza sit zbrojnych zo-
stala zreformowana. Od 1 stycznia 2014 roku aparat
kierowania sklada si¢ z Dowddztwa Generalnego Ro-
dzajéw Sit Zbrojnych i Dowddztwa Operacyjnego Ro-
dzajéw Sit Zbrojnych. Skutkiem tego jest zmiana roli
Sztabu Generalnego Wojska Polskiego. Aktualnie jego
zadania dotycza planowania strategicznego i doradztwa
przede wszystkim dla MON.!

Celem reformy byta konsolidacja systemu dowodze-
nia wokdt trzech podstawowych funkeji:

v planowania strategicznego,
v biezacego dowodzenia ogdlnego,
v dowodzenia operacyjnego.
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STRONY NAUKOWE

System dowodzenia ma by¢ taki sam w czasie pokoju,
jak ikryzysu lub wojny.

Jednostka wojskowa to samodzielna jednostka orga-
nizacyjna sit zbrojnych, posiadajaca odrebny etat, po-
stugujaca si¢ pieczecia urzedows z nazwa lub numerem
danej jednostki i godlem panstwa. W zaleznoéci od eta-
tu, na czele jednostki wojskowej moze staé: dowddca,
szef, komendant, dyrektor, kapelmistrz albo kierownik.

WPROWADZENIE KONTROLI ZARZADCZE)

W SItACH ZBROJNYCH RZECZYPOSPOLITE])
POLSKIE)

Minister Obrony Narodowej w decyzji nr 138/MON
z 17 maja 2013 r. w sprawie organizacji i funkcjonowa-
nia kontroli zarzgdczej w dziale administracji rzgdowe;j
- obrona narodowa, wskazuje, ze kontrole zarzadcza
w podleglym mu resorcie ,stanowi ogét dzialan po-
dejmowanych w komoérkach organizacyjnych oraz jed-
nostkach, we wszystkich rodzajach ich aktywnosci, dla
zapewnienia realizacji celéw i zadan poszczegélnych
komorek organizacyjnych i jednostek oraz calego dzia-
tu”? Jako podstawowe cele systemu kontroli zarzadczej
okreslono: wyznaczanie celow i zadan, monitorowanie
ich osiggania oraz zarzadzanie ryzykiem.

Organizacja systemu kontroli zarzadczej w sitach
zbrojnych rzeczypospolitej polskiej (w jednost-
kach wojskowych)

Wyznaczanie celow i zadan w jednostkach wojsko-
wych odbywa si¢ w sposéb kaskadowy. Minister Obro-
ny Narodowej okresla cele i zadania, ktore nastepnie
przechodza przez poszczegélne szczeble struktury or-
ganizacyjnej resortu. Osoby odpowiedzialne za opra-
cowanie celow i zadan jednocze$nie sg zobowigzane do
monitorowania osiagnietych rezultatow. W celu zwiek-
szenia prawdopodobienstwa osiagniecia zamierzonych
celéw, jednostki wojskowe w sposéb ciagly dokumentu-
ja proces zarzadzania ryzykiem.

Organizacje¢ i nadzér nad funkcjonowaniem syste-
mu kontroli zarzadczej minister powierzyt Dyrektoro-
wi Generalnemu, czyniagc go Koordynatorem Systemu
Kontroli Zarzadczej. Jest on odpowiedzialny za opraco-
wanie regulaminu systemu kontroli zarzadczej, moni-

torowanie i doskonalenie systemu kontroli zarzadczej,
jak réwniez opracowanie i przekazanie do Komitetu
Audytu i Ministrowi projektu o$wiadczenia o stanie
kontroli zarzadczej. Oswiadczenie sporzadzane jest na
podstawie przekazanych o$wiadczen z podleglych mi-
nistrowi komoérek organizacyjnych i jednostek, gdzie za
funkcjonowanie kontroli zarzadczej odpowiadajg ich
kierownicy (dowddcy).

W zwigzku z zakonczeniem prac zespotu powo-
tanego do opracowania i wdrozenia szczegélowych
procedur kontroli zarzadczej w Sitach Zbrojnych Rze-
czypospolitej Polskiej, rozpoczela si¢ faza uzgadniania
koncowego ksztaltu dokumentu w formie ,Rozkazu
Dowddcy Generalnego Rodzajow Sit Zbrojnych w spra-
wie wdrozenia do uzytku sluzbowego szczegélowych
procedur kontroli zarzadcze;j”.

W celu zapewnienia jednoznacznego rozumienia
zagadnien kontroli zarzadczej, jako obszaru dzialal-
noéci w ramach istniejacych proceséw zarzadczych, do
wszystkich jednostek podleglych zostal rozestany roz-
kaz wraz z zalaczonym ,,Regulaminem Systeméw Kon-
troli Zarzadczej”, stajac sie podstawg do prawidlowej
realizacji zadan i funkcjonowania jednostek wojsko-
wych.

Zadaniami dow6dcéw jednostek wojskowych, zgod-
nie z zaleceniami, byla interpretacja tresci regulaminu
- stosownie do specyfiki danej jednostki wojskowej
i zapoznanie podwladnych z jego postanowieniami.
Skutkiem powyzszego byt szereg szkolen w zakresie tej
tematyki zakonczonych sprawdzeniem wiedzy przez
podwladnych ze znajomosci postanowien ,Regulami-
nu...”.

Wspomniane juz wczesniej przepisy prawa, jako cel
kontroli zarzadczej w sitach zbrojnych wskazujg sta-
te usprawnianie sposobu zarzadzania jednostka oraz
komoérkami organizacyjnymi, dla zapewnienia reali-
zacji celow i zadan, w sposdb zgodny z prawem, sku-
teczny, efektywny, oszczedny i terminowy. Natomiast
jako podstawowe procesy systemu kontroli zarzadczej
w jednostce - wyznaczanie celow i zadan, monitorowa-
nie ich osiggania oraz zarzadzanie ryzykiem, uwzgled-
niajgce obowigzujace w jednostce przepisy dotyczace
planowania i rozliczania dziatalnosci.

1. Decyzja Nr Z -36/Org./P1 Ministra Obrony Narodowej z 16.09.2013 r. w sprawie rozformowania Dowddztwa Wojsk La-

dowych, Dowo6dztwa Sit Powietrznych, Dowddztwa Marynarki Wojennej i Dowddztwa Wojsk Specjalnych, sformowania

Dowodztwa Generalnego Rodzajow Sit Zbrojnych, Dowédztwa Sit Specjalnych, oraz przeformowania Dow6dztwa Opera-

cyjnego Sit Zbrojnych w Dowédztwo Operacyjne Rodzajéw Sit Zbrojnych;

48 QKONTROLERINFO | NR 13 (PAZDZIERNIK 2018)




W Sitach Zbrojnych RP nieustannie trwajg prace
nad poprawg efektywnosci systemu kontroli zarzad-
czej w resorcie obrony narodowej. Zgodnie z plana-
mi dzialalno$ci MON, znowelizowane zostang akty
prawne regulujace procedury planowania i rozlicza-
nia dzialalnoséci w dziale, stosownie do wynikéw oce-
ny funkcjonowania tych procedur w systemie kontroli
zarzadczej. Opracowane zostang pilotazowe narzedzia
informatyczne, wspierajace procesy zarzadzania ryzy-
kiem. Odbedzie si¢ szereg szkolen z zakresu organiza-
¢ji i funkcjonowania systemu kontroli zarzadczej, ze
szczegolnym uwzglednieniem procedur planowania
irozliczania dziatalno$ci.

DOBRE PRAKTYKI BUDOWANIA SYSTEMU
KONTROLI ZARZADCZE) W SItACH
ZBROJNYCH RP
W celu jednolitego wdrozenia kontroli zarzadczej
w sitach zbrojnych, Dowo6dca Generalny Rodzajow Sit
Zbrojnych zaleca budowanie systemu kontroli zarzad-
czej na opisanym ponizej wykazie dokumentéw stuz-
bowych, zwigzanych ze standardami kontroli zarzad-
czej.

Standardy zostaly przedstawione w pieciu grupach
odpowiadajgcych poszczegdlnym elementom kontroli
zarzadczej.

Srodowisko wewnetrzne

Standardy w tym obszarze wyodrebniajg cztery ele-
menty, ktére mogg mie¢ istotny wplyw na realizacje
przez jednostki celow i zadan.

Przestrzeganie wartosci etycznych

Celem wdrozenia tego standardu jest wspieranie i pro-

mowanie warto$ci etycznych na poziomie jednostki.

Catla kadra powinna by¢ $wiadoma przyjetych warto-

§ci i przestrzega¢ ich przy wykonaniu powierzonych

zadan. Osoby zarzadzajace powinny nadto wspiera¢

i promowa¢ przestrzeganie warto$ci etycznych, dajac

dobry przyktad codziennym postepowaniem i podej-

mowanymi decyzjami.

Przyktadowe dziatania stuzbowe dotyczace przestrze-

gania wartosci etycznych to:

v Wprowadzenie Kodeksu Honorowego zolnierzy za-
wodowych Wojska Polskiego, wydanego na podsta-
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wie ustawy o stuzbie wojskowej Zolnierzy zawodo-
wych.

v Wprowadzenie Kodeksu etycznego postepowania
zolnierzy i pracownikow wojska.

v Wyznaczenie mezéw zaufania poszczegélnych kor-
pusow osobowych.

v Wyznaczenie pelnomocnika dowddcy do spraw
podoficerow.

v Wydzielenie w strukturach stanowisk kapelanow
wojskowych.

v Stworzenie regulacji dotyczacych wewnetrznych
procedur antymobbingowych.

Kompetencje zawodowe
Celem wdrozenia tego standardu jest obsadzenie sta-
nowisk stuzbowych osobami o odpowiednich kwali-
fikacjach. Nalezy zadba¢, by osoby zarzadzajace i pra-
cownicy posiadali stosowng wiedzg, umiejetnosci
i do$wiadczenie, pozwalajace skutecznie i efektywnie
wypelnia¢ powierzone zadania. Proces rekrutacji po-
winien by¢ prowadzony w sposéb zapewniajacy wybor
najlepszego kandydata na dane stanowisko. Wszystkim
pracownikom nalezy réwniez zapewni¢ rozwoj kompe-
tencji zawodowych.
Przykladowe dzialania stuzbowe dotyczace kompe-
tencji zawodowych:
v/ Stworzenie i przestrzeganie regulacji procedural-
nych w zakresie przyjmowania do stuzby i zatrud-
niania pracownikéw.
Prawidlowy opis stanowisk pracy.
Poprawne prowadzenie teczek personalnych.
Opracowanie regulacji proceduralnych w zakresie
okreslenia potrzeb szkoleniowych.
v Opracowanie regulacji prawnych w zakresie kiero-
wania na studia i inne formy szkolenia.
v Poprawne opracowanie Karty Opisu Stanowska
Stuzbowego.

ENANERN

Struktura organizacyjna

Celem wdrozenia tego standardu jest dokonanie czytel-
nego rozdzialu zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci
na poziomie jednostki, a takze zapewnienie wewnetrz-
nej spdjnosci dokumentacji kompetencyjnej i powigza-
nie jej z aktualnymi celami i zadaniami realizowanymi
przez podmiot. Struktura organizacyjna jednostki po-

2. Decyzja nr 138/MON Ministra Obrony Narodowej z 17 maja 2013 r. w sprawie organizacji i funkcjonowania kontroli za-

rzadczej w dziale administracji rzadowej — obrona narodowa (Dz. U. MON, poz. 134);
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winna by¢ dostosowana do aktualnych celéw i zadan.
Zakresy zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci po-
szczegolnych komorek organizacyjnych jednostki oraz
zakresy podlegtosci pracownikéw powinny by¢ okre-
$§lone w formie pisemne;j.

Przykladowa dokumentacja dotyczaca struktury or-
ganizacyjnej:
Statut jednostki.
Etat.
Szczegblowy zakres dziatania jednostki.
Opisy stanowisk pracy.
KOSS (karta Opisu Stanowiska Stuzbowego).
Zakresy obowigzkow.
SOP (Stale Procedury Operacyjne).
Plan zamierzen organizacyjnych i dyslokacyjnych
oraz kierunki gtéwnych zmian organizacyjnych.

DY YRS NENENEN

Delegowanie uprawnien
Celem wdrozenia tego standardu jest dzielenie si¢ od-
powiedzialno$cia za konkretny obszar z podwladnymi.
Nalezy tu zauwazy¢, ze delegowanie nie zwalnia z od-
powiedzialnosci kierownika jednostki. Zakres powie-
rzonych uprawnien powinien by¢ precyzyjnie okre-
$§lony i odpowiedni do wagi podejmowanych decyzji.
Przyjecie delegowanych uprawnien powinno by¢ po-
twierdzone podpisem.
Przykladowa dokumentacja dotyczaca delegowania
uprawnien:
v Szczegblowy zakres dzialania.
v Rozkaz w sprawie organizacji i funkcjonowania na
dany rok oraz inne rozkazy.
v Rejestr upowaznien i innych pelnomocnictw.

Cele i zarzadzanie ryzykiem

Na co dzien dowddca danej jednostki podejmuje de-
cyzje, ktére w réznym stopniu narazone sg na ryzyko
i z ré6znym skutkiem moga wplywa¢é na jej funkcjono-
wanie. Ryzykiem jest mozliwo$¢ wystapienia okreslo-
nego zjawiska, ktére moze mie¢ pozytywny albo ne-
gatywny wplyw na realizowane zadania badz osiggane
cele. Zarzadzanie ryzykiem ma zatem na celu zwigksze-
nie prawdopodobienistwa osiggniecia celdéw i realizacji
zadan. Standardy w tym obszarze wyodrebniajg pie¢
elementow.

Misja
Celem wdrozenia tego standardu jest nic innego jak

zdefiniowanie celu funkcjonowania jednostki. Zwigzty
opis misji, podstaw funkcjonowania, sposobu finan-
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sowania oraz realizowania zadan pozwala okresli¢ cel
istnienia jednostki wojskowej oraz wyznaczy¢ pod-
stawowy kontekst dla jej wszelkich dzialan. Wpisana
w szczegdtowy zakres dzialania danej jednostki jest
punktem odniesienia do definiowania strategii dziata-
nia.
Przykladowa dokumentacja dotyczaca okreslenia
misji to:
v/ Statut.
v Etat (gdzie zawarta jest ogélna charakterystyka jed-
nostki).
v Szczegdlowy zakres dziatania jednostki.

Okreslenie celéw i zadanl, monitorowanie i ocena
ich realizacji

Celem wprowadzenia tego standardu jest okresle-
nie w perspektywie co najmniej rocznej celéw i zadan
jednostki wraz z adekwatnymi narzedziami pomiaru
stopnia ich realizacji. Zaleca si¢ przeprowadzenie oce-
ny realizacji celéw i zadan, uwzgledniajac kryterium
oszczednosci, efektywnoséci i skutecznosci. Nalezy row-
niez w przejrzysty sposéb okresli¢ komorki organiza-
cyjne lub osoby odpowiedzialne bezposrednio za ich
wykonanie.

Wyznaczanie celéw i zadan realizowane jest w spo-
sob kaskadowy poprzez poszczegdlne szczeble struktu-
ry organizacyjnej w jednostce. Na system planowania
w jednostce sklada sie planowanie strategiczne oraz
planowanie krotkookresowe.

W procesie planowania strategicznego formutowane
sg cele dla jednostki, a w ramach planowania krétko-
okresowego - cele stuzgce realizacji procesu wdrazania
strategii. Cele dla jednostki w rocznej perspektywie
zawarte s3 w planie zasadniczych przedsiewzie¢ albo
planie dzialalnosci dowddcy na dany rok. Stuzg one
osiggnieciu celéw strategicznych okreslonych w per-
spektywie $redniookresowej.

Za opracowanie planu zasadniczych przedsiewzie¢
oraz jego aktualizacje, stosownie do potrzeb dowddcy,
odpowiada szef sztabu. Za ewentualne opracowanie
projektu planu dziatalnos$ci odpowiada koordynator
systemu kontroli zarzadczej.

Dowddca jednostki ustala cele szczegdlowe dla jed-
nostki na podstawie celow jednostki nadrzednej. Cele
szczegolowe dla jednostki, zadania, terminy ich reali-
zacji, osoby odpowiedzialne oraz mierniki okreslaja-
ce stopien realizacji celu i jego planowang warto$¢ do
osiagniecia ujmowane s3 nastepnie w planie na dany
rok. Zolnierze i pracownicy wojska powinni zna




aktualne cele jednostki oraz swoje miejsce i role w ich
osigganiu.
Przykltadowa dokumentacja dotyczaca okreslenia
celow i zadan na poziomie jednostki:
v/ Zamiar do planowania dziatalnosci.
v Plan dzialalno$ci.
v Plan zasadniczych przedsiewzig¢.
v Sprawozdanie z wykonania planu dziatalnosci.
v Rozkaz dowddcy.

Identyfikacja ryzyka

Celem wprowadzenia tego standardu jest wskazanie
probleméw stojacych na drodze do realizacji wyzna-
czonych celow i zadan w perspektywie czasowej. Nie
rzadziej niz raz w roku powinno si¢ dokona¢ identyfi-
kacji ryzyka w odniesieniu do celéw i zadan. Dowddca
powinien w sposéb ciagly podejmowac dziatania stuza-
ce okresleniu ryzyka.

Identyfikacja ryzyka polega na okresleniu zdarzen
lub dziatan, ktére mogg wplyngé na zdolno$¢ jednost-
ki Iub komorki organizacyjnej do osiagniecia jej celow
oraz na wskazaniu wlascicieli zidentyfikowanych ry-
zyk. Identyfikacje ryzyka przeprowadzaja kierownicy
komérek organizacyjnych. W przypadku zaistnienia
zdarzen lub dzialan majgcych wpltyw na osigganie ce-
16w i realizacj¢ zadan dokonuje si¢ ponownej identyfi-
kacji ryzyka.

Przykladowa dokumentacja dotyczaca identyfikacji
ryzyka na poziomie jednostKki:

v Rejestr ryzyka.

Analiza ryzyka

Celem wprowadzenia tego standardu jest ocena pozio-
mu zagrozenia i okre$lenie jego akceptowalnego pozio-
mu. Dowoddca powinien umieé okresli¢ prawdopodo-
biedstwo wystgpienia okre§lonego ryzyka, okreslajac
jego skale.

Kazde zidentyfikowane ryzyko nalezy podda¢ ana-
lizie, polegajacej na okreéleniu prawdopodobienstwa
jego wystapienia i mozliwych skutkéw. Horyzont
czasowy analizy ryzyka powinien by¢ spdjny z hory-
zontem czasowym celow, dla ktérych jest prowadzo-
na. Koordynator ds. kontroli zarzadczej, przy wspot-
udziale kierownikéw komoérek organizacyjnych oraz
wladcicieli ryzyka, prowadzi analize ryzyka zwigza-
nego z osigganiem ustalonych celéw szczegdtowych
jednostki i wnioski przedstawia dowédcy w formie
pisemne;j.

Przyktadowa dokumentacja dotyczaca analizy ryzy-
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ka na poziomie jednostki:
v Rejestr ryzyka.

Reakcja na ryzyko

Celem wprowadzenia tego standardu jest okreslenie
formy podejmowanych dziatan, obnizajacych do ak-
ceptowanego poziom ryzyka.

Dla kazdego ryzyka jego wlasciciel powinien okre-
§li¢ jeden ze sposobdw reakeji: dziatanie, przeniesienie,
wycofanie lub tolerowanie oraz rekomendowac¢ je wla-
$ciwym osobom. Zaakceptowane sposoby reakcji na ry-
zyko wpisuje sie w rejestrach ryzyka.

Dowddca dokonuje oceny zarzadzania ryzykiem
w jednostce poprzez kierownikéw komorek organiza-
cyjnych i podejmuje decyzje w sprawie dziatan korygu-
jacych i naprawczych.

Przykladowa dokumentacja dotyczaca reakcji na ry-
zyko na poziomie jednostki:

v Rejestr ryzyka.

Mechanizmy kontrolne

W systemie kontroli zarzadczej mechanizmami kon-
troli sa sposoby zarzadzania, polityki, zasady ujete
w szczegblno$ci w regulaminach, procedurach, in-
strukcjach, stosowane na wszystkich szczeblach zarza-
dzania, ograniczajace ryzyko oraz zwigkszajace mozli-
wos¢ realizacji celéw. Dowodca i kierownicy komoérek
organizacyjnych jednostki dobieraja adekwatne me-
chanizmy kontroli dla zapewnienia funkcjonowania
jednostki i jej podleglych komérek organizacyjnych.
W szczegolnosci dbajg, aby gromadzenie i rozdyspono-
wanie §rodkéw publicznych oraz gospodarowanie mie-
niem bylo zgodne z prawem i stuzylo osigganiu celow
i realizacji zadan.

Zawarte w tej grupie standardy stanowig katalog
otwarty mechanizméw kontroli, sg to przykiadowe
procedury wbudowane w procesy sit zbrojnych. Mecha-
nizmy kontroli powinny stanowi¢ odpowiedzi na kon-
kretne ryzyko.

Dokumentowanie systemu kontroli zarzadczej
Celem wprowadzenia tego standardu jest ograniczenie
lub utrzymanie ryzyka na poziomie akceptowalnym.
Dokumentacje systemu kontroli zarzadczej, pozo-
stajaca w komorkach organizacyjnych stanowia doku-
menty potwierdzajace przeprowadzenie samooceny
kontroli zarzadczej wérdd zolnierzy i pracownikéw
wojska. Dokumentacja ta powinna by¢ aktualna, spdj-
na, rzetelna i dostepna dla wszystkich oséb, dla ktérych
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jest niezbedna. Szczegdélowe zasady jej tworzenia, aktu-

alizowania, wykorzystania oraz archiwizowania regu-

luja przepisy prawa powszechnie obowigzujacego oraz

odpowiednie akty prawa wewnetrznego.

Przyktadowa dokumentacja:

v Rejestr procedur wewnetrznych.

v Instrukcje.

v Wytyczne.

v Dokumenty okreslajace zakres obowiazkéw, upraw-
nien i odpowiedzialnoéci pracownikéw.

Nadzér

Celem wprowadzenia tego standardu jest ograniczenie

lub utrzymanie ryzyka na poziomie akceptowalnym.

Nadz6r nalezy prowadzi¢ nad wykonaniem zadan w celu

ich oszczednej, efektywnej i skutecznej realizacji.

Nadzér stuzy terminowemu i efektywnemu osig-
ganiu celow i realizacji zadan. Pozwala na osiagniecie
jednosci kierunku dzialania oraz wlasciwych rezulta-
tow podmiotdéw powigzanych przez prawo stosunkami
nadzoru.

Dowoédca i kierownicy komoérek organizacyjnych
jednostki sprawuja biezacy nadzoér nad realizacjg za-
dan i osiaganiem celéw przez podwladnych. Nadzor,
w zaleznosci od wymagan, prowadzony jest w zakresie
formalno-prawnym, wlascicielskim, finansowym i me-
rytorycznym.

v Sprawowanie nadzoru formalno-prawnego polega
na zapewnieniu przestrzegania prawa przez jednost-
ke, tj. aktow prawa powszechnie obowiazujacego,
wewnetrznych aktéw prawnych wydawanych przez
organy wykonawcze, np. rozkazy, zarzadzenia, de-
cyzje.

v Sprawowanie nadzoru wlascicielskiego polega na
wplywaniu przez kierownikéw komorek organiza-
cyjnych na uzytkownikow zarzadzajacym mieniem
Skarbu Panstwa.

v Sprawowanie nadzoru finansowego stuzy we-
ryfikacji prawidtowosci gospodarowania $rodka-
mi publicznymi przeznaczanymi na finansowanie
funkcjonowania poszczegélnych komorek organiza-
cyjnych.

v/ Sprawowanie nadzoru merytorycznego powinno za-
pewni¢ zgodno$¢ dziatan komorek organizacyjnych
z zasadami obowigzujacymi w danej dziedzinie oraz
odpowiednig jako$¢ wykonywania zadan przez po-
szczegolne komorki organizacyjne.

Zakres nadzoru, zadania, obowigzki oraz uprawnienia

nadzorujgcego i nadzorowanego okreslajg przepisy pra-
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wa powszechnie obowiazujace.

Przykladowa dokumentacja:

v Regulacje dotyczace zasad prowadzenia nadzoru
(w tym kontroli).

v Sporzadzenie planu kontroli.

Ciaglos¢ dziatania
Celem wprowadzenia tego standardu jest ograniczenie
lub utrzymanie ryzyka na poziomie akceptowalnym.
Nalezy zapewnié istnienie mechanizméw stuzacych
utrzymaniu ciggloéci dziatalnosci jednostki.
Zapewnienie ciaglosci dzialania realizowane jest
przede wszystkim w ramach biezacej dziatalnosci. Pole-
ga ono na zapobieganiu i ograniczaniu ryzyka wystapie-
nia sytuacji awaryjnej oraz utrzymywaniu gotowosci do
natychmiastowej reakcji, w przypadku jej wystapienia.
Ciaglos¢ dziatalnoéci zapewnia w jednostce dowddca
i kierownicy komoérek organizacyjnych. Utrzymywana
jest w szczegdlno$ci poprzez wlasciwe zarzadzanie ludz-
mi, zasobami logistycznymi i finansowymi, zapewnianie
stalego funkcjonowania systeméw informatycznych i te-
lekomunikacyjnych oraz systemu zarzadzania kryzyso-
wego i wojennego systemu dowodzenia.
Przykladowa dokumentacja:
v Regulacje dotyczace systemu zastepstw;
v Plany awaryjne jednostki wraz z zasadami ich uru-
chamiania.

Ochrona zasobow

Celem wprowadzenia tego standardu jest ograniczenie
lub utrzymanie ryzyka na poziomie akceptowalnym.
Nalezy zadba¢, aby dostep do zasobdw jednostki miaty
wylacznie osoby upowaznione. Upowaznienie do do-
stepu powinno by¢ udzielone tylko tym pracownikom,
ktérym jest to konieczne.

Ochrona zasobéw w jednostce obejmuje ochrong
fizyczng jednostki i komoérek organizacyjnych, jej zot-
nierzy i pracownikéw wojska, ochrone wizerunku, za-
sobow rzeczowych, zasobow finansowych oraz ochrone
informacji.

Zasoby rzeczowe i finansowe poszczegélnych ko-
morek organizacyjnych powinny by¢ wykorzystane
zgodnie z ich przeznaczeniem oraz chronione w sposéb
uniemozliwiajgcy nieuprawniony dostep do nich, ich
zniszczenie, a w przypadku ich utraty, zapewniajacy
szybkie ich odtworzenie. Kierownicy komdrek organi-
zacyjnych, Zolnierze oraz pracownicy wojska odpowia-
daja za zapewnienie ochrony oraz wlasciwe wykorzy-
stanie powierzonych im zasobdw jednostki.




Wypelnienie standardu osiaga si¢ poprzez prze-
strzeganie w jednostce przepiséw prawa powszechnie
obowiazujacego i wewnetrznego w zakresie ochrony
zasobow.

Przyktadowa dokumentacja:

v Regulacje ksztaltujace gospodarke magazynows
i kasowa;

v Regulacje dotyczace ochrony obiektow;

v Instrukcje proceduralne lub zapisy w umowach cy-
wilnych (o ile podmiot zewnetrzny obstuguje ob-
szar);

v Regulacje ksztaltujace zasady korzystania z zasobow
jednostki;

v Zasady archiwizacji dokumentéw.

Szczegdélowe mechanizmy kontroli dotyczace
operacji finansowych

Celem wprowadzenia tego standardu jest ograniczenie
lub utrzymanie ryzyka na poziomie akceptowalnym.
Mechanizmy kontroli dotyczace operacji finansowych
i gospodarczych powinny zapewni¢ informacje o ich
przebiegu oraz to, ze zasoby jednostki o szczegdlnym
znaczeniu dla gospodarki finansowej s3 odpowiednio
chronione, a dostep do nich jest kontrolowany i ogra-
niczony.

W jednostce obowigzki dotyczace prowadzenia,
zatwierdzania, rejestrowania i sprawdzania operacji
finansowych i gospodarczych rozdzielone sa pomiedzy
roézne osoby. Dowddca lub upowazniona przez niego
osoba zatwierdza wszelkie operacje finansowe i gospo-
darcze.

Mechanizmy kontroli dotyczace operacji finanso-
wych i gospodarczych realizowane s w szczegélnosci
poprzez rzetelne, pelne rejestrowanie i dokumentowa-
nie operacji finansowych i gospodarczych, ich zatwier-
dzenie wytacznie przez kierownika jednostki, ustalenie
zakresu kompetencji i systemu upowaznien, zatwier-
dzanie i weryfikacja operacji finansowych i gospodar-
czych przed i po realizacji.

Wypelnienie standardu osigga si¢ poprzez prze-
strzeganie przepisow w zakresie operacji finanso-
wych i gospodarczych, zawartych w odpowiednich
aktach prawa powszechnie obowiazujacego i we-
wnetrznego.

Przykladowa dokumentacja:

v Polityka rachunkowosci.

v Regulacje dotyczace obiegu i kontroli dokumentéw
ksiegowych.

v Podziaty kluczowych obowiagzkéw w systemie.
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Mechanizmy kontroli dotyczace systeméw infor-
matycznych

Celem wprowadzenia tego standardu jest ograniczenie
lub utrzymanie ryzyka na poziomie akceptowalnym.
Nalezy okresli¢ mechanizmy stuzgce zapewnieniu bez-
pieczenstwa danych i systemdéw informatycznych.

W jednostce i komoérkach organizacyjnych obo-
wigzkowo funkcjonowaé musza mechanizmy kontroli
dotyczace systeméw informatycznych i telekomuni-
kacyjnych, ograniczajace fizycznie i logicznie dostep
do zasobéw tam zgromadzonych, do oprogramowania
systemowego, zapobiegajace wprowadzaniu nieauto-
ryzowanych aplikacji lub zmian w funkcjonujacych
aplikacjach, wykrywajace takie dziatania, ujawniajace
i korygujace bledy zwigzane z przetwarzanym przeplty-
wem informacji w systemie. Mechanizmy te zapewnia
ciggloé¢ dziatalnosci jednostki i komoérek organizacyj-
nych.

Stosowane oprogramowania powinny uniemozli-
wiaé ingerowanie w systemy informatyczne i telekomu-
nikacyjne przez osoby nieuprawnione. Takze poszcze-
golne stanowiska pracy muszg by¢ zabezpieczone przed
nieuprawnionym dostepem. Stopien ochrony informa-
cji przetwarzanych w systemach informatycznych i te-
lekomunikacyjnych powinien by¢ adekwatny.
Przykladowa dokumentacja:

v Zasady bezpieczenstwa informacji (jawnych i nie-
jawnych).

v Wyznaczenie administratora danych osobowych.

v/ Wyznaczenie personelu bezpieczenstwa teleinfor-
matycznego.

Informacja i komunikacja

Wszyscy pracownicy powinni mie¢ zapewniony dostep
do informacji niezbednych do wykonywania swoich
obowigzkéw. System komunikacji powinien zatem za-
pewniaé przeplyw zrozumialych dla odbiorcéw infor-
macji wewnatrz jednostki.

Biezaca informacja

Celem wprowadzenia tego standardu jest dostarczenie
rzetelnych informacji, potrzebnych do realizacji zadan
na czas.

Przekazywana informacja powinna by¢ odpowied-
nia, tzn. jej zakres powinien by¢ adekwatny do reali-
zowanych zadan. Aktualna, tzn. umozliwiajaca pod-
jecie odpowiednich dzialan w odpowiednim czasie.
Rzetelna, tzn. zgodna z rzeczywisto$ciag. Kompletna,
tzn. zawierajgca wszystkie potrzebne dane i szczegoly.
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Odpowiednio uogélniona lub sprecyzowana (stosownie

do potrzeb, tresci i adresata informacji) tak, aby byla

zrozumiala dla odbiorcy. W jednostce i komoérkach or-

ganizacyjnych biezaca informacja dostarczana jest po-

przez wewnetrzny system obiegu informacj.

Przykladowa dokumentacja:

v Systemy informatyczne.

v Dokumentacja meldunkowa i sprawozdawcza.

v Dostep do rzetelnych baz danych, w tym informa-
tycznych.

v/ Odprawy i narady kierownicze.

v Gry decyzyjne.

v System informacji prawne;j.

Komunikacja wewnetrzna

Celem wprowadzenia tego standardu jest okreslenie
kanaléw dystrybucji wewnatrz podmiotu (regulacje
okreslajace przeplywy pionowe i poziome informacji
wewnatrz jednostki).

System komunikacji wewnetrznej obejmuje system
informowania wewnetrznego, wymiane informacji po-
miedzy poszczegélnymi komdérkami organizacyjnymi.
Prawidlowo skonstruowany zapewnia skuteczne in-
formowanie zolnierzy i pracownikéw wojska o wszel-
kich decyzjach i dzialaniach dotyczgcych warunkéw
ich pracy i stuzby oraz celéw, w ktérych osiaganie sa
zaangazowani. Umozliwia réwniez przekazywanie na
wyzsze szczeble zarzgdzania informacji zwrotnej, doty-
czacej funkcjonowania jednostki lub komérek organi-
zacyjnych albo realizowanych przez nig zadan.

Za system informowania wewnetrznego w jednostce
i komorkach organizacyjnych odpowiada jej dowddca.
Wymiana informacji pomiedzy poszczegdlnymi ko-
moérkami organizacyjnymi w jednostce powinna by¢
realizowana w obrebie calej struktury organizacyjnej,
zaréwno w ukladzie pionowym jak i poziomym, zgod-
nie z zasadami obowiazujacymi w tym zakresie w ad-
ministracji publicznej oraz procedurami stosowanymi
przy opracowywaniu dokumentéw. Proces komunika-
cji wewnetrznej realizowany jest z wykorzystaniem sys-
temu elektronicznego obiegu dokumentéw.
Przykladowa dokumentacja:

v Systemy informatyczne.

v Dokumentacja meldunkowa i sprawozdawcza.

v Dostep do rzetelnych baz danych, w tym informa-
tycznych.

v/ Odprawy i narady kierownicze.

v Gry decyzyjne.

v System informacji prawne;j.

54 QKONTROLERINFO | NR 13 (PAZDZIERNIK 2018)

v Rozkazy, decyzje i inne regulacje proceduralne
wskazujace wykazy osdb uczestniczacych w grach
decyzyjnych i naradach stuzbowych.

Komunikacja zewnetrzna

Celem wprowadzenia tego standardu jest okreslenie

kanaléw dystrybucji informacji do sektora prywatnego

i podmiotéw publicznych spoza resortu sit zbrojnych.
Komunikacja zewnetrzna obejmuje informowanie

i wspétprace z innymi podmiotami, w tym organa-
mi i urzedami administracji publicznej. W jednostce
ustanowione sg formalne zasady kontaktéw z przedsta-
wicielami podmiotéw zewnetrznych. Skargi, sugestie,
wnioski oraz zapytania dotyczace jednostki, komoérek
organizacyjnych sg zbierane i przekazywane odpowied-
nim osobom, stosownie do ich kompetencji i zakreséw
dzialania.

Przyktadowa dokumentacja:

v Strony internetowe jednostek, BIP.

v Rozkazy, decyzje i inne regulacje procedural-
ne wskazujace osoby odpowiedzialne za kontakty
z podmiotami zewnetrznymi w tym: mediami i do-
stawcami.

v Okreélenie zasad przekazywania informacji przez
poszczegolne osoby wyznaczone do kontaktéw (np.
ZUS, US, NIK, GUS, przedsigbiorcy, kandydaci do
stuzby).

v Regulacje proceduralne na temat dostepu do infor-
macji publicznej.

Monitorowanie i ocena

Zeby system kontroli mégt by¢ skuteczny, wszystkie
jego elementy musza by¢ nieustannie monitorowane,
oceniane i doskonalone.

Monitorowanie systemu kontroli zarzadczej
Celem wprowadzenia tego standardu jest ocena stopnia
osiagania celéw i zadan w oparciu o przyjete mierniki —
w perspektywie co najmniej rocznej oraz umozliwienie
biezgcego rozwigzywania zidentyfikowanych proble-
mow.

Dzieki monitorowaniu systemu kontroli zarzadczej
uzyskuje sie informacje o funkcjonowaniu, ocenie oraz
podejmowaniu dzialan pozwalajacych na biezace roz-
wigzywanie zidentyfikowanych problemoéw.

Dowddca, zastgpca dowddcy, koordynator i kierow-
nicy komoérek organizacyjnych jednostki monitoruja
kontrole zarzadczg w jednostce. W przypadku stwier-
dzenia w jednostce nieprawidlowosci elementu systemu




kontroli zarzadczej, dowddca podejmuje dzialania na-
prawcze.
Przykladowa dokumentacja opracowana na pozio-
mie jednostek:
v Sprawozdanie z wykonania planu dzialalnosci.
v Cykliczne spotkania, odprawy z osobami funkcyj-
nymi i pracownikami jednostki w celu wymiany
uwag dotyczacych funkcjonowania jednostki.

Samoocena

Celem wprowadzenia tego standardu jest przygotowa-
nie do przeprowadzenia co najmniej raz w roku oceny
systemu kontroli zarzadczej, pozwalajacej uzyskac¢ in-
formacje na temat funkcjonowania kontroli zarzadczej
w jednostce. Samoocena powinna by¢ ujeta w ramy
procesu odrebnego od biezacej dziatalnosci i udoku-
mentowana.

Koordynator kontroli zarzadczej okresla sposob
przeprowadzenia samooceny w komorkach organiza-
cyjnych. Z przeprowadzonej samooceny kontroli za-
rzadczej sporzadza raport i przedstawia go dowddcy
jednostki do wykorzystania.

Kierownicy komorek organizacyjnych przeprowa-
dzajg co najmniej raz w roku samoocene w formie (pi-
semnej) anonimowych ankiet samooceny zolnierza,
pracownika wojska i kierownika komoérki organizacyj-
nej. Nastepnie sporzadzaja protokdt i wraz z samooce-
ng kierownika skladaja do koordynatora kontroli za-
rzadczej. Ankiety samooceny zolnierzy i pracownikéw
wojska przechowuja w swoich komdrkach organizacyj-
nych.

Wyniki samooceny moga wykorzysta¢ jako zrédlo
zapewnienia o stanie kontroli zarzadczej.

Przykltadowa dokumentacja opracowana na poziomie
jednostek:
v Wypelnione ankiety samooceny.

Audyt wewnetrzny

Celem wprowadzenia tego standardu jest niezalezna
i obiektywna ocena systemu kontroli zarzadczej.
Przyktadowa dokumentacja opracowana na poziomie
jednostek:

v Regulacje proceduralne (np. karta audytu, program
zapewnienia i poprawy jakosci).

Uzyskanie zapewnienia o stanie kontroli zarzad-
czej

Celem wprowadzenia tego standardu jest coroczne po-
twierdzenie stanu kontroli zarzadczej za ubiegly rok.
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Zr6édtem uzyskania zapewnienia o stanie kontroli za-
rzadczej powinny by¢ w szczegdlnosci wyniki monito-
rowania, samooceny oraz przeprowadzonych audytéw
i kontroli.

Przykltadowa dokumentacja opracowana na pozio-
mie jednostek:
v Opracowanie o§wiadczenia o stanie kontroli zarzad-
czej.

PLAN DZIAtALNOSCI

Celami Sit Zbrojnych RP na rok 2017 byty m.in.: stwo-
rzenie warunkoéw dla zapewnienia wysunietej obecno-
$ci wojskowej NATO 1 sojusznikéw w Polsce, dalszej
poprawy zdolnosci wzmocnienia flanki wschodniej
Sojuszu, zwiekszenie nasycenia sil zbrojnych nowo-
czesnym sprz¢tem wojskowym, rozwéj Wojsk Obrony
Terytorialnej, rozwoj bezpieczenstwa cybernetycznego,
obrony cyberprzestrzeni i kryptologii w zakresie po-
trzeb, identyfikacja strategicznych kierunkéw poprawy
funkcjonowania systemu obronnego panstwa w per-
spektywie 15 lat, zwiekszenie zdolnosci operacyjnych,
ustanowienie jednolitych zasad doskonalenia systemu
zarzadzania dzialem administracji rzadowej: obrona
narodowa, w ramach systemu kontroli zarzadczej.

Wzmacnianie flanki wschodniej NATO

Miernikiem okreslajagcym stopien realizacji zapewnie-

nia wlasciwych warunkéw dla wysunietej obecnosci

wojskowej NATO i sojusznikéw w Polsce oraz dalszej
poprawy zdolnosci wzmocnienia flanki wschodniej

NATO bedzie rozpoczecie ciaglej, rotacyjnej obecnosci

sit NATO i sojusznikéw na terytorium Polski na pozio-

mie uzgodnionym.

Zadania stuzace realizacji tego celu:

v Przeprowadzenie prac koncepcyjnych i organizacyj-
nych umozliwiajacych stacjonowanie w Polsce ame-
rykanskiego batalionu.

v Przeprowadzenie prac koncepcyjnych i organizacyj-
nych zwigzanych z utworzeniem w Polsce sojuszni-
czego dowddztwa dywizyjnego.

v Przystosowanie infrastruktury wojskowej do wyma-
gan zwigzanych z przyjeciem sit wzmocnienia.

v Utrzymanie zaangazowania USA w dzialaniach
zwigzanych z budowg bazy obrony przeciwrakieto-
wej, obecno$cig wojskowa w wymiarze dwustron-
nym i sojuszniczym.

Zwigkszenie nasycenia nowoczesnym sprzetem
wojskowym
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Miernikiem okre$lajacym poziom realizacji tego celu
bedzie stopien wykonania zadan ujetych w Planie Mo-
dernizacji Technicznej Sit Zbrojnych RP na rok 2017.
Zadania stuzace realizacji:

v Przeprowadzenie zadann modernizacyjnych ujetych
w Planie Modernizacji Technicznej Sil Zbrojnych
RP, w obszarach wskazanych jako priorytetowe na
lata 2017-2019.

v Wyposazenie w sprzet wojskowy jednostek Wojsk
Obrony Terytorialne;j.

v Przeprowadzenie prac koncepcyjnych w kierunku
optymalizacji systemu pozyskiwania sprzetu woj-
skowego dla SZ RP.

Rozwdj wojsk obrony terytorialnej

Miernikiem okreslajagcym stopien realizacji tego celu

bedzie poziom wdrozenia dzialan ujetych w Koncepciji

Utworzenia Wojsk Obrony Terytorialnej.

Zadania stuzgce realizacji:

v Osiagniecie gotowosci do realizacji zadan przez Do-
wodztwo Wojsk Obrony Terytorialne;.

v Utworzenie i rozwiniecie w wyznaczonych dysloka-
cjach dowodztw brygad i dowddztw batalionéw.

v Przygotowanie zolnierzy do stuzby w jednostkach
i dowddztwach.

Rozwoj bezpieczenstwa cybernetycznego
Miernikiem okreslajagcym stopien realizacji tego celu
bedzie osiagniecie planowanego poziomu zdolnosci
operacyjnej w zakresie bezpieczenstwa cyberprzestrze-
ni i wsparcia kryptologicznego.

Zadania stuzace realizacj:

v Przeglad i ocena funkcjonalnosci struktur organiza-
cyjnych odpowiadajacych za bezpieczenstwo cyber-
przestrzeni SZ RP;

v Rozwijanie systemu reagowania na incydenty kom-
puterowe;

v Tworzenie narodowych rozwigzan zapewniajacych
bezpieczenstwo w cyberprzestrzeni;

v Rozwijanie kryptograficznej ochrony informacji.

Poprawa funkcjonowania systemu obronnego
panstwa

Miernikiem okreslajagcym stopien realizacji tego celu
(identyfikacja strategicznych kierunkéw poprawy
funkcjonowania systemu obronnego panstwa w per-
spektywie 15 lat) bedzie stopien przyjecia do wdroze-
nia rekomendacji zawartych w Raporcie Strategicznego
Przegladu Obronnego.
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Zadania stuzgce realizacji:

v Przeprowadzenie strategicznego przegladu obron-
nego.

v Przedstawienie rekomendowanych kierunkéw roz-
woju systemu obronnego panstwa i propozycji ich
wdrozenia.

v Przygotowanie rozwiazan legislacyjnych dla przebu-
dowy sytemu planowania obronnego na rzecz roz-
woju systemu obronnego panstwa.

Zwigkszenie zdolnosci operacyjnych sit zbrojnych
Ip

Miernikiem okreslajagcym stopien realizacji tego celu
bedzie wskaznik osiggniecia wymaganego poziomu do-
stepnosci sit (relacja poziomu posiadanego do wymaga-
nego).

Zadania stuzace realizacj:

Zdolnos¢ do dowodzenia Sil Zbrojnych RP.
Zdolno$¢ do rozpoznania.

Zdolno$¢ do razenia sit przeciwnika.

Zdolno$¢ do zabezpieczenia logistycznego dziatan.
Zdolno$¢ do przetrwania i ochrony wojsk.
Uzupelnienie i mobilizacji wojsk.

Zabezpieczenie systemu szkolenia i wykorzystanie
doswiadczen.

Informatyzacji kierowania i zarzadzania resortem
obrony narodowej.

v Zakwaterowanie Sit Zbrojnych RP.

SSSSS S S

<

Ustanowienie jednolitych zasad doskonalenia sys-

temu zarzadzania

Miernikiem okreslajacym stopien realizacji ustanowie-

nia jednolitych zasad doskonalenia systemu zarzadza-

nia dziatem obrony narodowej, w ramach systemu kon-

troli zarzadczej, bedzie formalne wydanie dokumentu

wprowadzajacego kryteria samooceny w systemie kon-

troli zarzadczej.

Zadania stuzace realizacj:

v Przygotowanie procedury oraz kryteriéw samooce-
ny urzedu MON, w ramach systemu kontroli za-
rzadcze;j.

SAMOOCENA KONTROLI ZARZADCZE])

Samoocena kontroli zarzadczej to proces, w ktérym
pracownicy i dowoddztwo oceniaja funkcjonowanie
kontroli zarzadczej w ich jednostce. Najpopularniej-
szg z metod samooceny sg ankiety, zawierajace szereg
pytan, anonimowo wypelniane przez zolnierzy i pra-
cownikow. Nalezy jednak pamietaé, ze samoocena jest




Tabela 1: Przyktadowa ankieta do samooceny kontroli zarzqdczej — kierownicy komaorek organizacyjnych

Niniejsza ankieta samooceny zostata opracowana przy uwzglednieniu wybranych Standardéw Kontroli Zarzqdczej, wpro-
wadzonych komunikatem MF nr 23 Ministra Finansow z 16.12.2009 r. w sprawie standardow kontroli zarzqdczej dla sek-
tora finansow publicznych (Dz.U.MF z 30.12.2009r. Nr 15, poz.84)

Cel: Jako kierownik komaorki organizacyjnej ........c.ceveeveveenienienn: jest Pani/Pan odpowiedzialna/y za procesy realizowane
w podlegtej komarce, stosowanie procedur kontroli zarzqdczej oraz ich monitorowanie.

Ten formularz samooceny zostat opracowany w celu uzyskania od Panstwa informacji zwrotnej, niezbednej do dokonania
oceny funkcjonowania procesow

w obszarze dziatania w Pani/Pana komarce.

L.P. | PYTANIE TAK [ NIE | UWAGI
OGOLNE
1 Czy podjeto bgdz planuje sie dziatanie majgce na celu zapewnienie prawi- Jezeli tak nalezy wy-
dtowego funkcjonowania standardéw kontroli zarzqdczej? mieni¢ przyktady takich
dziatan.

2 Czy dokonano samooceny w komaorce zgodnie ze standardami?

CELE | ZARZADZANIE RYZYKIEM

3 Czy zostata ustalona misja dla komérki organizacyjnej (sekcji)?

4 Czy kierownik komarki (sekcji) ustalit i przedstawit w formie pisemnej cele
dla pracownikéw co nagjmniej na biezqcy rok?

5 | Czy w komaérce organizacyjnej (sekcji) zapewnia sie systematyczng (co naj-
mniej raz w roku) identyfikacje ryzyka?

6 Czy w komarce(sekdji) jest dokumentacja bedgca wynikiem identyfikacji ry-
zyka?

7 Czy w komarce (sekdji) jest dokonywana systematyczna analiza ryzyka?

8 | Czy w komorce (sekcji) zostat okreSlony sposab reakcji na ryzyko? Jezeli tak nalezy podac
sposob reakgji.

MECHANIZMY KONTROLI

9 Czy istnieje w komarce (sekgji) kompletna i dostepna dla pracownikéw do-
kumentacja systemu kontroli zarzqdczej (w tym finansowej) obejmujgca
wszystkie procedury, instrukcje, wytyczne kierownictwa, zakresy obowigz-
kow i inne dokumenty zwigzane z systemem kontroli?

10 | Czy zapewnione sq odpowiednie mechanizmy w celu utrzymania ciggtosci
dziatalnoSci komérki w szczegblnosci na kluczowych stanowiskach?

MONITOROWANIE | OCENA

11 | Czy w komorce (sekcji) w ramach wykonywania biezgcych obowigzkow, mo-
nitoruje sie skutecznoS¢ systemu kontroli zarzqdczej i jego poszczegolnych
elementow?

12 | Czy w komérce (sekgji) prowadzony jest regularnie proces samooceny kon-
troli zarzgdczej z uwzglednieniem Standardéw Kontroli Zarzqdczej?
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tylko jednym z narzedzi stosowanych w ramach mo-
nitoringu kontroli zarzadczej, a nie jej wylacznym ele-
mentem.

Swoim zakresem moze obejmowa¢é dzialalno$¢ calej
jednostki, ale rowniez tylko wybrane jej obszary, np.
zabezpieczenie systemow informatycznych, obieg in-
formacji niejawnych, itp. Co do zasady, powinna obej-
mowac kluczowe obszary dziatalnosci, stuzace do reali-
zacji celow i zadan.

Celem samooceny w jednostce wojskowej jest:

v Sprawdzenie spelniania przez nig okreslonych wy-
mogow.

v Doskonalenie zachodzacych procesow.

v Wdrazanie nowych standardéw funkcjonowania
jednostki wojskowe;j.

Samoocena kontroli zarzadczej w poszczegdlnych jed-

nostkach wojskowych powinna przebiega¢ w pieciu eta-

pach:

Etap I - wybdr osoby odpowiedzialnej za koordy-
nacje samooceny

Jesli w jednostce wojskowej wyznaczono koordynatora
do spraw kontroli zarzadczej, to do jego obowigzkéw
nalezy przygotowanie, przeprowadzenie i opracowanie
wynikéw samooceny.

Etap II - opracowanie ankiet

Ankiety samooceny powinny by¢ skonstruowane
W sposéb przejrzysty, zredagowane prostym, zrozumia-
tym jezykiem. Pytania moga miech charakter otwarty,
jak réwniez zamkniety.

Etap III - wyznaczenie czasu potrzebnego do
przeprowadzenia samooceny

Dowddca powinien poinformowaé podwladnych o ter-
minie przeprowadzenia samooceny. Powinien takze

udzieli¢ koordynatorowi wsparcia w pelnym zakresie,
np. informujac pracownikow, ze zalezy mu na szcze-
rych opiniach, z ktérych nie beda wyciggane zadne
konsekwencje.

Etap IV - przeprowadzenie samooceny
Kluczowym elementem przeprowadzenia samooceny
jest uprzednie przeszkolenie bioracych w niej udziat
pracownikow, by posiadali przynajmniej elementarng
wiedze na temat kontroli zarzadczej.

Etap V - analiza i udokumentowanie wynikow

Po wykonaniu ankiety, a przed przystagpieniem do jej

oceny, nalezy ustali¢ z dowddca prog skutecznosci kon-

troli zarzadczej w danym obszarze. Raport z przepro-

wadzonej samooceny powinien zawiera¢ nastepujace

dane:

v Cel przeprowadzenia samooceny;

v/ Zakres samooceny (przedmiotowy i podmiotowy);

v Wyniki samooceny: (ogélna ocena, zidentyfikowane
ryzyka, dzialania naprawcze).

v Ponizej przykltadowe ankiety zastosowane w jednej
z jednostek wojskowych.

ZAKONCZENIE
Podsumowujac, nalezy wskaza¢, ze celem kazdej jed-
nostki (nie tylko wojskowej) jest przede wszystkim
efektywne zarzadzanie jej zasobami. Niezbedne w osia-
gnieciu tego celu jest stale dokonywanie czynnosci
kontrolnych. Szczegélna i najwazniejsza role w calej tej
procedurze odgrywa kierownik konkretnej jednostki.
To on jest odpowiedzialny za wdrozenie i biezgce mo-
nitorowanie kontroli zarzadczej w jednostce, aby ta
mogla osiagnaé zamierzone cele zgodnie z przepisami
prawa, efektywnie, terminowo i oszczednie.?

Z tatwo$ciag mozna zauwazy¢, ze w odniesieniu do

3. B.Nadolna Informacja i komunikacja jako element kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finanséw publicznych., Ze-

szyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego Nr 669, Finanse, rynki finansowe, ubezpieczenia nr 42, 2011, s. 81;

4. Ustawa z 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialno$ci za naruszenie dyscypliny finanséw publicznych, Dz. U. z 2013 r. Nr 168,

tjs
5. B.Nadolna, dz. cyt., s. 83-84, 92;

M. Tomaszewska Samoocena kontroli zarzadczej na przykladzie Urzgdu Miasta, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecin-

skiego Nr 718, Finanse, rynki finansowe, ubezpieczenia nr 53, 2012, s. 233;

7. M. Foremna-Pilarska Standardy kontroli zarzadczej wyznacznikiem dziatan w jednostkach sektora finanséw publicznych.,

Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczeciniskiego Nr 669, Finanse, rynki finansowe, ubezpieczenia nr 42, 2011, s. 61;

8. PJ. Mlynarczyk Zarzadzanie ryzykiem na potrzeby kontroli zarzadczej na przykltadzie wojskowej jednostki budzetowej,

Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego Nr 669, Finanse, rynki finansowe, ubezpieczenia nr 42, 2011, s. 239.
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Tabela 2: Przyktadowa ankieta do samooceny kontroli zarzqdczej — dla pracownikow /zotnierzy/

Niniejsza ankieta samooceny zostata opracowana przy uwzglednieniu wybranych Standardéw Kontroli Zarzqdczej, wpro-
wadzonych komunikatem MF nr 23 Ministra Finansow z 16.12.2009 r. w sprawie standardow kontroli zarzqdczej dla sek-
tora finansow publicznych (Dz.U.MF z 30.12.2009 r. Nr 15, poz.84)

L.P. | PYTANIE TAK | NIE | UWAGI

0GOLNE

1 Czy jest Pani/Panu wiadomo, co to jest kontrola zarzqdcza?

2 Czy kiedykolwiek dokonywat/a Pani/Pan samooceny kontroli zarzqdczej w Jezeli tak, podac date
swojej komarce? ostatniej samooceny.
3 | Czy kiedykolwiek uczestniczyt/a Pani/Pan w szkoleniu z kontroli zarzqdczej? Jezeli tak, podac date

ostatniego szkolenia.

CELE | ZARZADZANIE RYZYKIEM

4 Czy kierownik przedstawit Pani/Panu misje dla Waszej komaorki organizacyj-
nej (sekgji)?

5 Czy kierownik komorki (sekcji) ustalit i przedstawit Pani/Panu w formie pi-
semnej cele, co najmniej na biezqcy rok?

6 | Czy kierownik komérki (sekcji) okreslit ryzyko, ktore moze zagrazac dla reali-
zacji celow postawionych dla Waszej komarki?

7 Czy w Panie/Pana komérce (sekgji) jest dokonywana analiza powyzszego
ryzyka, ktéra zagraza realizacji celow postawionych przez kierownika?

8 | Czy w Waszej komérce (sekcji) zostat okreslony sposdb reakcji na ryzyko, Jezeli tak, podac sposob
czyli zmniejszenie lub wyeliminowanie jakichkolwiek zagrozen dla komarki? reakgji.
MECHANIZMY KONTROLI

9 | Czy istnieje mozliwos¢ w Waszej komorce (sekcji) kompletna i dostepna dla
pracownikéw dokumentacja systemu kontroli zarzgdczej (w tym finanso-
wej) obejmujgca wszystkie procedury, instrukcje, wytyczne kierownictwa,
zakresy obowigzkow i inne dokumenty zwigzane z systemem kontroli?

10 | Czy zapewnione sq odpowiednie mechanizmy w Waszej komorce w celu
utrzymania ciggtosci dziatalnosci? Np. przekazanie obowigzkow na czas,
zastepstwa w czasie urlopow.

MONITOROWANIE | OCENA

11 | Czy w komérce (sekgji) prowadzony jest regularnie proces samooceny kon-
troli zarzgdczej z uwzglednieniem Standardéw Kontroli Zarzqdczej?
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jednostek sektora finanséw publicznych na pierw-
szy plan wysuwa si¢ spoteczna odpowiedzialno$¢ za
efektywng realizacje zadan jednostki. To na zarza-
dzajagcych sektorem finanséw publicznych (tj. kie-
rownikach poszczegélnych jednostek, prezydencie
miasta, burmistrzu czy ministrze) spoczywa odpo-
wiedzialno$¢ za skuteczno$¢ i efektywnosé kontro-
li. W przypadku niewywigzania si¢ z zadan, ktére
naklada na nich ustawodawca, mogg ponies$¢ odpo-
wiedzialno$¢ za naruszenie dyscypliny finanséw pu-
blicznych na podstawie ustawy z 17 grudnia 2004 r.
o odpowiedzialno$ci za naruszenie dyscypliny fi-
nanséw publicznych®. Kierownik jednostki powinien
rozwazy¢ budowe efektywnego systemu informacji
i komunikacji oraz mozliwos$¢ pdzniejszego jego mo-
nitorowania oraz oceni¢ poprawnoé¢ funkcjonowa-
nia przedmiotowego systemu.’

Aktualnie, z powodu wcigz zmieniajacych sie
potrzeb gospodarczych, spotecznych, pozyskiwania
$rodkow wewnetrznych i zewnetrznych, w jednost-
kach sektora finanséw publicznych (w tym wojsko-
wych) zachodza ciagle zmiany. Najwazniejszych
celem aktywnosci marketingowej wladz jest tworze-
nie i umacnianie pozytywnego wizerunku oraz po-
budzanie rozwoju lokalnego. Dlatego tez kierownik
konkretnej jednostki powinien by¢ takze menedze-
rem, ktéry umiejetnie zarzadza jednostka. Kontrola
zarzgdcza - zgodnie z wolg ustawodawcy — ma za za-
danie wspiera¢ kierownika w jego roli.®

Ponadto nalezy podkresli¢, ze bledne jest utoz-
samianie kontroli zarzadczej z czynnosciami kon-
trolnymi, ktére wykonuja pracownicy poszczegol-
nych komoérek w jednostce. Gléwnym zadaniem
systemu kontroli zarzadczej jest pomoc w osiagnie-
ciu przez jednostke sektora finanséw publicznych
postawionych przed nig celéw. Same czynnosci
kontrolne stawig jedynie cze$¢ catego systemu kon-
troli zarzadczej.”

Na koniec warto zauwazy¢, ze jednostka wojsko-
wa jest z pewnoscia specyficzna jednostka sektora
finanséw publicznych. Jednak mimo odmienno$ci
w charakterze codziennej dziatalnosci stuzbowej,
niezaprzeczalnie przepisy prawa zawarte w ustawie
o finansach publicznych, ustawie o rachunkowosci
i ustawie o odpowiedzialnosci za naruszenie dyscy-
pliny finanséw publicznych oraz innych dokumen-
tach ponad resortowych bezwzglednie obowigzuja
zarowno kierownictwo jednostki wojskowej, jak i jej

personel.® v/
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