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Program spotkania

* Percepcja i komunikacja w pracy audytora

* Ocena stanu faktycznego - selekcja istotnych/nie istotnych informacji

* Rekomendacje audytu jako rezultat ich negocjacji z interesariuszami
audytu.

* Skuteczna komunikacja jako istotny element w nowoczesnym podejsciu

do realizacji audytu wewnetrznego - na przykladzie “Audytu zintegrowanego
(Integrated Auditing)” oraz dziatari doradczych.

Podsumowanie - Dyskusja

Opracowanie i prowadzenie: Krzysztof Radecki, CGAP®, trener MF



Czes¢
pierwsza

» Percepcja i komunikacja
w pracy audytora

» Ocena stanu
faktycznego - selekcja
istotnych/nieistotnych
informacji




Percepcja i komunikacja w pracy
audytora

esztuka percepcji -
"zlote reqguty percepcji’



— Standards IIA

Kryteria informowania, Jakosci Komunikacji
(Criteria for Communicating, Quality of Communications )

* 2410.A2 : Zacheca sie audytoréw wewnetrznych
do przekazywania informacji o dobrej pracy
audytowanego.

* 2420 : Przekazywane informacje musza by¢
dokladne, obiektywne, jasne, zwiezle,
konstruktywne, kompletne oraz dostarczone
na czas.




Standards IIA

Kryteria informowania, Jakosci Komunikacji
(Criteria for Communicating, Quality of Communications )

Interpretacja:

* Dokladne informacje sa wolne od btedéw i znieksztatcen, wiernie
odzwierciedlaja fakty. Obiektywne informacje sg rzetelne i bezstronne;
wynikajq z wywazonej i dokonanej bez uprzedzen oceny wszystkich
zwiazanych z zadaniem faktéw i okolicznosci. Jasne informacje sa logiczne i
latwe do zrozumienia; unikaja meDotrzebnegO jezyka technicznego
(zargonu zawodowego) i zawieraja wszystkie wazne informacje
dotyczace zadania. Zwiezle informacje dotycza przedmiotu zadania,

° nie zawierajq niepotrzebnych wywodéw, nadmiernych szczegotow,
powtdrzeri i rozwlektosci. Konstruktywne informacje sq prz datne
audytowanemu i organizacji, i w razie potrzeby prowadzq
usprawnien. Kompletnym informacjom nie brakuje niczego, co ]est niezbedne
dla odbiorcow; zawierajq one wszelkie znaczace i dotyczace zadania elementy i
ustalenia, be;dqce podstawq wnioskow i zalecen. Informacje ,na czas” s3
przygotowane 1 przekazane w odpowiednim terminie, w zaleznosci od
istotnosci zagadnienia, tak by umozliwi¢ kierownictwu podjecie odpowiednich
dzialan korygujacych.



Ztote requty percepcji

* Rzecz nie w tym, co mowisz, lecz w tym co
ustyszq

* Rzecz nie w tym, co robisz, lecz w tym co
zobaczq

* Rzecz nie w tym, co masz na mysli, lecz w
tym, co zrozumiejq

Opracowanie : Krzysztof Radecki, CGAP®



Kluczowe pojecia

* Percepcja

* Postrzeganie

* Odbioér wrazen

* Nastawienie

* Fiksacja

» Relatywnos¢ (wzglednos¢)
* Pierwsze wrazenie

* Ztudzenia

* Opinia

Opracowanie : Krzysztof Radecki, CGAP®



Percepcja

* Postrzeganie rzeczywistoscl — percepcja
zjawisk — stanowi podstawe naszego
funkcjonowania. Od tego jak widzimy i
wyobrazamy sobie swiat zalezy to, jak
bedziemy w nim postepowa¢. Odnosi sie tow
rownej mierze do zycia zawodowego jak i spraw
prywatnych. Rozwazmy jak ludzie
postrzegaja rzeczywistosc.

Opracowanie : Krzysztof Radecki, CGAP®
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ONI

wiedzg,

nie

wiedzg

nonﬁaH

opisujgcych relacje miedzyludzkie. Tworcy tego modelu
(Joseph Luft i Harry Ingham)

WIEMY

MY

NIE WIEMY

Opracowanie : Krzysztof Radecki, CGAP®
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Okno Johari

ONI

wiedzg,

nie
wiedzg

MY
WIEMY NIE WIEMY
ARENA FASADA
KULISY BIALE PLAMY

racowanie : Krzysztof Radecki, CGAP®




Okno Johari - komentarz

* ARENA - obszar wiedzy o nas samych, ktory jest
dostepny zaréwno nam, jak i naszemu otoczeniu. Jest
to zakres tych zachowan, ktore wykonujmy
swiadomie na spotecznej ,scenie” - widza to inni, a
my zdajemy sobie z tego sprawe.

e KULISY - obejmuja te sprawy, ktore sobie
uswiadamiamy, ale z r6znych powodéw nie chcemy
ich ujawnic¢ na forum publicznym. Miesci tu sie sfera
prywatnosci, nasze zachowania, ktére dokonujemy w
samotnosci lub w gronie najblizszych nam osdb, a
takze cechy naszego charakteru czy przejawy emocji,
ktérych nie chcemy okazywac innym.

Opracowanie : Krzysztof Radecki, CGAP®
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Okno Johari — komentarz cd.

* FASADA - to zespdl naszych zachowan i cech, ktore postrzegane
sq przez innych ludzi, chociaz my nie zdajemy sobie z nich
sprawy. Jest to tak, jak z wygladem budynku : znajdujac sie
wewnatrz, nie sposob jest zobaczy¢ fasady widocznej przez
przechodnia na ulicy. Jest to bardzo niewygodny obszar naszej
niewiedzy o sobie: inni dostrzegaja np. nasze nerwowe reakcje ,
mimike twarzy i gesty (wiekszos¢ z nich wykonujmy
podswiadomie) a my nawet nie potrafimy tego skorygowac.
BIALE PLAMY - to obszary niewiedzy o nas: cechy, ktérych nie
widzg inni, a my nie zdajemy sobie z nich sprawy. Przyktadami s
podswiadomie wykonane gesty, ktérych inni nie potrafig
zinterpretowacd, stany emocjonalne, czy reakcje w sytuacjach
ekstremalnych, ktérych ani my, ani inni nie s w stanie
przewidziec.

Opracowanie : Krzysztof Radecki, CGAP®
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Okno Johari - podsumowanie

Nasza aktywnos¢ zorientowana na wykonanie pracy musi by¢
zorientowana takze na specyficzna forme komunikacji jaka
jest wytwarzanie u innych WRAZEN.

Przeksztatcajmy nasza dziatalnos¢ w WYSTEP. Ukrywajmy to, co nie
jest przeznaczone dla publicznosci. Pamietajmy, przestrzen naszej
dzialalnosci, dzieli sie na SCENE i KULISY.

Opracowanie : Krzysztof Radecki, CGAP®
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interpersonalnej - kolejnos¢ postrzegania

TAK? czy moze TAK?
* Co mowi? * Jak wyglada?
* Jak mowi? * Jak mowi?

* Jak wyglada? * Co mowi?

Opracowanie : Krzysztof Radecki, CGAP® 8



Percepcja — poziomy (etapy)

Postawy

Interpretacja

Rozumienie

Postrzeganie zmystowe

Opracowanie : Krzysztof Radecki, CGAP® %



~ Percepcja — etapy

(zjawiska i procesy psychologiczne)

* Postrzeganie zmystowe — odbieranie wszelkich
wrazen ze swiata zewnetrznego przy pomocy
narzadow zmystu , tj.: wzroku, stuchu, dotyku. To
,2Najnizsze pietro’, posredniczy przy wszelkich
bardziej ztozonych procesach poznawczych.

* Rozumienie - jest funkcja ztozona,
odpowiedzialng za organizacje danych
zmystowych w sensowne calosci, logiczne
kojarzenie zdarzen i ich sekwencji, rozumienie
jezyka i innych kodéw znaczacych.

Opracowanie : Krzysztof Radecki, CGAP®
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~ Percepcja — etapy
(zjawiska i procesy psychologiczne)

* Interpretacja — odstanianie znaczen kryjacych sie za
przekazami komunikacyjnymi, zdarzeniami,
konfiguracjami wrazen psychicznych itp. Polega na
odczytywaniu symboli, od rozumienia odréznia jq
element dowolnosci - nie istnieje jedynie ,stuszna i
wlasciwa” interpretacja.

* Postawy — wyrazajq nastawienie cztowieka wobec
wielu istotnych dla niego spraw. Powigzane s3 z
systemem wartosci jednostki, okreslaja stosunek
jednostki w kategoriach lubienia — niecheci, aprobaty
— odrzucenia, przychylnosci — wrogosci itd.

Opracowanie : Krzysztof Radecki, CGAP®

21



Percepcja — aspekty praktyczne

* NIE popelniajmy nigdy btedu, ze to co dla nas
atrakcyjne, pozgdane, zrozumiate itd. Jest tak
samo dla innych.

* NIE mozemy sie dziwi¢, jezeli nasze nawet
najlepsze przemyslenia czy najbardziej liberalne
stanowisko (decyzja) spotkaja sie z dezaprobata, o
ile nie uwzglednilismy tego, jak INNI postrzegaja
dang sytuacje.

Opracowanie : Krzysztof Radecki, CGAP®



Bariery komunikacyjne

ROZNICE W PERCEPCJI ROZNICE ZASOBOW WIEDZY ROZNICE
JEZYKOWE

Przekaz zostal wyrazony w zbyt specjalistycznym jezyku (zargonie);
Przekaz zostal wyrazony w dialekcie regionalnym lub wlasciwym danej
grupie spolecznej;

Przekaz METAFORYCZNY zostal odebrany DOSELOWNIE;

Uzyto zbyt wiele stow WIELOZNACZNYCH. HIPERINTERPRETACJA

W takich przypadkach nie tyle stuchamy innych, ile wlasnego umystu.

IGNOROWANIE PRZEKAZOW SPRZECZNYCH Z NASZYMI
PRZEKONANIAMI

NADMIAR INFORMACJI

NADANIE SPRZECZNYCH Z SOBA PRZEKAZOW
NIEZGODNOSC PRZEKAZU SLOWNEGO Z JEZYKIEM CIALA
WPLYW EMOCJI

BRAK ZAUFANIA

WPLYW GRUPY

Opracowanie : Krzysztof Radecki, CGAP® >
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JAK PRZYJMOWAC KRYTYKE - przyktady

Jezeli to mozliwe, izoluj osobe zachowujaca sie agresywnie.

Zachowaj spokoj i daj do zrozumienia, ze stuchasz.

Nie protestuj gwaltownie przeciwko zarzutom.

Nigdy nie przerywaj. Pozwol mu "wypuscic¢ pare”.

Patrz na osobe, ktora do Ciebie mowi.

Ignoruj zniewagi i zaczepki. Nie reaguj na niesprawiedliwe uwagi i etykiety typu:
"Wszyscy ........ to zlodzieje". Przejdz do sedna sprawy.

Nie mow, ze jest Pani/Pan przewrazliwiony.

Nie sugeruj, ze krytyk kieruje sie ukrytymi, wrogimi pobudkami.

Nie wypaczaj zarzutow. Nie przypisuj rozmodwcy tego, czego nie powiedzial.
Pamigtaj, ze pewne formy wyjasnien spowoduja dalsze ataki. Np. "Nigdy mi si¢ to
nie zdarzylo", itp.

Zadaj konkretéw, zadawaj pytania:"Czy mozemy sprecyzowac".

Nie usprawiedliwiaj si¢ nadmiernie. Nie rob z siebie ofiary.

Stosuj wspierajaca rekapitulacje w formie pytania: "Jesli dobrze zrozumiatam/
zrozumiatem,...". Wyraz zarzuty swoimi sfowami.

n"mn

Unikaj stéw "wina", "niedopatrzenie”.

Opracowanie : Krzysztof Radecki, CGAP®
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Y CHARAKTERYSTYCZNE CECHY

PROCESU SPOSTRZEGANIA INNYCH

SKEONNOSC DO OCENY:
* | przewaznie w wymiarze: [ubie - nie lubie]
EFEKT AUREOLI:

* Ludzie starajq sie stworzyc¢ wysoce spojne wyobrazenie o innych.
Dlatego: jesli ktos w jakims zakresie jest spostrzegany
pozytywnie, to istnieje tendencja do spostrzegania go pozytywnie
rowniez w innych zakresach.

NIEWIELKA ILOSC INFORMAC]I

* wystarczajjca zwykle do uksztaltowania spojnego wyobrazenia o
innych.

* Dzieje sie tak poniewaz kazdy z nas posiada swoja ,prywatna
teorie osobowosci”, w ktorej wystepuje cos w rodzaju siatki
wzajemnych relacji pomiedzy poszczegdlnymi cecﬂami ludzi,
(piekna to glupia, uczciwy to sumienny, sumienny to rygorysta,
rygorysta to cztowiek bez wyobrazni itp.).

Opracowanie : Krzysztof Radecki, CGAP®
25



~~Skuteczno$¢ przekazu rekomendacji'audytu — to swoisty
marketing ustug audytu

» Tworz takie wyobrazenie o sobie i swojej ustudze, by
kontaktujace sie z Tobg osoby mialy dobre wyobrazenie o
sobie samym!

Wszelka dzialalnos¢ jednostki, ktora przebiega podczas obecnosci
innych oséb i wywiera na nich jakis wpltyw, moze by¢ traktowana jako
WYSTEP.

Spostrzeganie innych jest procesem tréjstopniowym:

Pierwszy stopien polega na OBSERWAC]I ZACHOWANIA.

Drugi to wnioskowanie na tej podstawie o STANACH EMOCJONALNYCH i
mentalnych obserwowanego.

Trzeci to formutowanie na podstawie tych wnioskow odpowiedzi na pytanie,
JAKI TEN KTOS JEST.

Opracowanie : Krzysztof Radecki, CGAP® -



anowanie nad emocjami (*)- drogq do sukcesu w

komunikacji interpersonalnej

Czesto sytuacje stresujace , np.: krytyka szefa, wyprowadzenie z rownowagi przez
wspolpracownika - maja wazna wspolng ceche tj. Znieksztalcaja nasze myslenie
prowadzac do stylow i sposobow myslenia , ktore zabarwiaja (znieksztalcaja) nasza
percepcje rzeczywistosci.

Jezeli opanujemy sztuke unikania znieksztalcenia myslenia, mamy szanse zdoby¢
wiekszg kontrole nad naszymi automatycznymi myslami i lepiej zapanowa¢ nad
emocjami.

PRAKTYCZNE WSKAZOWKI:

(*) Opracowanie: K.Radecki, np. Hendrie Weisinger, Ph. D., “Emotional Inteligence at Work”, 1998.

Nie rob uogolnien (“ zawsze wolno kojarze”, “szef nigdy mnie nie stucha”) - trzymaj sie z
dala od destruktywnego szufladkowania.

Unikaj czytania w myslach (“szef na pewno zwolni mnie z pracy’, “moj wspotpacownik mnie
nie szanuje”) - staraj sie uzyskac wiecej informacji zanim wyciagniesz wniski (osadzisz).

Nie okreslaj zasad , wedtug ktérych inni powinni postgpowac - wg Platona to “motyw
powinnosci” (“mdj szef powinien mnie przeprosi¢ za to jak potraktowal mnie wczoraj na
spotkaniu”) - okreslajac zasady , wg ktorych inni ludzie powinni dziata¢, jesteSmy skazani na
gtebokie rozczarowanie i frustracje , poniewaz ludzie baré)zo czesto zachowuja w sposob zgota
Inny niz tego sobie zyczymy.

Nie wyolbrzymiaj znaczenia wydarzezen (“zagubilem dokument, szef na pewno mnie
zwolni”, “katastrofa, nie przygotowatem/am na czas dokumentu”) - sytuacja moze by¢ zla , ale
daleka jest od katastrofy. Oceniajac konsekwencje negatywnego wydarzenia jako katastrofe,
wielokrotnie wzmacniamy jego intensywnos¢. Twoje mysli niepotrzebnie potegujg wage
wydarzenia.

27



4 kroki dojscia do oceny typow osobowosci —
(ocena w czterech wymiarach)

Racjonalnos¢ (J) - irracjonalnos¢ (P)
Ekstrawersja (E) — introwersja (I))
Logika (T) - etyka (F)
Sensorycznos¢ (S) - intuicyjnos¢ (N)

AW

1. Wymiar J-P

- Osadzanie (Judging), liniowo$¢, racjonalnos¢

- Obserwacja (Perceiving), cyklicznos$¢, irracjonalnosé¢
2. Wymiar E-1I

- Ekstrawersja (Extraversion), otwarto$¢

- Introwersja (Introversion), zamknieto$¢

3. Wymiar T-F

- Myslenie (Thinking), logika, obiektywno$¢

- Odczuwanie (Feeling), etyka, subiektywno$¢

4. Wymiar S-N

- Poznanie (Sensing), materialno$¢, sensorycznos¢
- Intuicja (iNtuition), idealno$¢, intuicyjnosc¢

Opracowanie : Krzysztof Radecki, CGAP®

Charakterystyczne typy osobowosci

(dla audytora)

Analityk (INT]) -to osoba,
ktora postuguje sie logika i
ma bardzo silnie rozwinieta
umiejetnos¢ analizy. Zwraca
uwage na wewnetrzna
strukture, doszukuje sie
sensu zjawisk, wszystko
analizuje w sposob logiczny.
Krytyk (INTP) - jest osoba o
ogromnej wyobrazni
opierajacej sie na intelekcie.
Potrafi doskonale
przewidywac przyszlosc,
doskonale wyciagga puente z
postrzepionych informacji.
Potrafi przewidywac
zagrozenie. Stabo okazuje
emocje

28



Ocena stanu faktycznego

selekcja istotnych/nieistotnych informacji

Opracowanie : Krzysztof Radecki, CGAP®



PP——

|
Standary IIA

2300 wykonywanie zadan (performing the engagement)

Audytorzy wewnetrzni muszg zbiera¢, analizowac, oceniac i

dokumentowa¢ informacje wystarczajace do osiggniecia celow
zadania.

2310 rozpoznawanie informacji (indentifying information)

Audytorzy wewne;trzm muszqg rozpoznac ktore 1nf01'mac]e Sd

w¥starcza]qce, wiarygodne, istotne oraz przydatne do osiaggniecia
6w danego zadania.

30



» Zasada Pareto (80/20) - zasada opisujaca wiele
zjawisk, w ktorych 20% przyczyn generuje 80%
skutkow. Czesto tez méwi sie, ze zgodnie z tq zasadq 80%
wynikéw wyptywa tylko z 20% przyczyn, inaczej méwiqc
skromniejszymi srodkami i mniejszym wysitkiem mozna
osiggngc wieksze efekty.

» (zesto mozna spotkac inne bardziej nieréwne zwiqzki
pomiedzy skutkami i przyczynami (70/20, 9o/10 a nawet
99/1) - istotna jest Swiadomosc¢ istnienia tych
zwigzkoéw oraz umiejetnosc ich analizowania
(R.Koch)

Opracowanie : Krzysztof Radecki, CGAP® 3
1



e Nazwa pochodzi od nazwiska wtoskiego socjologa i ekonomisty
(Vilfredo Pareto), ktory na podstawie analizy danych statystycznych
dochodéw ludnosci we Wtoszech w 1897 roku stwierdzit, ze 20%
mieszkancéw Wioch jest w posiadaniu 80% majqtku w kraju.

LAA)

* Nazwy ""Zasada Pareta™ uzyl dla opisu wiekszej ilosci zjawisk w 1941
roku Joseph Juran w swoich badaniach nad jakos$cia, zauwazajac, ze
80% problemow jest powodowanych przez 20% przyczyn.

* Na przelomie XX i XXI wieku Richard Koch wydat kilka ksigzek
dotyczacych zasady Pareta i jej zastosowan w réznych dziedzinach
zycia. Uznal on m.in teorie ewolucji za szczegolny przyklad tej zasady.

Opracowanie : Krzysztof Radecki, CGAP® -



Gdzie sprawdzila sie zasada Pareto?

20% produktéw firmy daje jej 80% zyskow

20% klientéw przynosi nam 80% wartosci sprzedazy
20% kryminalistéw popelnia 80% przestepstw

20% kierowcéw powoduje 80% wypadkow

20% stownictwa wystarczy by moc czytac¢ 80%
tekstéw w jezyku

20% powierzchni dywanu przypada na 80% jego
zuzycia

20% ubran nosimy przez 80% czasu

20% naszej pracy daje 80% jej efektow

20% naszego zycia daje nam 80% szczescia

Opracowanie : Krzysztof Radecki, CGAP® -



astosowanie

* Zasada “Pareto” pozwala wybierac priorytety, oraz ulatwia
organizacje czasu przez co osiggamy maksymalne wyniki w
minimalnym czasie .

* Porzadkuje dane pod wzgledem ich waznosci

» Zasada Pareto ma wiele zastosowan, jest wykorzystywana w
wielu dziedzinach zarzadzania .

* Metoda ta jest uniwersalna, fatwa do zastosowania i mato
kosztowna - za to bardzo przydatna.

Opracowanie : Krzysztof Radecki, CGAP®
54



Jak wykorzysta¢ zasade Pareto?

> Swiadomos$é tej zasady jest naprawde cenna
wiedza

» Pamietajmy - zaden czlowiek nie jest w stanie zrobi¢
wszystkiego. Dlatego dobrze jest wybierac te rzeczy, te
czynnosci , ktore przynosza najwiecej efektow

» optymalny wybor pozwala na osiggniecie znacznie wiekszych

efektow
Diagram Pareto — ma szerokie zastosowaniu do zagadnien
menedzerskich

(w tym zarzqdzania przez jakosc )

Diagram Pareto przedstawia dwa wykresy zbudowane na tym
samym zbiorze kategorii. Jeden wykres to uszeregowane w
porzgdku malejgcym liczebnosci WSZYSTKICH odnotowanych
przypadkow, a da‘rugi wykres to te same liczebnosci, lecz
skumulowane (wyrazone w %).

Opracowanie : Krzysztof Radecki, CGAP® -
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Opracowanie : Krzysztof Radecki, CGAP®



przeanalizowania wczesniej zebranych danych.
Stosuje sie jg kiedy naszym celem jest
przeciwdzialanie:

1. Zjawiskom negatywnym o najwiekszej czestotliwosci
wystepowania.

2. Zjawiskom przysparzajacym najwiecej kosztow.

Opracowanie : Krzysztof Radecki, CGAP® =



NALEZNOSCI SADOWE

Opracowanie : Krzysztof Radecki, CGAP®

zalegte w tym pozostate | zalegtych | skumulow ane

LP | jednostki | dotyczace : 2002 2001 2000 lata naleznosci| wartosci %
1 |R1 6,577,907.88 357,688.23 618,083.70 |5,162,841.70| 439,294.25 35.53% 35.53%
2 |R2 2,296,083.75 986,185.13 | 1,017,420.25 | 189,100.89 | 103,377.48 12.40% 47.93%
3 |R3 2,282,842.29 50,212.90 2,027,764.37 | 202,112.22 2,752.80 12.33% 60.26%
4 |R4 1,612,090.36 835,541.85 476,739.92 | 104,818.33 | 194,990.26 8.71% 68.97%
5 |R5 1,262,017.01 609,234.95 449,388.37 | 165,803.72 | 37,589.97 6.82% 75.79%
6 |R6 660,256.26 290,994.51 148,143.39 | 136,856.86 | 84,261.50 3.57% 79.35%
7 |w1 532,308.47 263,523.26 184,818.756 | 39,501.90 | 44,464.56 2.88% 82.23%
8 |R7 517,768.15 115,573.16 293,380.55 56,681.28 52,133.16 2.80% 85.02%
9 |R8 398,465.78 226,854.18 152,840.38 16,662.34 2,108.88 2.15% 87.18%
10 |R9 348,437.58 205,492.38 125,281.64 16,842.27 821.29 1.88% 89.06%
11 |R10 289,940.10 95,441.41 147,044.72 30,659.87 16,794.10 1.57% 90.62%
12 |R11 276,989.15 116,429.39 62,047.37 51,638.51 46,873.88 1.50% 92.12%
13 |W2 230,280.15 118,893.02 111,387.13 .00 .00 1.24% 93.36%
14 |R12 230,270.44 94,742.59 107,366.47 | 26,334.48 1,826.90 1.24% 94.61%
15 |W3 219,009.84 49,616.91 21,093.06 13,873.20 | 134,426.67 1.18% 95.79%
16 |W4 206,471.67 100,382.11 54,602.84 17,740.29 33,746.43 1.12% 96.91%
17 |R13 182,857.54 125,095.39 45,792.94 5,480.48 6,488.73 0.99% 97.89%
18 |W5 163,081.39 99,784.22 49,316.85 4,230.24 9,750.08 0.88% 98.77%
19 |R14 152,753.50 73,447.71 52,847.12 3,375.81 23,082.86 0.83% 99.60%
20 |wWe6 73,854.32 61,441.55 12,412.77 .00 .00 0.40% 100.00%
21 |W7 250.00 .00 .00 150.00 100.00 0.00% 100.00%
22 |W8 .00 .00 .00 .00 .00 0.00% 100.00%
23 |W9 .00 .00 .00 .00 .00 0.00% 100.00%

Ogofem

jednostki  18,513,935.63 4,876,574.85 6,157,772.59 6,244,704.39 1,234,883.80] 100.00%

R1+R2+R3= 11,156,833.92 60.26% || R1---> 5,162,841.70  82.68%
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Opracowanie : Krzysztof Radecki, CGAP® -




Czes¢ druga

» Rekomendacje audytu jako
rezultat ich negocjacji z
interesariuszami audytu.

» Skuteczna komunikacja jako
istotny element w
nowoczesnym podejscie do
realizacji audytu
wewnetrznego — na
przykladzie “Audytu
zintegrowanego (Integrated
Auditing)” oraz dziatan
doradczych.

» Podsumowanie - Dyskusja




Rekomendacje
audytu

jako rezultat ich
negocjacji z
interesariuszami
audytu.

* Podstawy negocjacji,

o Strategie
negocjacyjne,

* Zachowanie
standardoéw 1A -
podstawa sukcesu
negocjacji
rekomendacji ‘

* Audytor jako -

negocjator wtasnych
rekomendacji

Opracowanie : Krzysztof Radecki, CGAP®



Podstawy negocjac

b.
- 0

POZYCJA
SFERA  KOMPROMISU

max max

{ Wspolne pole negocjacyjne }

Opracowanie : Krzysztof Radecki, CGAP® -
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A - ja zyskuje wszystko

B - nic nie zyskuje , realizuje opcje partnera
Z - obie strony przegraty (fiasko negocjacji)
K - kompromis negocjacyjny (rozwigzanie

mato optymalne)

T - ,rozwigzanie tworcze” , zdecydowanie

najlepsze dla obu stron.

Opracowanie : Krzysztof Radecki, CGAP®

min  [TErEsSY PArNEra max
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~ Podstawy negocjacji

4 zasady prawidtowych negocjacji

* Oddziel ludzi od problemu. (bqdz miekki wobec ludzi
ale twardy wobec problemu)

» Skoncentruyj sie na INTERESACH, a nie na
STANOWISKACH.

* Staraj sie wybrac opcje na korzys¢ OBU stron.
» Stosuj obiektywne kryteria (standardy).

Opracowanie : Krzysztof Radecki, CGAP® 5
4



Podstawy negocjacji

WPRAWNY NEGOCJATOR — wg Rackhama i Carlisle’a

* Planuje negocjacje,

* Czesciej niz przecietny poszukuje WSPOLNE]
PELASZCZYZNY laczacej obie strony,

* Rozpatruje SZERSZY zakres PRZETARGU , mniej
koncentruje sie na sztywnym stanowisku,

* Przygotowuje oddzielne rozwigzanie (warianty,
rozwigzan negocjacyjnych)

Opracowanie : Krzysztof Radecki, CGAP® -



Postaw sie w ich sytuacji

““ary HEQOCj ac j 'g *Nie wnioskuj o intencjach

Aktywnie stuchaj! na podstawie swoich obaw
(rekapituluj) *Nie win partnera za wlasne
*Moéw zrozumiatym problemy

jezykiem Dyskutuj o wzajemnym

*Staraj sie mowic o postrzeganiu

sobie nie o partnerze *Poszukuj dziatan
niezgodnych z percepcjq
partnera

*Mow aby osiggnaé
konkretny cel

*Wiacz partnera w

*Budyj stosunki
poszukiwanie rozwigzan

umozliwiajace
wspolprace * ,zachowanie twarzy’-
pogodzenie porozumienia
z zasadami i wlasnym
wizerunkiem negocjatorow.

(nie lekcewaz tej kwestii)

*Zawsze mierz si¢ z
problemem a nie z
czltowiekiem

Rozpoznaj i zrozum emocje swoje i partnera, nie ukrywaj
emocji i oznajmiaj ich istnienie jako uzasadnione, pozwol
drugiej stronie ,wypusci¢ pare”’, nie reaguj na ,wybuchy
emocjonalne” partnera, uzywaj symbolicznych gestéw.

Opracowanie np. : Roger Fischer-William Ury Bruce Patton, “Getting to YES”, second edition, 1991.
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Komunikacja pozawerbalna

o Parajqzyk (w tym np.: dzwieki nieartykulowane - typu hm, hm...itp..)
* Mowa ciala (body language)
* Proksemika (nauka zajmujaca sie badaniem wzajemnego wptywu relacji

przestrzennych miedzy osobami oraz miedzy osobami a otoczeniem materialnym,
na relacje psychologiczne, sposéb komunikacji, itp.
EtOlogla (z or. - obyczaj , zajmuje sie szeroko pojetymi badaniami zachowan

(wrodzonych) zwierzat, zaréwno dziedziczonych jak i nabytych. Badanie wrodzonych
zachowan ludzi i zwierzat w ich srodowisku. Obszary badan: teoria instynktu,

motywacja, uczenie sie, zachowania agresywne i altruistyczne itd..

47



Relacje przestrzenne podczas komunikacji w negocjacjach

2 Be=—>C

/ 4 D

A

v

F

Przestrzen intymna - ponizej 4ocm

BF - konfrontacyjna
AB - bardzo dobra (dobry kontakt wzrokowy)
AB - (C) -2>konsultant (moze by¢ F)

FD , FC - pozycje osob, ktore nie chca miec¢ nic wspdlnego
ze soba.

Opracowanie np. : Roger Fischer-William Ury Bruce Patton, “Getting to YES”, second edition, 1991.



I.

trategie negocjacyjne , podstepne taktyki”

Rozmyslne oszustwo

,chwyty ponizej pasa” -tj.:

przekrecanie faktow (Swiadome sktadanie fatszywych oswiadczen w
celu uzyskania najwiekszych korzysci — praktyka weryfikacji danych
zmniejsza zachete do sktadania takich oswiadczer),

niejasny mandat (druga strona deklaruje mandat do ustepstw
tymczasem nie ma takich kompetencji - zanim zaczniesz jakgkolwiek
wymiane dowiedz sie jakie kompetencje ma druga strona inaczej tylko TY
bedziesz ustepowat)

watpliwe intencje (jesli nie wierzymy w deklaracje drugiej strony
spiszmy porozumienie i zabezpieczmy w nim swoje interesy np.
“porozumienie warunkowe” i zapiszmy czego zazagdamy w przypadku nie
spelnienia obietnic?

Opracowanie np. : Roger Fischer-William Ury Bruce Patton, “Getting to YES”, second edition, 1991.
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I1.

B —
e

gié hegOcjacyjne cd.

rat

Wojna psychologiczna - jej celem jest ,,aby$ czut sie nieprzyjemnie” po to
bys podswiadomie chciatl zakoniczy¢ negocjacje jak najszybciej jest to mozliwe.

sytuacje stresujace np.. Zwigzane z miejscem i otoczeniem negocjacji (badz
swiadom zagrozen wynikajacych z wyboru miejsca negocjacji);

ataki personalne (komunikaty werbalne i niewerbalne) - komentowanie
ubioru lub wygladu , atakowanie twojego statusu (spdznianie sie, unikanie
kontaktu wzrokowego), moga nie stucha¢ i kazac¢ ci powtarzac;

dobry-zly facet: dwie osoby z przeciwnej strony rezyserujq spor - jeden jest
twardzielem a drugi rozsadnie tonuje jego emocje proponujac tagodniejsze
rozwigzania: nasza odpowiedz — zadaj obu to samo pytanie, niech przekonaja cie
co do uczciwosci swojej propozycji!

Grozby to presja! Czesto s3 naduzywane poniewaz wydajq sie by¢ fatwiejsze niz
sktadanie oferty (jesli nie zrobicie tak i tak, to stanie sie to i to!) dobry
negocjator rzadko odwotuje sie do grozby. Grozba moze wywotac¢ kontr
grozby i doprowadzic¢ w spirali ich eskalacji do fiaska negocjacji ! Ostrzezenia sq
bardziej uzasadnione niz grozby i mogq wywota¢ pozadany skutek.

50



rategie negocjacyjne cd.

IT1I. Taktyki presji pozycyjnej - to ,swoiste taktyki przetargowe” tylko jedna
Ze stron moze ustepowac :

odmowa negocjowania ( nie bede dalej negocjowac - ,.zobaczymy sie w sqdzie”! Pytania:
czy ta taktyka nie jest zagrywkq, prébq uzyskania ustepstw przed rozpoczeciem wtasciwych
negocjacji? Rozmawiaj o ich odmowie negocjowania! Rozpoznaj ich obawy np.: utraty
reputacji ,krytyka ze sq miekcy” - nie wierzq, ze porozumienie jest mozliwe!; zaproponuj im
jakies rozwiqzanie np.: negocjowanie w obecnosci trzeciej strony, wymiane korespondencji
w sprawie- DOMAGA] SIE STOSOWANIA ZASAD!

* Radykalne zadania - np..: rozpoczecie od skrajnie wysokiej propozycji cenowej - cel

obnizenie oczekiwan partnera, wada jest obnizenie wiarygodnosci negocjatora tych
zadan, bo obie strony czesto majqg swiadomos¢ braku realnosci tych zgdarn! - popros ich o
uzasadnienie stanowiska oparte na zasadach nawet jesli to bedzie komiczne!

Eskalacja zadan - podwyzszanie jednego ze swych zgdan za kazdym razem ustepstwa w
innych kwestiach lub powrét do kwestii, ktore juz byly rozstrzygniete! Powiedz o tym gdy
rozpoznasz stosowanie tej taktyki! Przerwij na chwile rozmowy i rozwaz , czy i na jakiej
podstawie chcesz kontynuowac negocjacje - TO DZIAEA jesli druga strona chce osiggng¢
porozumienie.

Bezlitosny partner - jedna z najbardziej powszechnych taktyk! ,ja nie mam nic przeciwko
temu ale mdj bezlitosny partner nie pozwoli na to!” rozpoznaj te taktyke!, nie dyskutuj w tej
kwestii, zqdaj potwierdzenia zgodny na pismie, rozmawiaj z bezlitosnym partnerem jesli to

mozliwe.
51



Strategie negocjacyjne - ,BATNA”
co zrobi¢ kiedy ONI sq silniejsi ???

1. Prawie w kazdym wypadku strategia
wynika ze stopnia przygotowania sie — jesli
jestes dobrze przygotowany, strategia

powstanie sama. Jesli starannie o BESt
przeprowadzites analize swojego interesu,
bedziesz wiedziat o czym wspomnieé na O Alternative
poczatku, o czym pdzniej, a o czym lepiej nie
mowic. Jesli znasz swoje BATNA — wiesz ® T
kiedy zrezygnowac z rozmaow. Oa

2. Dobra strategia nigdy nie zniweluje .
braku przygotowania. Ty chcesz dyskusji . NegOtlated
o wzajemnych stosunkach ustalania
zasad, a oni chcg zaczaé od BATNA! ® Agreement

Lepiej rozpoznaj teren (nigdy nie mozesz
by¢ pewien ich taktyki do konca) , nie
planuj tylko jednej drogi ,jedynie stusznej”
wiodacej do celu!

Opracowanie np. : Roger Fischer-William Ury Bruce Patton, “Getting to YES”, second edition, 1991.
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Zachowanie Standardow audytu , jako ws Qpl_do Sﬁkcesu negocjacji

rekomendacji zawartych w sprawozdaniu koncowym.

1120 - Indywidualny obiektywizm

Audytorzy wewnetrzni musza wykazywac sie starannoscia i
umiejetnosciami, jakich oczekuje si¢ od odpowiednio rozwaznego i
kompetentnego audytora wewnetrznego. NaleZyta starannosé
zawodowa nie oznacza nieomylnosci.

2320 — Analiza i ocena

Audytorzy wewnetrzni musza opiera¢ wnioski i wyniki

zadania na odpowiednich analizach i ocenach.

2410.A1 — Tam gdzie to uzasadnione, ostateczna informacja o
wynikach zadania musi zawiera¢ opinie i/lub wnioski audytora
wewngetrznego. Opinia lub wnioski muszg uwzglednia¢ oczekiwania
kierownictwa wyzszego szczebla, rady i innych interesariuszy i muszq
by¢ poparte wystarczajgcymi, rzetelnymi, przydatnymi i dotyczgcymi
zadania informacjami.

53



Zachowanie Standardow audytu , jako wstep do sukcesu negocjacji
rekomendacji zawartych w sprawozdaniu koncowym

Interpretacja:

Opinie w zadaniach mogg przybiera¢ forme ocen, wnioskow lub innych
opisow wynikow. Zadania, w ktorych wyrazenie opinii jest uzasadnione, moga
dotyczy¢ mechanizmow kontrolnych w konkretnym procesie lub jednostce
organizacyjnej, lub odpowiadajacych na konkretne ryzyko. Do sformutowania
opinii konieczne jest rozwazenie wynikow zadania i ich znaczenia.

2410.A2 — Zacheca si¢ audytorow wewnetrznych do przekazywania
informacji o dobrej pracy audytowanego.
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Zachowanie Standardow audytu , jako wstep do sukcesu
negocjacji rekomendacji zawartych w sprawozdaniu
koncowym

2440 — Przekazywanie wynikow

Zarzadzajacy audytem wewnetrznym musi przekaza¢ wyniki wtasciwym
stronom.

Interpretacja:

Zarzadzajacy audytem wewnetrznym jest odpowiedzialny za przejrzenie i
zatwierdzenie ostatecznej informacji z zadania przed jej udostepnieniem
oraz decyzje, komu i w jaki sposob bedzie ona przekazana. Jesli
zarzadzajacy audytem wewnetrznym deleguje te obowigzki, nadal ponosi
ogdblng odpowiedzialnos¢.

2440.A1 — Zarzadzajacy audytem wewnetrznym jest odpowiedzialny za
przekazanie koncowych wynikow stronom, ktére moga zapewnic
poswiecenie wynikom odpowiedniej uwagi.
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Audytor jako negocjator wtasnych rekomendacji -
podsumowanie

Wiasciwie dobierz : czas, miejsce i uczestnikow spotkania w celu
przekazania wynikow audytu

Badz wolny od uprzedzen (oddziel ludzi od probleméw),

Stosuj obiektywne miary oceny (standardy)

Nie unikaj ogdlnych opinii i wnioskéw , przydatnych dla kierownictwa
Przygotuj sie do kazdej narady zamykajacej zadanie - przygotuj plan
negocjacji rekomendac;ji!

Poszukuj i prezentuj wspolne plaszczyzny ,intereséw” audytu i ich
interesariuszy

Podazaj w kierunku wspolnych twérczych rozwigzan

Pamietaj o BATNA (swoim i swoich partneréw negocjacji) !

Opracowanie : Krzysztof Radecki, CGAP®



Skuteczna komunikacja jako istotny element w nowoczesnym
podejscie do realizacji audytu wewnetrznego
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Na przestrzeni ostatnich 30-50 lat audytorzy zadawali sobie czesto
pytanie -

,<Jakg wiedze trzeba posiadac, aby zosta¢ doswiadczonym ,
wykwalifikowanym i uznanym audytorem wewnetrznym?”

Minimalne oczekiwania co do posiadanej wiedzy przez audytorow —
nie zostaty jak dotad okreslone.

Jednak IIA , po 2004 roku podjat badania w zakresie okreslenia tzw.
CBOK (Common Body of Knowledge) dla audytoréw tj.

CBOK , to nic inneqo jak ,minimalny poziom kompetencji niezbedny do
odpowiednieqo wykonywania kazdeqo zawodu.

CBOK, to skoncentrowanie sie na minimalnej wiedzy , ktérg powinien
posiadac audytor wewnetrzny.

Opracowanie i ttumaczenie np.: Moeller, Robert R. Brink’s modern internal auditing : a common body of knowledge /
Robert Moeller. — 7th ed. p. cm.,



CBOK, a inne obszary wiedzy audytora wewnetrznego

CBOK }

Ogodlna wiedza
i praktyka z dziedziny
Zarzadzania

i praktyka
z dziedziny
astosowania

Opracowanie i ttumaczenie np.: Moeller, Robert R. Brink’s modern internal auditing : a common body of knowledge /
Robert Moeller. — 7th ed. p. cm.
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Nowoczesne podejscie do realizacji audytu wewnetrznego ,
to m.in.:

> Stosowanie najlepszych praktyk audytu zgodnie ze standardami lIA
(opisanymi w tzw. poradnikach — Practice Advisories)

> Korzystanie z dostepnych publikacji i opracowan |IA — zgodnie z
mottem tej organiazciji tj.”"Postep przez dzielenie sie wiedzg”

> Specjalizacja audytora w okreslonej branzy, dziedzinie audytu.
> Zawod audytora wewnetrznego wymaga wyzszych kwalifikacji niz np.

certyfikat biegtego rewidenta (takie kwalifikacje byty uznawane za
wystarczajgce 30-50 lat temu).

Opracowanie i ttumaczenie np.: Moeller, Robert R. Brink’s modern internal auditing : a common body of knowledge /
Robert Moeller. — 7th ed. p. cm.
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Audyt tradycyjny czy Audyt zintegrowany?

°*Nowe wyzwania
*(np. materiatéw IIA Global)

Opracowanie i ttumacznie: Krzysztof Radecki, CGAP®



Wprowadzenie

Historycznie , audyty wewnetrzne byty zwigzane z uzyskaniem

informacji o systemach finansowych i zapisach ksiegowych organizacji lub firmy .

Jednak obecnie audyty obejmujg bardzo czesto obszary tematyczne niefinansowe ,
takie jak :

e bezpieczenstwo informacji,
e wydajnos¢ systemow bezpieczenstwa,

e zagrozenia ochrony Srodowiska.

W organizacjach non-profit i agencjach rzagdowych , nie wystepowato zapotrzebowanie
na audyty wydajnosci , w badaniach stopnia osiggania celédw w spetnianiu misji
organizacji.

W rezultacie tego , funkcjonuja specjalisci - audytorzy ,ktdrzy specjalizujg sie w audycie
bezpieczenstwa, audycie systemow informatycznych i audytach srodowiskowych .

www.globaliia.org/standards-guidance - ttumaczenie i opracowanie wtasne Krzysztof Radecki ,

CGAP® 62



Jakie sg zalety zintegrowanego podejscia do audytu ?

Przyjecie zintegrowanego podejscia audytu moze zwiekszy¢ wiarygodnos¢
audytu wewnetrznego, powodujgcg wzrost znaczenia jego pracy, zwtaszcza
widoczne jest to w duzych projektach, w ktérych audyt zintegrowany
uczestniczy od poczatku.

Dzieki uczestnictwu wielu oséb (z organizacji), ktérych audytorzy angazuja w
badania, uzyskujg oni wiekszg pewnosc siebie i stajg sie bardziej biegli w
innych aspektach funkcjonowania organizacji np.:

wykonywaniu operacji , zwiekszajgc ich skutecznosé.

Inne zalety, to m.in.: zwiekszony zasieg badania, lepsze raportowanie i bardziej
efektywne planowanie audytu i ocena ryzyka .

www.globaliia.org/standards-guidance - ttumaczenie i opracowanie wtasne Krzysztof Radecki ,
CGAP®
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go do AW
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|stota audytu zintegrowanego - podsumowanie

Bardziej holistyczne (catosciowe) podejscie do zintegrowanego audytu wymaga
aby audytor zmodyfikowat swoje dziatania wychodzac poza perspektywe
tradycyjnego zakresu audytu .

Kluczowa role w sukcesie zintegrowanego audytu petni audytor wiodacy (
lub tzw. Audytor odpowiedzialny ) ze wzgledu na wyzsze wymagania w zakresie
kwalifikacji oraz mozliwosci zarzgdzania projektem audytu .

Audytor wiodgcy powinien mieé petng wiedze na temat potencjalnego ryzyka w
realizacji audytu we wszystkich aspektach zakresu badan.

Audytorzy wiodacy beda musieli mie¢ wystarczajace ,,umiejetnosci
miekkie” , aby zapewni¢ skuteczng prace zespotowa wsrdd audytoréw i innych oséb,
ktore dostarczg wiedzy lub bedg zaangazowani w badaniu .

www.globaliia.org/standards-guidance - ttumaczenie i opracowanie wtasne Krzysztof Radecki ,
CGAP®



|stota audytu zintegrowanego - podsumowanie

Jak mozna zauwazy¢ ,zintegrowany audyt moze wymagac
dodatkowych zasobdw, dostarczenia wiedzy w celu identyfikacji i
oceny ryzyka.

Audytor wiodacy jest odpowiedzialny za zapewnienie koordynacji
dzialan we wszystkich dziedzinach i zrownowazonego podejscia do
identyfikacji i oceny ryzyka.

Audytor wiodacy odgrywa kluczowa role w pomys$lnym wykonaniu
planu audytu i zaangazowaniu we wlasciwej prezentacji jego rezultatow.
Audytor wiodacy powinien zapewni¢ komunikacje wsrod wszystkich
zainteresowanych stron i terminowos¢ realizacji dziatan audytowych .
Audytor wiodacy powinien tez posiada¢ wyrdzniajaca sie umiejetnosé
zarzadzania projektem wraz z umiejetnoscia stosowania narzedzi do
skutecznego monitorowania rezultatéw dziatan.

www.globaliia.org/standards-guidance - ttumaczenie i opracowanie wtasne Krzysztof Radecki ,
CGAP®
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owoczesne podejscie do realizacji audytu
wewnetrznego

Co moze zadecydowac o skutecznym wykorzystaniu dpracy audytora
wewnetrznego w procesie wsparcia biezacego zarzadzania
organizacjq?

1) Wilasciwe umiejscowienie audytora w strukturze organizacji - tj. gwarantujgce
jego niezaleznos¢ i obiektywizm oceny.

>) Respektowanie podstawowej zasady skutecznego aud%tu wewnetrznego tj.
,podstawowym celem audytu wewnetrznego powinna by¢ ocena mechanizméw
kontroli wewnetrznej pod wzgledem ich agekwatnos'ci i skutecznosci .

3) Powszechne przeswiadcznie, ze “Audytor wewnetrzny to wsparcie dla
organizacji i jej kierownictwa w realizacji skutecznego i zgodnego z prawem
zarzqdzania na wszystkich jego poziomach”.

4) Swiadomos¢ tego,ze “Rekomendacje , opinie audytu to ,drogowskazy i znaki
ostrzegawcze” dla kierownictwa organizacji’.

5) Skuteczna komunikacja na wszystkich szczeblach zarzadzania organizacja.

Opracowanie: K.Radecki, CGAP®
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owoczesne podejscie do realizacji audytu
wewnetrznego

* Audytorzy, odgrywajac role konsultantéw, mogg by¢é zmuszeni do
spetniania wyzszych standardéw w zakresie wydajnosci i
odpowiedzialnosci.

» W takich sytuacjach musza oni dziata¢ jako obiektywni i krytyczni
outsiderzy w swoich przedsiebiorstwach (organizacjach) — dostarczajgc
twardych dowodow i ztych wiesci poza ustaleniami sprawozdania z
audytu, w tym takich o ktorych kierownictwo czasem nie chce styszec'

» W sytuacjach zaangazowania dziatu audytu (audytoréw) jako doradcow
W organizacji, kierownictwo angazuje ich na podobnych zasadach jak w
przypadku zewnetrznej firmy oferujgcej ustugi doradcze (konsultingowe),

» Audytorzy wewnetrzni dziatajgcy w charakterze doradcéw, bardzo
czesto lepiej rozumiejg system organizacyjny, kulture i problemy
przedsiebiorstwa (organizacji).Konsultant zewnetrzny czesto nie ma tak

g’febokiej WiEClZY. (przyp.wi. tutaj szczegdlnie przydatne bedq umiejetnosci skutecznej
komunikacji jak i zdolnosci negocjacyjne)

Opracow anie i ttumaczenie np.. Moeller, Robert R Brink’s modern internal auditing : a common body of knowledge /

Robert Moeller. — 7th ed. p. cm
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Zrédta wiedzy wykorzystane w prezentaciji:

e www.globaliia.org/standards-guidance - IPPF - Practice Guide Integrated Auditing

* Moeller, Robert R. Brink’s modern internal auditing : a common body of knowledge
/ Robert Moeller. — 7th ed. p. cm

* Roger Fischer-William Ury Bruce Patton, “Getting to YES”, second edition, 1991.

¢ Richard Koch, “Living the 80/20 Way” , 2004.

* Hendrie Weisinger, Ph. D., “Emotional Inteligence at Work”, 1998.

* Harvard Business Review on he High-Performance Organization, 2006.

e Erhard Thiel, Mowa ciata zdradzi wiecej niz tysiac stow ; Wyd. Luna, Wroclaw 1992,
e Allan Pease, Jezyk ciala. Jak czyta¢ mysli ludzi z ich gestow; Wyd. Gemini, Krakow

1992.

* Komunikat Nr 2 Ministra Finansow z dnia 17 czerwca 2013 . w sprawie standardow
audytu wewnetrznego dla jednostek sektora finansow publicznych zostat
opublikowany w Dzienniku Urzedowym Ministra Finanséw z dnia 24 czerwca 2013
I. pOZ.15.

* Materiaty i opracowania witasne.
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