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KOMUNIKAT Nr 3 MINISTRA FINANSOW

z dnia 16 lutego 2011 r.

w sprawie szczegotowych wytycznych w zakresie samooceny kontroli zarzadczej dla jednostek sektora
finansow publicznych

Na podstawie art. 69 ust. 4 ustawy z dnia 27 sierpnia
2009 r. o finansach publicznych (Dz. U. Nr 157,
poz. 1240, z pézn. zm.")) okresla sie szczegétowe wy-

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

tyczne w zakresie samooceny kontroli zarzagdczej dla
jednostek sektora finanséw publicznych, ktore stano-
wig zatgcznik do komunikatu.

Minister Finansow

w z. Ludwik Kotecki

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

SZCZEGOLOWE WYTYCZNE W ZAKRESIE SAMOOCENY KONTROLI ZARZADCZEJ DLA JEDNOSTEK
SEKTORA FINANSOW PUBLICZNYCH

Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicz-
nych (Dz. U. Nr 157, poz. 1240, z p6zn. zm.) wprowa-
dzita do porzadku prawnego pojecie kontroli zarzad-
czej w jednostkach sektora finanséw publicznych,
okreslajac jg jako dziatania podejmowane dla zapew-

nienia realizacji celéw i zadan w sposob zgodny z pra-
wem, efektywny, oszczedny i terminowy. Ustawa
okreslita réwniez osoby odpowiedzialne za zapewnie-
nie funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efektyw-
nej kontroli zarzadcze;j.
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Jednym z warunkdéw zapewnienia adekwatnej, skutecz-
nej i efektywnej kontroli zarzadczej jest monitorowanie
i ocena jej funkcjonowania. Ocena taka moze by¢ doko-
nana m.in. w drodze samooceny kontroli zarzadczej za-
lecanej w , Standardach kontroli zarzadczej dla sektora
finansow publicznych” (Komunikat Nr 23 Ministra
Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. Dz. Urz. Min. Fin.
Nr 15, poz. 84) zwanych dalej , Standardami”.

Jedng z najczesciej stosowanych metod przeprowa-
dzania samooceny kontroli zarzadczej jest wykorzy-
stanie do tego celu ankiet (kwestionariuszy). Szczego-
towe wytyczne w zakresie samooceny kontroli zarzad-
czej dla jednostek sektora finanséw publicznych, okre-
Slane dalej jako ,Wytyczne”, przedstawiajg mozliwy
przebieg procesu samooceny z wykorzystaniem an-
kiet oraz zawierajg przyktadowe ankiety, ktére mogg
zostaé wykorzystane przez jednostki w tym procesie.

Wytyczne zostaty opracowane w oparciu o nastepujg-
ce zrédta:

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

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

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

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

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

l. Ogolne informacje dotyczace samooceny
kontroli zarzadczej

1. Samoocena — podstawowe informacje

Samoocena kontroli zarzagdczej, zwana dalej ,,samo-
oceny”, to proces, w ktérym dokonywana jest ocena
funkcjonowania kontroli zarzadczej przez pracowni-
kow i kierownictwo jednostki. Jest to narzedzie, ktére
w stosunkowo krotkim czasie moze daé ogdélny obraz
funkcjonowania kontroli zarzadczej. Samoocena moze
mie¢ szczegdlne znaczenie w przypadku tych jedno-
stek, ktore nie dysponujg innymi narzedziami oceny
kontroli zarzgdczej, np. audytem wewnetrznym, lub
w ktérych zasoby audytorskie mozna uznac za niewy-
starczajgce. Dzieki samoocenie mozna uzyska¢ infor-
macje o funkcjonowaniu kontroli zarzadczej, w szcze-
goélnosci w tych obszarach, w ktérych nie byto zadnych
dziatan audytorskich czy kontrolnych. Wyniki samo-
oceny moga by¢ jednym ze zrddet wiedzy o funkcjo-
nowaniu kontroli zarzgdczej, bedacych podstawg do
podpisania oswiadczenia o stanie kontroli zarzadczej.

Jedng z metod przeprowadzenia samooceny jest wy-
korzystanie do tego celu ankiet (kwestionariuszy). Sa-
moocena kontroli zarzadczej jest dokonywana wow-

czas poprzez udzielenie odpowiedzi na pytania sfor-
mutowane w ankietach. Metoda ta moze by¢ wykorzy-
stywana w szczegolnosci w przypadku, gdy samooce-
na jest przeprowadzana w stosunkowo duzej jednost-
ce lub pracownicy sa rozproszeni w réznych lokaliza-
cjach. Wykorzystanie ankiet nalezy rozwazy¢ takze
w sytuacji, gdy kultura organizacyjna jednostki nie
sprzyja otwartej dyskusji, co uniemozliwia w praktyce
zastosowanie innej popularnej metody samooceny —
warsztatéow samooceny. Wykorzystanie ankiet moze
by¢ takze dobrym rozwigzaniem, jezeli kierownictwo
jednostki chce zminimalizowa¢ czas i koszty groma-
dzenia informacji dotyczgcych funkcjonowania kon-
troli zarzagdczej. Przeprowadzenie samooceny za po-
mocg ankiet moze byé dobrym rozwigzaniem dla jed-
nostek, ktére nie przeprowadzaty do tej pory samo-
oceny w zadnej formie.

Nalezy pamietac, ze samoocena nie moze by¢ uzna-
wana za substytut innych narzedzi oceny kontroli za-
rzadczej, np. audytu wewnetrznego, a raczej powinna
by¢ uwazana za jedno z narzedzi stosowanych w ra-
mach monitoringu kontroli zarzagdczej.

2. Rola audytu wewnetrznego

Audyt wewnetrzny moze bra¢ udziat w procesie sa-
mooceny w ramach wykonywania czynnosci dorad-
czych.

Rola audytu wewnetrznego w procesie samooceny
moze by¢ bardzo rézna:

— od bardzo duzego zaangazowania w ten proces,
obejmujacego przygotowanie i przeprowadzenie
samooceny,

— poprzez mniejsze, ale nadal aktywne zaangazowa-
nie w postaci przeprowadzenia szkolen, udzielania
merytorycznego wsparcia osobom koordynujgcym
i przeprowadzajagcym samooceng, angazowania
kierownictwa jednostki w samooceng, dostarczania
wiedzy z zakresu oceny, wdrazania i efektywnosci
mechanizmoéw kontroli, ktérg audytorzy wewnetrz-
ni wykorzystujg w trakcie realizacji zadan audyto-
wych,

— do roli niewielkiej, jako konsultanta catego procesu
i weryfikatora ocen sporzgdzanych przez osoby od-
powiedzialne za przeprowadzenie samooceny; au-
dyt wewnetrzny moze tez skupic sie na syntezie in-
formacji zgromadzonych z poszczegdlnych czesci
jednostki.

Nalezy zaznaczyé¢, ze audytorzy wewnetrzni uczestni-
czac w procesie samooceny powinni stosowaé odpo-
wiednie standardy audytu wewnetrznego (Standardy
Atrybutéw i odpowiednie Standardy Dziatania, doty-
czace przeprowadzania czynnosci doradczych). Zatem,
niezaleznie od roli, jakg bedzie petnit audyt wewnetrz-
ny w procesie samooceny, audytorzy wewnetrzni po-
winni postepowac bezstronnie i zachowywaé obiekty-
wizm, tak jak w trakcie realizacji podstawowych zadan
z zakresu audytu wewnetrznego. Wraz ze wzrostem
zaangazowania w proces samooceny, kierujgcy ko-
morka audytu wewnetrznego powinien zwracac szcze-
g6lng uwage na obiektywizm audytorow, aby ich na-
stawienie nie wptywato na wyniki procesu samooceny
lub pozniejszych zadan audytowych.
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Nalezy pamietaé, ze podstawowym zadaniem audyto-
ra wewnetrznego jest dostarczanie kierownikowi jed-
nostki niezaleznej oceny funkcjonowania kontroli za-
rzgdczej w jednostce. Udziat audytora wewnetrznego
W procesie samooceny nie moze wptywaé na realiza-
cje jego podstawowych zadan, ani nie powinien wpty-
wac na jego obiektywizm czy niezaleznos¢.

Rola audytu wewnetrznego w procesie samooceny
powinna zosta¢ pisemnie uzgodniona pomiedzy au-
dytem wewnetrznym, kierownikiem jednostki oraz
osobg odpowiedzialng za koordynacje samooceny
oraz by¢ przestrzegana przez wszystkie te osoby
w praktyce.

Audytorzy wewnetrzni réwniez powinni korzystaé
z wynikdéw samooceny, jako istotnego zrdodta informa-
cji o ryzykach i mechanizmach kontroli. Wykorzysty-
wanie wynikéw samooceny moze wzmocni¢ wspot-
prace pomiedzy kierownictwem i pracownikami jed-
nostki oraz poméc w bardziej efektywnym wykorzy-
stywaniu zasobéw audytu wewnetrznego.

3. Korzysci

Poprzez udzial w procesie samooceny pracownicy
jednostki sg bezposrednio angazowani w ocene ryzy-
ka i mechanizmow kontroli, co moze przyczyniaé sie
do statego doskonalenia systemu kontroli zarzadczej,
w tym zarzadzania ryzykiem. Nalezy bowiem pamieg-
ta¢, ze w jednostce zawsze istniejg obszary, ktére mo-
gq lepiej i sprawniej funkcjonowaé, a samoocena mo-
ze wskazywac te obszary.

Samoocena moze przyczynic sie takze do poprawy ko-
munikacji pomiedzy kierownictwem a pracownikami
jednostki oraz moze wzmacnia¢ swiadomos¢ odpo-
wiedzialnosci kierownictwa i pracownikéw jednostki
za funkcjonowanie kontroli zarzadcze;.

Dzieki samoocenie mozliwe jest takze bardziej efek-
tywne wykorzystanie zasobéw audytu wewnetrznego,
bowiem audyt wewnetrzny, posiadajac wiecej infor-
macji o stanie kontroli zarzadczej, bedzie mogt lepiej
planowaé swojg prace, np. koncentrowaé uwage na
tych obszarach, ktérych nie obejmowata samoocena
czy prowadzi¢ bardziej wnikliwe badania w tych ob-
szarach, w ktérych samoocena wskazata na istotne
niedoskonatosci systemu kontroli zarzadczej lub istot-
ne ryzyka.

4. Zagrozenia

Proces samooceny jest ze swej istoty obarczony ryzy-
kiem otrzymania niewiarygodnych wynikow, gdyz
w zatozeniu opiera sie na subiektywnej ocenie uczest-
nikbw samooceny. Zwiekszone ryzyko otrzymania
niewiarygodnych  wynikéw moze wystepowac
w mniejszych jednostkach (np. z zatrudnieniem poni-
zej 100 osob), ze wzgledu na zwiekszone obawy
uczestnikdw samooceny co do mozliwosci identyfika-
cji autoréw odpowiedzi. Ponizej przedstawiono naji-
stotniejsze czynniki, ktére moga wptywacé¢ na zwiek-
szenie ryzyka nieskutecznego przeprowadzenia samo-
oceny:

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

— wybor osoby koordynujgcej samoocene, ktora nie
posiada odpowiedniej wiedzy i umiejetnosci,

— zbyt duze ograniczenie zakresu samooceny,

— niezrozumienie przez pracownikow jednostki celu
samooceny,

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

— kultura organizacyjna w jednostce, w tym styl za-
rzadzania, sktaniajgca pracownikéw do udzielania
raczej oczekiwanych niz szczerych odpowiedzi.

Il. Samoocena przeprowadzana za pomoca ankiet
(kwestionariuszy)

1. Wybor osoby odpowiedzialnej za koordynacje sa-
mooceny

Kierownik jednostki wyznacza osobe lub zespét odpo-
wiedzialny za koordynacje samooceny (przygotowa-
nie, przeprowadzenie oraz opracowanie jej wynikow).
Jezeli w jednostce zostat wyznaczony koordynator
ds. kontroli zarzadczej lub zarzadzania ryzykiem, zale-
ca sie, aby osoba taka koordynowata takze dziatania
zwigzane z przeprowadzeniem samooceny. Jezeli
w jednostce nie ma takiej osoby, do czasu wypraco-
wania innego rozwigzania, zadania te moze wykony-
wac przejsciowo audytor wewnetrzny. W kazdym
przypadku nalezy dotozy¢ staran, aby byta to osoba
posiadajgca jak najwigkszg wiedzg z zakresu kontroli
zarzadczej oraz dziatalnosci jednostki.

2. Wsparcie procesu samooceny przez kierownictwo
jednostki

Pracownicy jednostki powinni zosta¢ poinformowani
przez kierownika jednostki o planowanym przeprowa-
dzeniu samooceny oraz wyznaczeniu osoby koordy-
nujacej ten proces, jej zadaniach i uprawnieniach. Klu-
czowe dla powodzenia samooceny jest widoczne
wsparcie tego przedsiewziecia ze strony kierownika
jednostki oraz kadry zarzadzajgcej wysokiego szczebla
przez caty czas trwania samooceny. Kierownik jed-
nostki powinien w wyrazny sposéb zakomunikowac
pracownikom, ze zalezy mu na szczerej opinii pracow-
nikdw o ocenianych obszarach dziatalnosci jednostki,
a pracownicy nie bedg ponosi¢ zadnych negatywnych
konsekwencji zwigzanych z przedstawiong przez nich
opinig. Wybdr anonimowych ankiet, jako narzedzia do
przeprowadzenia samooceny, powinien sprzyja¢ uzy-
skaniu szczerych odpowiedzi i opinii w procesie sa-
mooceny.

3. Okreslenie zakresu samooceny

Samoocena moze objg¢ swoim zakresem catg jed-
nostke, wybrane obszary jej dziatalnosci lub tez wy-
brane zagadnienia kontroli zarzagdczej (np. zabezpie-
czenia systemow informatycznych, efektywnos$¢ ko-
munikacji wewnetrznej, zarzadzanie ryzykiem). Nale-
zy przyjac, ze samoocena powinna obejmowac przy-
najmniej te obszary dziatalnosci, ktore stuzg realizacji
kluczowych dla jednostki celow i zadan. Jezeli wyniki
samooceny majg stanowi¢ jedno ze zroédet informac;ji
o funkcjonowaniu kontroli zarzadczej na potrzeby zto-
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zenia o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej, nale-
zy dazyé do objecia samooceng wszystkich elemen-
tow kontroli zarzadczej w catej jednostce.

Po ustaleniu zakresu samooceny nalezy okresli¢ zbior
0sob, do ktorych skierowane zostang ankiety. Zbior
ten powinien by¢ adekwatny do zakresu samooceny.
Jezeli:

a) Samoocena obejmuje funkcjonowanie kontroli za-
rzgdczej w catej jednostce.

W tym przypadku ankiety mozna skierowac¢ do
wszystkich pracownikow jednostki, w tym osdb na
stanowiskach kierowniczych. Jezeli wielko$¢ zatrud-
nienia w jednostce jest znaczna (np. powyzej
1000 os6b) mozna przyjac¢ réozne rozwigzania ogra-
niczajace liczbe oséb wypetniajacych ankiety, np.
wybor losowy z populacji wszystkich pracownikow,
wszystkie osoby na stanowiskach kierowniczych
oraz losowo wybrani pracownicy czy tez losowy
wybor z wszystkich komérek organizacyjnych itp.
Jednoczesnie grupa respondentéw nie powinna
by¢ zbyt mata, aby wyniki samooceny nie byty za-
burzone przez skrajne opinie.

b) Samoocena obejmuje funkcjonowanie kontroli za-
rzadczej w niektérych obszarach dziatalnosci jed-
nostki.

W tym przypadku ankiety mozna skierowaé¢ do
wszystkich pracownikéw jednostki z wybranych ko-
morek organizacyjnych oraz nieco inaczej sformu-
towane ankiety do komorek wspotpracujgcych nie-
objetych samooceng, np. w samoocenie biorg
udziat komorki odpowiedzialne za realizacje jedne-
go z podstawowych celow jednostki oraz komorki
odpowiedzialne za operacje finansowe oraz zarza-
dzanie zasobami informatycznymi.

c) Samoocena obejmuje okreslone elementy kontroli
zarzadczej w jednostce, np. efektywnos¢ komunika-
cji wewnetrzne;.

W tym przypadku nalezy zastosowac¢ wskazowki opi-
sane w lit. a.

Aby uzyskaé¢ jak najwiekszg korzy$é z samooceny za-
lecanym rozwigzaniem jest objecie samooceng catej
jednostki.

Samoocena moze obja¢ swoim zakresem takze spraw-
dzenie czy planowane dziatania, jakie zostaty okreslone
w wyniku poprzednich samoocen, zostaty wykonane.

Niezaleznie od powyzszych wariantow, nalezy zdecy-
dowac czy ankiety bedg skierowane tylko do kierowni-
ctwa (wyzszego i sredniego szczebla) czy tez do pra-
cownikoéw wszystkich szczebli w jednostce. W przy-
padku dokonywania samooceny wytacznie w oparciu
0 opinie 0sob na stanowiskach kierowniczych istnieje
zwiekszone ryzyko otrzymania niewiarygodnych wy-
nikdw, z uwagi na ocenianie przez te osoby efektéw
wtasnej pracy.

4. Opracowanie ankiet

Ankiety mogq byé zredagowane w rézny sposob, py-
tania w ankiecie mogg miec¢ charakter otwarty lub za-
mkniety, w ankiecie mogg by¢ tez stawiane tezy, z kt6-
rymi osoba wypetniajgca ankiete bedzie sie zgadza¢
albo nie.

Przygotowujac ankiete nalezy rozwazy¢, czy ankiety
beda jednolite dla wszystkich respondentow, czy tez
zestaw pytan bedzie zréznicowany dla réznych grup
respondentéw, np. kierownikow komorek organiza-
cyjnych i pozostatych pracownikéw jednostki. Ponad-
to, nalezy réwniez rozwazy¢ mozliwo$¢ rozszerzenia
ankiet kierowanych do pracownikow jednostki zajmu-
jacych sie sprawami finansowymi lub informatyczny-
mi o bardziej szczegétowe pytania z zakresu mechani-
zmow kontroli w operacjach finansowych lub syste-
mow informatycznych.

Przygotowujac ankiety nalezy dotozy¢ szczegdlnych
staran, aby sformutowane pytania byty zrozumiate dla
osob, ktore bedg na nie odpowiada¢, a ktore nie po-
stugujg sie fachowym stownictwem z zakresu kontroli
zarzadczej. Nalezy zatem unika¢ technicznych sformu-
towan takich jak srodowisko kontroli, mechanizm kon-
troli, komunikacja pozioma, pionowa itp. Zanim ankie-
ty zostang wykorzystane w procesie samooceny zale-
ca sie przetestowanie, czy pytania zostaty sformuto-
wane w jasny i zrozumiaty sposéb, np. poprzez prébne
wypetnienie przez osoby, ktore nie braly udziatu
w przygotowaniu ankiet. Jezeli nie uda sie unikng¢
termindéw technicznych, nalezy rozwazy¢ przygotowa-
nie stowniczka, jako elementu ankiety, aby wszyscy
uczestnicy samooceny postugiwali sie tymi samymi
pojeciami i rozumieli co sie pod nimi kryje.

5. Szkolenia

Istotnym elementem przygotowania samooceny jest
przeszkolenie oséb, ktére beda uczestniczyé w tym
procesie, aby posiadaty one przynajmniej podstawo-
wg wiedze o kontroli zarzadczej, rozumiaty cele samo-
oceny oraz zapoznaly sie ze sposobem jej przeprowa-
dzenia. Takie szkolenie przetozy sie na bardziej wiary-
godne rezultaty procesu samooceny. Mozna tez wzig¢
pod uwage zapewnienie uczestnikom samooceny do-
raznej pomocy, np. poprzez wyznaczenie osoby do
biezgcego kontaktu. W przypadku duzej liczby respon-
dentow, mozna rozwazy¢ opracowanie szkolenia
w formie elektronicznej lub co najmniej opracowanie
instrukcji wyjasniajgcej cel samooceny i sposob wy-
petniania ankiet.

Szkolenia takie mogg by¢ réwniez dobrg okazjg do za-
demonstrowania przez kierownictwo jednostki popar-
cia dla samego procesu samooceny oraz zapewnienia,
ze wyniki samooceny majg postuzy¢ do poprawy funk-
cjonowania jednostki.

6. Zaplanowanie czasu na przeprowadzenie samo-
oceny

Przygotowujgc samoocene nalezy odpowiednio zapla-
nowac czas niezbedny na jej przeprowadzenie, w tym
przygotowanie, dystrybucje, wypetnienie i zebranie
ankiet oraz analize i udokumentowanie wynikéw. Na-
lezy tez uwzgledni¢ ewentualng potrzebe przeprowa-
dzenia dodatkowych warsztatéow lub dodatkowego
wykorzystania bardziej szczegotowych ankiet w tych
obszarach dziatalnosci jednostki, w ktorych zidentyfi-
kowano powazne problemy, aby poznac przyczyny ich
wskazania przez uczestnikow samooceny.

Jezeli wyniki samooceny bedg wykorzystywane przez
kierownika jednostki do dokonania oceny przed spo-
rzgdzeniem o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej,
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wyniki samooceny powinny byé opracowane z odpo-
wiednim wyprzedzeniem, aby os$wiadczenie mogto
zostac ztozone we wtasciwym terminie.

7. Analiza i udokumentowanie wynikéw

Przed przystgpieniem do analizy ankiet nalezy okre-
§li¢, w porozumieniu z kierownikiem jednostki, prég,
ktérego przekroczenie bedzie wskazywato na stabos¢
kontroli zarzadczej w danym obszarze, np. przynaj-
mniej 50% negatywnych odpowiedzi sposréd wszyst-
kich otrzymanych na konkretne pytanie.

Po dokonaniu analizy ankiet moze zaj$¢ koniecznos$c
przeprowadzenia dodatkowych badan, aby poznac
przyczyny wskazania przez uczestnikow samooceny
ryzyk lub stabosci kontroli wewnetrznej oraz wskaza-
nie dziatan naprawczych.

Wyniki samooceny nalezy opracowaé w formie pi-
semnej. Raport powinien zawiera¢ przynajmniej na-
stepujgce informacje:

— cel przeprowadzanej samooceny,

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

— wyniki samooceny:

¢ ogolna ocena stanu kontroli zarzadczej (jezeli moz-
na takg wypracowac),

¢ zidentyfikowane ryzyka, stabosci kontroli zarzad-
czej (jezeli takie zostaty zidentyfikowane),

e proponowane dziatania naprawcze (w przypadku
zidentyfikowaniu ryzyk czy stabosci kontroli za-
rzadczej).

Wzory ankiet wykorzystanych w procesie samooceny
moga zostaé zatgczone do raportu.

Przygotowany raport powinien zostaé przekazany kie-
rownikowi jednostki oraz wspolnie omowiony, a takze
przekazany audytowi wewnetrznemu oraz komitetowi
audytu.

lll. Przyktadowe ankiety

Zatgczone ankiety zostaty opracowane zgodnie z ob-
szarami okreslonymi w Standardach przy zatozeniu,
ze samoocena obejmuje catg jednostke. Ankiety sg
skierowane do dwdch grup, tj. kierownikow komorek
organizacyjnych (tj. departamentow, biur lub komérek
rownorzednych, ale nie ma przeszkdd, aby ankiety
wypetnialty osoby kierujagce mniejszymi komodrkami
organizacyjnych w jednostce) oraz pracownikow jed-
nostki. Umozliwi to dokonanie analizy jak te same
kwestie oceniane sg przez te dwie grupy.

Przed wykorzystaniem tych ankiet nalezy dokona¢
oceny, czy sg one odpowiednie do planowanego pro-
cesu samooceny, uwzgledniajgc zakres przedmio-
towy samooceny, planowanych uczestnikow i specy-
fike jednostki (charakter dziatalnosci, poziom $wia-
domosci pracownikéw w zakresie kontroli zarzad-
czej, kulture organizacyjng itp.). Zataczone do Wytycz-
nych ankiety to przyktadowe materiaty, ktére moga
stanowi¢ materiat zréodtowy do opracowania wtas-
nych ankiet, lub tez mogg byé wykorzystane bez do-
konywania w nich zmian. Decyzja o sposobie wyko-
rzystania Wytycznych, w tym ankiet, bedzie nalezata
do osoby odpowiedzialnej za proces samooceny
w jednostce.
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