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Kierownicy jednostek podleglych

i nadzorowanych przez Prezesa Rady Ministrow

¢ ;

Uprzejmie informuj¢, ze Kancelaria Prezesa Rady Ministrow dokonata przegladu

i przeprowadzila analize funkcjonowania niektérych elementéw dziatalnosci wybranych
jednostek' nadzorowanych przez Prezesa Rady Ministrow oraz analize funkcjonowania
wybranych elementow z zakresu nadzoru Prezesa Rady Ministrow nad jednostkami

podleglymi 1 nadzorowanymi.

Celem analizy byla ocena sposobu wykonywania kontroli zarzadczej, a takze stopnia
dojrzalosci organizacyjnej Panstwa instytucji. Dzigki niej mozliwe bylo poznanie dobrych
praktyk wystepujacych w kierowanych przez Pafistwa podmiotach oraz zidentyfikowanie
ewentualnych slabosci. Organizacje kierowane przez Panstwa poréwnywane sa zwykle
jedynie ze swoimi zagranicznymi odpowiednikami. Dlatego tez, dodatkowym celem tego

badania byta préba dokonania takiego poréwnania w obregbie polskiej administracii.

W celu promowania w sektorze finanséw publicznych spojnego i jednolitego modelu
zarzadzania wprowadzono do ustawy zdnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publiczhyel’
regulacje dotyczace kontroli zarzadezej. Warto podkresli¢, ze kontrola zarzadcza nie stanowi
jakiego$ kolejnego, dodatkowego porzadku, wedlug ktdrego nalezy przeformulowaé

dzialalnos¢ jednostek. Przepisy ustawy o finansach publicznych oraz standardy kontroli

" Pismo z dnia 31 marca 2011 r. znak DEN-520-1(1)/11 wraz z kwestionariuszem zostalo skierowane do: Biura
Rzecznika Praw Pacjenta, Biura Rzecznika Ubezpieczonych, Gléwnego Urzedu Statystycznego, Polskiego
Komitetu Normalizacyjnego, Rzadowego Centrum Legislacji, Urzgdu Komisji Nadzoru Finansowego, Urzedu
Ochrony Konkurencji i Konsumentow, Urzedu Zamowiert Publicznych.

*Dz. U. Nr 157, poz. 1240 ze zm.



zarzadcze] dla sektora finanséw publicznych® wskazujg podstawowe zasady zarzgdzania
organizacjami oraz definiuja kryteria, wedlug ktérych nalezy oceniaé¢ ich dziatalnosc.

Kluczowym, nadrzgdnym kryterium jest skuteczno$é czyli realizacja celéw i zadan jednostki.

W mojej ocenie istnieje potrzeba stalego doskonalenia metod nadzoru sprawowanego
przez Kancelarig Prezesa Rady Ministrow wobec jednostek nadzorowanych i koniecznosé
patrzenia na nie, jak na sprawnie dzialajgce organizacje. Konsekwencja takiego podejscia jest
spojrzenie na administracj¢ publiczng jako na aktywny podmiot zarzadzania sprawami
publicznymi, a nie tylko instrument wykonywania powszechnie obowiazujacego prawa.
Glownym kryterium oceny jej dzialania powinien by¢ zatem stopiei dostosowania ustroju
idzialania do osiagania (w sposéb zgodny z prawem) celéw stanowiacych przedmiot

- zarzadzania sprawami publicznymi. Prawidlowe sa te rozwiazania, ktore z zachowaniem
zasad kontroli zarzadczej zawartych w ustawie o finansach publicznveh przyczyniaja sie
do realizacji takich celow. Za nieprawidlowe moga by¢ natomiast uznawane zaréwno
te rozwigzania, ktore sg niezgodne z obowigzujacym prawem, jak i te, ktére sa wprawdzie
zgodne zprawem, ale zjakich§ wzgledow okazuja sie nieskuteczne lub nieefektywne.
Podobnie za nieprawidlowo$¢ w dzialaniu organizacji nalezy uwazaé¢ nie tylko dzialania
i zaniechania prowadzace do naruszania obowigzujacych przepisow prawa, lecz réwniez

zachowania co prawda mieszczace si¢ w granicach prawa, ale nieetyczne.

Dokonana przez KPRM analiza funkcjonowania wybranych elementéw kontroli
zarzadczej prowadzi do wniosku, ze w 2010 r. w niektorych obszarach jej stan co do zasady
nie budzi zastrzezen, natomiast w stosunku do innych wcigz wymagane sa dodatkowe

dzialania,

W stosunku do obszaru Srodowisko wewnemnrzne pozytywnym sygnalem jest wzrost
znaczenia irozumienia wagi zagadnien etycznych, co znalazlo swoje odzwierciedlenie
wprzyjeciu wtym okresie kilku kodekséw etyki oraz dzialaniach polegajacych
na promowaniu etycznych zasad postgpowania. Niestety jako slabo$¢ nalezy uznaé problem
braku nalezytego zrozumienia, w niektérych podmiotach, dla istotnosci zagadnienia
monitorowania podleglosei shuzbowej 0s6b pokrewnych i powinowatych, a takze nieobecnosé
jasnych  1precyzyjnych regulacji wewnetrznych dotyczacych zawierania umoéw
cywilnoprawnych pomiedzy jednostky a jej wlasnymi pracownikami. Dopuszezalno$é takich

umow uzna¢ nalezy za wyjatek od zasady, iz modelowym rozwigzaniem w administracji

* Komunikat nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardow kontroli zarzadezej
dla sektora finanséw publicznych, Dz. Urz. Ministra Finansow nr 15, poz. 84, z 30 grudnia 2009 1.
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publicznej jest wykonywanie zadan przez pracownikéw na podstawie stosunku pracy 1 to
wiasnie w jego ramach powinny by¢ okreslone zasadnicze zobowiazania stron. Do kategorii
slabosci nalezy zaliczy¢ takze podejécie kierownictwa niektorych badanych jednostek do
uregulowania kwestii prowadzenia przez pracownikéw dodatkowe;j dzialalnosei zarobkowej,

w tym szkolen z zakresu dziatalnosci danego podmiotu.

Najwicksze slabosci w funkcjonowaniu jednostek wystepuja w obszarze Cele
i zarzqdzanie ryzykiem. Rzadko pojawia si¢ jasne okreélenie misji, ktore sprzyjatoby ustaleniu
hierarchii celéw i zadan. Jedynie sporadycznie jednostki prawidlowo okreélaja cele i zadania
stuzace do ich realizacji, co w konsekwencji wplywa takze na brak badz nieefektywne
zarzgdzanie ryzykiem. Nalezy pamigeta¢ bowiem, ze proces zarzadzania ryzykiem ma przede
.v.vézlylstki.n”} s{uzyc Zal.JBWIIIIi.G.Il.i”l;I .\.Naru.nkc')w dla osiagania przez jednostki zalozonych celow.
Zatem wiasciwie i starannie zrealizowany etap okre§lania celéw i zadan musi poprzedza¢
kolejne etapy procesu zarzadzania ryzykiem. Za niewlasciwe nalezy uznaé wskazywanie
pizez podmioty, ze misja icele s3 wprost wskazane w ustawach powolujacych dana
jednostke. Analiza odpowiedzi na pytania dotyczace ryzyka, jego identyfikacji i analizy
wskazuje na niedostosowanie jednostek do standardéw z tego zakresu. Niedostateczna waga

przykiadana do tych zagadnien budzi zastrzezenia.

Stosunkowo dobrze nalezy ocenié¢ przestrzeganie standardéw z zakresu obszaru
Mechanizmy  kontroli.  We  wszystkich podmiotach  zadeklarowano prawidlowe
funkcjonowanie mechanizméw nadzoru w ramach hierarchii shizbowej, a takze dotyczacych

kontroli operacji finansowych i gospodarczych oraz systeméw informatycznych.

W zakresie obszaru Informacja i komunikacja, wszystkie podmioty zadeklarowaty,
zeich pracownicy mieli zapewniony dostgp do informacji niezbednych do wykonania
powierzonych zadan, a istniejacy system komunikacji wewnetrznej zapewnial prawidlowy
przeplyw informacji. Tymczasem z do$wiadczen nadzorczych Kancelarii Prezesa Rady
Ministrow wynika, Ze jest to obszar wymagajacy szczegdlnej uwagi i dalszego doskonalenia.
Wiarygodnos¢, kompletno$é i terminowosé informacji otrzymywanych w ramach.organizacji
Jest jednym z najistotniejszych warunkéw skutecznego i efektywnego osiagania przez
organizacje celow. Za wiasciwe dzialania zwiazane z komunikacja zewnetrzng nalezy uznaé
dazenie jednostek do zapewnienia przejrzystosci dzialania organizacji poprzez zapewnienie
obywatelom dostgpu do informacji publicznej, zardéwno za po$rednictwem Biuletynu
Informacji Publicznej jak i wlasnych stron internetowych podmiotéw. Nalezy takze zauwazy¢

stosunkowo nieduzg liczbe skarg na dzialalno$¢ badanych podmiotéow. Zwraca uwage fakt,
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iz zgodnie 2z o$wiadczeniami, zadna z Pafstwa organizacji nie zarejestrowala kontaktow
o charakterze lobbingowym, nie tylko zpodmiotami zawodowo wykonujgcymi  taka
dzialalno$¢, ale izpodmiotami nie spelniajacymi ustawowych warunkow lobbingu

zawodowego.

W odniesieniu do standardéw ustanowionych w obszarze Monitorowanie i ocena,
nalezy podkresli¢ nieprzeprowadzenie w tym okresie samooceny systemu kontroli zarzadczej
oraz niewielky liczbe audytéw z zakresu dzialalnodci podstawowej jednostki (tam gdzie
funkcjonowat audyt wewnetrzny). Wyniki analiz wskazuja, ze niektére urzedy nie monitorujg
skutecznosei elementéw kontroli zarzadczej. W takich przypadkach jednostki te powinny jak
najszybciej rozpoczaé prace nad wdrozeniem odpowiedniego standardu Ministra Finansow.

Dzigkujae Panstwu za nadestane kwestionariusze wyrazam nadzieje, ze rekomendacje
sformulowane w wyniku dokonanej na ich podstawie analizy beda pomocg w procesie
doskonalenia dzialalnosci, réwniez tych jednostek, ktére nie braty udzialu w tegorocznym
badaniu. Przedstawione w zalaczniku propozycje nie stanowia zamknietego katalogu.
Nie majg one rowniez za zadanie zastapi¢ lub uzupeiaé narzedzi opracowanych przez
Ministerstwo Finansow' (m.in. w zakresie samooceny). Stanowia racze] zestawienie
wskazowek. na kidre warto zwrocié uwage w toku dokonywania w Panstwa instytucjach

przegladu stanu kontroli zarzadczej.

Jednoczesnie uprzejmie informuje, Zze analiza funkcjonowania kontroli zarzadczej
w jednostkach nadzorowanych przez Prezesa Rady Ministrow bedzie powtarzana cyklicznie

na podstawie analogicznego badania kwestionariuszowego.

Zatacznil:

Rekomendacje wynikajace z analizy funkcjonowania elementéw kontroli zarzadezej w wybranych jednostkach
nadzorowanych przez Prezesa Rady Ministrdw.

! httpr/Awww.mf.gov.pl/ index.php?const=7&dzial=46 1 &wysw=4&sub=sub3



Zalgeznik nr 1.

Rekomendacje wynikajace z analizy funkcjonowania elementéw
kontroli zarzgdczej w wybranych jednostkach nadzorowanych przez
Prezesa Rady Ministrow

Rekomendacje sa wynikiem analizy otrzymanych kwestionariuszy oraz dobrych praktyk
zidentyfikowanych w toku nadzoru sprawowanego przez Kancelarie Prezesa Rady
Ministréw. Rekomendacje zostaly zaprezentowane w ukladzie pigciu elementéw kontroli
zarzadezej. Propozycje nie stanowig zamknietego katalogu. Nie maja one réwniez za zadanie
zastapi¢ narzedzi opracowanych przez Ministerstwo Finanséw'. Stanowig raczej zestawienie
wskazowek, na kidre warto zwroci¢ uwage w toku dokonywania przegladu stanu kontroli

- zarzadezej. Czes¢ z nich odnosi sie bezposrednio do wydanych przez Ministra Finanséw
standardéw kontroli zarzadezej dla sektora finanséw publicznych’.

1.1. Srodowisko Wewngtrzne

©  Zbior zasad etycznych (np. w formie Kodeksu Etyki) powinien funkcjonowaé w kazdej
instytucji, a jego znajomos¢ wsrdd pracownikoéw powinna byé cyklicznie weryfikowana.

e Nalezy rozwazy¢ powolanie instytucji doradcy ds. etyki oraz stworzenie infolinii
etycznej, regulacji antykorupcyjnych i antymobbingowych.

° Nalezy wyraznie zdefiniowa¢ konflikt intereséw i opisaé te kwestic w regulacjach
wewnetrznych organizacii.

° Nalezy rozwazy¢ rozpoczgcie aktywnej polityki wspierajacej postepowanie etyczne
pracownikéw jednostki. Polityka taka mogtaby obejmowaé elementy szkoleniowe oraz
propagujace przypadki wlasciwego postgpowania i pigtnujgce postepowania nieetyczne.

 Nalezy monitorowaé zagadnienie podleglodei sluzbowej o0séb  pokrewnych
1 powinowatych. Wprowadzenie regulacji dotyczacej zakazu podleglosci shizbowej oséb
pokrewnych i powinowatych moze by¢ rekomendowane dla calej administracji
publicznej. Zakaz taki pozwala unikna¢ podejrzeni o stronniczoéé czy ewentualny brak
obiektywizmu w ocenie pracy takich osdb.

e Modelowym rozwiagzaniem w administracji publicznej jest zasada wykonywania zadan
przez pracownikow na podstawie stosunku pracy i to wlasnie w jego ramach powinny
by¢ okreslone zasadnicze zobowigzania stron. Zakresy powierzanych pracownikom
zadan powinny by¢ tak okreslane, i w miare potrzeb modyfikowane, aby najpelniej
odpowiadaty potrzebom jednostki. W rezultacie nawet realizacja dodatkowych zadan nie
powinna by¢ przedmiotem zawierania umow cywilnoprawnych z pracownikiem. Zasada
ta wspiera racjonalne zarzadzanie zasobami ludzkimi, oszczedne i wydajne
gospodarowanie  Srodkami publicznymi oraz minimalizuje ryzyko powstania
nieprawidtowoscl.

" httpz/Awww.m f.aov.plfindex.php?const=7&dzial=46 1 &wysw=4&sub=sub3
* Komunikat nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardow kontroli zarzadczej
dia sektora finanséw publicznych, Dz. Urz. Ministra Finansow nr 15, poz, nr 84, z 30 grudnia 2009 r.



e  Problematyka prowadzenia przez pracownikow dodatkowej dzialalnosci zarobkowej
(np. prowadzenia szkolen przez pracownikéw poza jednostka czy wystapien publicznych
pracownikdw jednostki jako 0sob prywatnych), powinna by¢ przedmiotem przynajmniej
~migkkich” regulacji ze strony kierownictwa jednostki. W sytuacji, w ktdrej
pracownikow nie obowigzuja regulacje ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o sluzbie
cywilnej’, jednostki powinny wypracowac polityke w zakresie przekazywania
pracodawcy informacji dotyczacych dodatkowego zatrudnienia.

e Proces naboru kandydatéw na wolne stanowiska pracy powinien by¢ maksymalnie
przejrzysty, procedury powinny by¢ stale dla wszystkich rekrutacji. W procesie
zatrudniania powinno si¢ uwzglednia¢ w szczegdlnodci: wyksztalcenie, doswiadczenie,
umiejetnodci i postawe etyczna kandydatow.,

e Nalezy rozwazy¢ opracowanie i wdrozenie w jednostce polityki szkoleniowej, ktéra
okreslalaby podstawowe kierunki pozgdanego rozwoju zawodowego pracownikow oraz
wskazywalaby dostgpne narzedzia. Umozliwitoby to prowadzenie bardziej aktywnej
dziatalnosci oraz rozpoznanie rzeczywistych potrzeb rozwojowych.

o  Zgodnie ze standardami kontroli zarzadezej, struktura organizacyjna jednostki powinna
by¢ dostosowana do aktualnych celéw izadan. Nalezy w tym celu dokonywad
okresowych przegladéw, zaréwno w zakresie zadan oraz wielkosci komorek
organizacyjnych ale takze opiséw stanowiska pracy i zakresow czynnosci pracownikow.

o Powierzanie zadan jednostki, zarowno wilasnych jak i zwiazanych z dziatalnoscia
wspomagajacq na zewnatrz, jest rozwiazaniem akceptowalnym przy zalozeniu,
ze odbywa si¢ to zzachowaniem zasad przejrzystosci i1 skutkuje optymalizacja
ponoszonych przez dany podmiot kosztow.

¢ Nalezy okre$li¢ parametry jakosciowe $wiadczonych przez podmioty zewngtrzne ushug
idokonywa¢  okresowe] oceny  wspolpracy  (szczegélnie przy  umowach
dhugookresowych).

e W przypadku powierzania zadan jednostki na zewnatrz nalezy zapewni¢ odpowiedni
poziom nadzoru.

1.2. Cele i zarzadzanie ryzykiem

¢ Jednostki, ktore dotychczas nie wyznaczaly celow i nie zarzadzaly ryzykiem w sposob
sformalizowany powinny zintensyfikowaé prace nad dostosowaniem swoich dzialan do
standardéw Ministra Finanséw.

e Dobrym rozwigzaniem jest wyrazne okreslenie misji organizacji, adekwatnej dla catosei
organizacji. Za niewlasciwe nalezy uzna¢ wskazywanie przez jednostki, ze misja i cele sg
wprost wskazane w ustawach powolujgcych dana jednostke.

o Nalezy rozwazy¢ okreslenie spdjnego .drzewa celow” dla cale] organizacji. Cele
powinny by¢ formalnie zatwierdzone i podlegac okresowemu przegladowi.

o (Cele nizszego rzgdu powinny by¢ zgodne z celami wyzszego rzedu. Nalezy
zidentyfikowa¢ cele szczegélowe, krytyczne dla osiagnigeia celéw ogodlnych i regularnie
oceniac ich realizacjg. Nalezy dokonywaé okresowego przegladu celéw szczegétowych

* Dz, U. Nr 227 poz. 1505 ze zm.
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w celu weryfikacji ich aktualnogci. W przypadku identyfikacji czynnikow, ktdre moga
zagrozié¢ osiggnieciu celow nalezy podjaé¢ dzialania zaradcze.

Po zdefiniowaniu celéw nalezy wdrozy¢ system pomiaru, m.in. poprzez ustalenie
mierzalnych kryteriow lub wskaznikéw realizacjii celow. System pomiaru jest
szczegblne istotny w przypadku ustug wykonywanych przez podmioty zewnetrzne.
Dobrym rozwiazaniem jest przy okreslaniu celow i zadan wskazanie wyraZne jednostek
organizacyjnych odpowiedzialnych za ich wykonanie.

Nalezy wprowadzi¢ zarzadzanie ryzykiem w skali calej organizacji. Proces zarzadzania
ryzykiem winien byé udokumentowany. Dobrym rozwiazaniem jest wprowadzenie
rejestrow ryzyk w skali calej organizacji.

1.3. Mechanizmy kontroli

‘Nadzér powinien by¢ wykonywany w sposob ciggly. Dzialania nadzorcze nie moga
ogranicza¢ si¢ do dzialan ad hoc i ex post podejmowanych po wystapieniu
nieprawidtowosci.

Nalezy ustalié¢ procedury obiegu informacji w przypadku, gdy nadzér nad realizacja
zadania jest sprawowany przez kilka jednostek organizacyjnych.

Dobrym rozwigzaniem jest sprawowanie nadzoru np. wykonywania poleceti przy
wsparciu narzgdzi informatycznych.

W jednostce nalezy dokumentowaé wszystkie przypadki, w ktérych ze wzgledu na
nadzwyczajne okolicznosci odstapiono od procedur lub instrukcji. Opis takich
przypadkow winien zawieraé uzasadnienie oraz informacje o zatwierdzeniu przez
kierownika jednostki lub upowaznionego pracownika.

Nalezy zapewni¢ istnienie mechanizméw stuzacych utrzymaniu ciagtodei dziatalnosci,
wykorzystujac miedzy innymi, wyniki analizy ryzyka. Nalezy rozwazy¢ opracowanie
dokumentu dotyczacego planu ciagtosci dzialania.

1.4, Informacja i komunikacja

Nalezy w wigkszym stopniu wykorzystywa¢ narzedzia informatyczne w procesie
wymiany informacji.

Docelowo obieg dokumentow powinien odbywaé si¢ w mozliwie zintegrowanym
systemie, a informacja raz wprowadzona w formie elektronicznej powinna by¢ w takiej
formie wykorzystywana i1 przekazywana do innych systemow.

Procedury winny precyzyjnie okreslié sposdb wspodlpracy pomiedzy jednostkami
organizacyjnymi (kto, komu, kiedy i w jakim celu przekazuje jakie dokumenty, kto
koordynuje), tak aby uniknaé ryzyka rozmycia odpowiedzialnosei. Nalezy wprowadzi¢
zasade obligatoryjnej] wymiany informacji pomigdzy komorkami organizacyjnymi
realizujacymi zadania w jednym obszarze.

Nalezy wprowadzi¢ mechanizmy ograniczajace do minimum ryzyko wejdcia
w posiadanie istotnych informacji stuzbowych przez osoby, ktérym nie jest to niezbgdne
do wykonywanej pracy. W tym celu nalezy rozwazy¢ wprowadzenie polityki
bezpieczenstwa informacji w jednostkach, ktére dotychczas tego nie zrobily.

(OS]



Nalezy wprowadzi¢ zasady dokumentowania przez pracownikow jednostki kazdego
kontaktu o charakterze lobbingowym (spotkania, telefony), niezaleznie od statusu
prawnego podmiotu podejmujacego te czynnosci.

Nalezy dolozy¢ szczegdlnej starannosci w procesie udostgpniania informacji publicznej
poprzez Biuletyn Informacji Publicznej, tak aby dane dostgpne za jego posrednictwem
byly maksymalnie wyczerpujace, na bieZzaco aktualizowane i podane w formie
przystepnej dla kazdego obywatela.

W celu wzmocnienia transparentnosci dla opinii publicznej nalezy prowadzi¢ mozliwie
otwartg polityke informacyjna, przy zachowaniu poufnosci informacji prawnie
chronionych.

Nalezy zapewni¢ efektywny system komunikacji z podmiotami, kiére mogg miec
znaczacy wplyw na osiaganie celéw przez jednostke. Wewnetrzne podmioty
wspolpracujace z jednostka powinny byé¢ informowane o zasadach etycznych w niej
obowiazujacych.

1.5. Monitorowanie i ocena

Jednostki, ktore nie monitoruja skutecznosdcei elementdéw kontroli zarzadczej powinny
zintensyfikowa¢ prace nad dostosowaniem swoich dzialan do tego standardu Ministra
Finansow.

Jednostki, ktére dotychczas nie dokonaty samooceny funkcjonowania kontroli zarzadczej
powinny opracowaé zasady jej dokonywania oraz powinny przeprowadzi¢ samooceng
w celu realizacji standardu Ministra Finansow.

W jednostkach, ktore zrezygnowaly badz nie wykorzystujq funkeji audytu wewngtrznego
nalezy rozwazy¢ (szacujac koszty i korzysci takiego rozwiazania) okresowe korzystanie
z ushig audytordw zewngtrznych np. w celu realizacji dedykowanych zadan (np. audyt
efektywnosciowy, finansowy, informatyczny, naduzyc).

Szczegdlnie w jednostkach, ktdre nie posiadaja funkeji audytu wewngtrznego i kontroli
instytucjonalnej nalezy rozwazyé coroczne potwierdzenie uzyskania zapewnienia
o stanie kontroli zarzadczej w formie o$wiadczenia (np. o$wiadczen czastkowych
o stanie kontroli zarzadczej przedstawianych kierownikowi jednostki przez kierujacych
komorkami organizacyjnymi).



Rozdzielnik:

Przewodniczacy Centralnej Komisji do Spraw Stopni i Tytulow
Dyrektor Naczelny Centrum Badania Opinii Spoleczne]

Prezes Gldwnego Urzedu Statystycznego

Przewodniczgcy Komisji Nadzoru Finansowego

Dyrektor Krajowej Szkoly Administracji Publicznej

Dyrektor Osrodka Studiéw Wschodnich im. Marka Karpia
Prezes Polskiej Akademii Nauk

Prezes Polskiego Komitetu Normalizacyjnego

Rzecznik Praw Pacjenta

. Dyrektor Rzagdowego Centrum Bezpieczenstwa

. Prezes Rzadowego Centrum Legislacji

. Prezes Urzedu Ochrony Konkurencji 1 Konsumentéw
. Prezes Urzedu Zamdwien Publicznych

. Rzecznik Ubezpieczonych



