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Zatacznik do zarzadzenia dyrektora
nr 3/2013 z dnia 21 sierpnia 2013 r.

REGULAMIN KONTROLI ZARZADCZEJ
w Osrodku Sportu i Rekreacji we Wioctawku

ZALOZENIA OGOLNE

Zgodnie z trescig art. 68 ust. 1 ustawy o finansach publicznych (Dz. U. z 2009
Nr 157, poz. 1240 z pdézn. zm.) kontrole zarzadczg stanowi ogét dziatan

podejmowanych dla zapewnienia realizacji celéw i zadan w sposéb zgodny z
prawem, efektywny, oszczedny i terminowy.
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Celem kontroli zarzadczej jest zapewnienie w szczegolnosci:
zgodnosci dziatalnosci z przepisami prawa oraz procedurami wewnetrznymi,
skutecznosci i efektywnosci dziatania,
wiarygodnosci sprawozdan,
ochrony zasobdw,
przestrzegania i promowania zasad etycznego postepowania,
efektywnosci i skutecznosci przeptywu informacji,
zarzgdzania ryzykiem. (art. 68 ust. 2)

. ZAKRES KONTROLI ZARZADCZEJ OBEJMUJE:

Analize i ocene pod katem zgodnosci i kompletnosci bazy prawnej jednostki, w
tym wymaganych przepiséw zewnetrznych (ustaw i rozporzadzen) oraz procedur
wewnetrznych  (instrukcji, zakreséw obowigzkéw, upowaznien i innych
dokumentow wewnetrznych regulujgcych dziatalnos¢ jednostki.

Okreslenie celéw i zadan jednostki.

Identyfikacje i ocene ryzyka oraz okreslenie reakcji na zidentyfikowane ryzyko.
Dokonywanie okresowych czynnos$ci sprawdzajgcych w poszczegdélnych obszarach

kontrolnych pod katem zgodnosci dziatan z przepisami prawa i procedurami
wewnetrznymi, celowosci | oszczednosci w wydatkowaniu Srodkéw publicznych a takze

terminowosci, efektywnosci i skutecznosci.
Przeprowadzanie okresowej samooceny systemu kontroli zarzadczej w oparciu

o wytyczne do samooceny okreslone przez Ministra Finanséw.

System kontroli zarzadczej w Osrodku Sportu i Rekreacji w Wioctawku

oparty jest o standardy kontroli zarzadczej okreslone przez Ministra Finanséw w
komunikacie nr 23 z 2010 r. ogtoszonym w Dzienniku Urzedowym M.F. z dnia 30
grudnia 2009 r. Nr 15, poz. 84.



C. MECHANIZMY KONTROLI:

Mechanizmy kontroli w Osrodku Sportu i Rekreacji we Wioctawku
sg odpowiedzig na konkretne ryzyko identyfikowane w tutejszej jednostce. Funkcjonujgce
mechanizmy kontroli pozwalajg zapewni¢ prawidtowg dziatalnos¢ tutejszej
jednostki,szczegdlnie w zakresie gromadzenia i dysponowania Srodkami publicznymi oraz
gospodarowania mieniem.
Mechanizmami kontroli zarzadczej sg funkcjonujgce w Osrodku Sportu i Rekreacji
regulaminy,instrukcje,wytyczne,zasady postepowania,procedury oraz zakresy obowigzkow.
Wykaz posiadanych mechanizméw kontrolnych zawiera zatacznik nr 1 do regulaminu.

D. PROCEDURY KONTROLNE

Podstawowymi procedurami kontrolnymi w tutejszej jednostce sa:

1. Badanie wewnetrznych przepisow i zasad (mechanizméw kontroli) pod katem
zgodnosci z przepisami prawa oraz potrzebami i realiami tutejszej jednostki.
2. Ocena zgodnosci dziatania w poszczegdinych obszarach i stanowiskach pracy
z przepisami prawa oraz funkcjonujgcymi mechanizmami kontrolnymi.
Ocena celowosci, oszczednosci | terminowoséci operacji gospodarczych i finansowych.

Badanie zgodnosci operacji gospodarczych i finansowych z planem finansowym.
Sprawdzanie kompletnosci i rzetelnosci dokumentéw dotyczacych operacii
gospodarczych i finansowych.

Zatwierdzanie i weryfikacja operacji gospodarczych i finansowych przed i po realizacji.
Sprawdzanie wtasciwego zabezpieczenia budynku i mienia ruchomego.
Sprawdzanie i weryfikacja stanéw majatkowych.

Sprawdzanie stanowisk pracy pod katem ryzyka zawodowego.
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Czynnosci sprawdzajgce realizowane zgodnie z w/w procedurami kontroli
odnotowywuije sie w rejestrze czynnosci sprawdzajgcych stanowigcym zatacznik nr
2 do regulaminu.

E. OSOBY UCZESTNICZACE W REALIZACJI KONTROLI ZARZADCZEJ:

Dyrektor OSiR-u we Wioctawku w zakresie nadzoru nad cato$cig dziatalnisci

2. Z-cadyrektora /z-cy dyr./ w zakresie okreslonym przydziatem obowigzkéw,
zgodnie z kompetencjami wynikajgcymi z zajmowanego stanowiska.

3. Gtowny ksiegowy w zakresie okreslonym trescig art. 54 ustawy o finansach
publicznych oraz wynikajacym z faktu sprawowania nadzoru stuzbowego nad
podleglym zespotem pracownikow.

4. Inni pracownicy na kierowniczych stanowiskach zgodnie z posiadanymi
kompetencjami i obowigzkami wynikajgcymi ze sprawowania nadzoru
stuzbowego nad podlegtym zespotem prac.

5. Pozostali pracownicy realizujgcy zadania powigzane z gospodarka finansowg w

zakresie okreslonym przydziatem obowigzkéw badz udzielonym upowaznieniem.
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F. SZCZEGOLOWY PROGRAM KONTROLI ZARZADCZEJ
1. OKRESLENIE CELOW | ZADAN

Misjg Osrodka Sportu i Rekreacji we Wioctawku jest dziatanie zgodne z zapisami Statutu

jednostki.

Misja tutejszej jednostki sprzyja ustaleniu celéw ogoinych i szczegétowych a takze

zadan koniecznych do osiggnieci tych celéw.
Cele ogolne sg zgodne z zadaniami jednostki okreslanymi w statucie i innych
aktach prawnych.
Cele szczegétowe wynikajg z celéw ogolnych i ich realizacja podlega okresowym
przegladom dokonywanym przez kierownictwo i wkasciwych pracownikow.
Wykaz celéw i zadan stanowi zatgcznik nr 3 do regulaminu.

2. OBSZARY | ZAGADNIENIA OBJETE CZYNNOSCIAMI SPRAWDZAJACYMI

(KONTROLA WEWNETRZNA)
O.SOl.)y Terminy
L.p. kObszary Zagadnienia O;oby reahzu;ch (czestotliwos¢ | Uwagi
ontroine odpowiedzialne| czynnosci g
sprawdzajace dziatar)
1 2 3 4 5 6 7
1 |Baza e Sprawdzanie kompletnosci |Z-ca dyrektora [Z-ca dyrektora, | Wg potrzeb,
organizacyjno dokumentacji okreslajgcych | Gtowny gtéwny nie rzadziej niz
-prawna legalno$¢ dziatan jednostki | ksiegowy ksiegowy, raz w roku
i jej zgodnos¢ PG
o - . wyznaczony
Z obowigzujgcymi wymogami przez
el ik T : dyrektora
e Zgodno$¢ dziatan jednostki
z w/w dokumentacijg
2 |Gospodarka » Prawidtowe planowanie
finansowo (zabezpieczenie potrzeb
-majgtkowa w stosunku do mozliwosci

finansowych)

¢ Wydatkowanie srodkow
zgodnie z planem budzet.

» Celowos¢, oszczednose
i gospodarnosc

e Poprawno$¢ ewidencji
majgtkowej

e Inwentaryzowanie sktadnikow
majgtkowych zgodnie
z obowigzujgcymi przepisami

e Prawidtowa gospodarka
magazynowa

e Przestrzeganie zasad
i procedur okreslonych
politykg rachunkowosci
zawartych szczegolnie
w instrukcji sporzadzania,
obiegu i kontroli
dokumentow)




Zamowienia
publiczne

e Prawidtowo$¢ wyboru
dostawcow/wykonawcow

e Poprawnos¢
przeprowadzonych
postepowan o udzielanie
zamowien

e Zasady udzielania zamowien
pozaustawowych (procedury
wewnetrzne)

e Ewidencjonowanie zamoéwien

» Dokumentacja

Fundusz
wynagrodzen

o Kontrola obejmuje catoksztatt
zagadnien zwigzanych

z zatrudnieniem i ptacami:

- dokumentacjakadrowa,

- dokumentacjaptacowa,

- zgodnos$¢ wyptat
wynagrodzen
z dokumentacjg zrodtowg
(kadrowa),

- prawidtowe stosowanie
odliczen i potragcen

- dyscyplina finanséw
publicznych (pokrycie
wydatkéw ptacowych
w planie budzetowym,
odprowadzanie naleznosci
podatkowych, sktadek ZUS
itp.,

- przestrzeganie ustawy
o ochronie danych
osobowych,

- zabezpieczenie informatyki
kadrowej (dostep do
sprzetu, kadry, archiwizacja
danych, zabezpieczenie
no$nikéw itp.),

- formalna i techniczna
‘ochrona dokumentacji
kadrowej i ptacowej;
prawidfowa archiwizacja.

Dyscyplina
pracy

o Kontrola zapisow
w dziennikach lekcyjnych
i innych dokumentach
potwierdzajgcych realizacje
zajec¢ dydaktyczno —
wychowawczych.

e Kontrola czasu rozpoczynania
i konczenia pracy

e Kontrola zwolnien
chorobowych

Zakfadowy
Fundusz

Swiadczen
Socjalnych

e Zgodnos$c¢ regulaminéw
z ustawa i aktualnymi
wymogami
¢ Prawidtowe gromadzenie
i wydatkowanie srodkow zfés
e Poprawno$¢ w ustalaniu zasad
przyznawania Swiadczen
w oparciu o kryteria socjalne




e Przestrzeganie
wymaganych procedur
(wnioski, oswiadczenia itp.)

e Prawidtowe
opodatkowanie $wiadczen

¢ Rozliczanie funduszu
i obstuga finansowa
(w tym zgodnos$é wydatkow
z preliminarzem)

e Ochrona danych osobowych

Ochrona przed | e Aktualne instrukcje (zasady

zagrozeniem postepowania) na wypadek
pozaru, zalania, skazenia,
ataku terrorystycznego

e Zabezpieczenie w sprzet
gasniczy, ochronny,
$rodki tgcznoéci i in.

e Harmonogramy ¢wiczen,
procedury ewakuacyjne,
alarmowe i in.

4. ZARZADZANIE RYZYKIEM

Ryzyko rozumiane jest jako niepewno$¢ (zagrozenie) w realizacji celow. Proces
zarzadzania ryzykiem w Osrodku Sportu i Rekreacji opiera si¢ na ocenie zagrozen w realizacji
zdefiniowanych celéw ogélnych i szczegétowych oraz na identyfikaciji ryzyka przeprowadzonego
przez pracownikéw przy uzyciu kwestionariuszy identyfikacji ryzyka. Zidentyfikowane ryzyka
rejestruje sie oraz poddaje analizie. Co najmniej raz w roku przeprowadza sie analize
poréwnawczg zlokalizowanych ryzyk.

Proces zarzadzania ryzykiem jest dokumentowany przy uzyciu wzorow
zawartych w zatacznikach nr 4 - 7 do regulaminu.

4. BIEZACE MONITOROWANIE | OCENA SYSTEMU KONTROLI
ZARZADCZEJ

Kierownictwo Osrodka Sportu i Rekreacji we Wioctawku wraz z pracownikami

na stanowiskach kierowniczych monitoruje i ocenia system kontroli zarzadczej w
drodze biezacej obserwacji funkcjonowania poszczegoinych elementow systemu
oraz skutecznosci stosowanych mechanizméw kontrolnych. Monitorowania i oceny
systemu dokonuje sie gtownie w trakcie wykonywania codziennych obowiazkéw
zawodowych. Zidentyfikowane problemy sg na biezgaco rozwigzywane.

Istotnym elementem oceny systemu jest przeprowadzana samoocena z
udziatem pracownikéw, przy uzyciu ankiet opracowanych, na podstawie wytycznych
do samooceny opublikowanych na stronie internetowej Ministra Finansoéw.

Wytyczne do samooceny zostaty w tutejszej jednostce powigzane z odpowiednimi
standardami kontroli zarzadczej i stanowig zatacznik nr 8 do regulaminu.

Kierownictwo tutejszej jednostki organizuje odpowiednie szkolenia w zakresie samooceny a
takze narady i spotkania, na ktérych dokonuje si¢ analizy i oceny poszczegolnych obszarow
kontrolnych celem identyfikacji wad lub niedoskonatosci systemu kontroli zarzadcze;.

Rejestracje dziatan realizowanych w zakresie monitorowania i oceny systemu
prowadzi sie wg wzoru stanowigcego zatgcznik nr 9 do regulaminu.

Biezace czynnoéci sprawdzajgce (kontrola wewnetrzna) rejestruje sie w
ksiazce kontroli wewnetrznej, stanowigcej zatacznik nr 2 do regulaminu.




Zataczniki do regulaminu kontroli zarzadczej w Osrodku Sportu i Rekreacji we
Wioctawku.

Zatacznik nr 1

WYKAZ POSIADANYCH MECHANIZMOW KONTROLNYCH

(wykaz posiadanych przez jednostke regulaminéw, instrukcji, zasad, procedur

wewnetrznych, zakreséw obowigzkdéw i innych mechanizméw kontrolnych)

L.p. Nazwa mechanizmu kontrolnego
1. Statut

2 Regulamin organizacyjny

3 Zarzadzenia dyrektora jednostki

4 Instrukcje,wytyczne.zasady postepowania,procedury.




REJESTR CZYNNOSCI SPRAWDZAJACYCH

(ksigzka kontroli wewnetrznej)

Zatgcznik nr 2

Osoby
Lp.| Data | Zakres (obszar) realizujgce Spostrzezenia Zalecenia Podpisy os6b | Uwagi
czynnosci czynnosci i wnioski sprawdzajgcych
sprawdzajace
1 2 3 4 5 6 7 8




Zatgcznik nr 3

CELE | ZADANIA JEDNOSTKI

Cele jednostki Przyjete Osoba

Zadani realizacji terminy o Uwagi
Ogolne Szczegotowe adania do ag realizacil celu odpowiedzialna
2 3 4 5 6 7




Zatacznik nr 4

(komérka org./stanowisko stuzb.)

KWESTIONARIUSZ IDENTYFIKACJI RYZYKA

. - : . Wystegoyvanie . i prg;v:z%cje
Lp. | Okolicznosci stwarzajace ryzyka (mogace powodowa¢ | okoliczno$ci z poz. 2 Opis dot. m.in.
negatywne skutki) w jednostce ryzyka reakdj
(komérce org.) na ryzyko
1 2 3 4 5

Potencjal i mozliwo$ci organizaciji

Braki w obsadzie gtébwnych stanowisk

Duzy wskaznik zachorowalnosci

Zbyt niski poziom zatrudnienia

Brak mozliwosci zatrudnienia nowych pracownikow

Wysoka rotacja pracownikow

Niestaranno$¢ personelu

Brak pracownikéw posiadajgcych odpowiednie
kwalifikacje, umiejetno$ci lub do$wiadczenia

Staby program szkolen

Zbyt maty budzet

Niedopracowane procesy zarzgdcze
lub niewykwalifikowana kadra kierownicza

Identyfikacja probleméw w ramach oceny pracownika

Wysoki poziom dziatarn powodujgcych skutki
dyscyplinarne

Wysoki poziom wykrywanych nieprawidtowosci

Naruszenia zasad zachowania

Naruszenia procedur finansowych

Naruszenia tadu organizacyjnego

Niska wydajnos¢ pracownikow

Kwestie prawne

Znaczna liczba pozwow lub spraw sgdowych

Duzy wskaznik przegranych spraw sgdowych

Przypadki dziatan niezgodnych z prawem

Znaczny poziom niezgodnosci z przepisami

Brak informacji o nowych wymaganiach prawnych

Niezachowanie starannosci w przestrzeganiu prawa

Rosnace koszty prowadzonej dziatalnosci

Nierzetelna sprawozdawczos¢ finansowa

Brak mozliwosci ubezpieczenia mienia

Dziatalno$¢ operacyjna

Brak definicji zadan i celéw

Wysoki poziom $rodkéw trwatych

Niewtasciwe systemy informatyczne

Ztozonos¢ systemow informatycznych

Niewtasciwa integracja procesow i systemow

Czeste awarie informatyczne

Naruszenie bezpieczenstwa systemu informatycznego

Stabe punkty zidentyfikowane przez kontrole i audyt




Wyniki organizaciji

Stabe przygotowanie i planowanie

Staba realizacja cel6w organizacyjnych

Brak monitorowania postepow w realizacji
planéw lub dziatan

Staba komunikacja wewnetrzna

Brak zewnetrznego zaufania do jednostki

Zta prasa/niekorzystne doniesienia mediaine

Niekorzystne raporty (protokoty)
zewnetrznych organéw kontrolnych

Rosnacy poziom ztych

wynikéw Niekorzystne umowy

Kwestie finansowe

Trudna sytuacja finansowa

Duza liczba wykrytych nieprawidtowosci
podczas kontroli finansowej

Nieprawidtowe dziatania kontroli wewngtrznej

Niekorzystne raporty audytu wewnetrznego
i zewnetrznego

Znaczna liczba btedéw rachunkowych

Niecelowe i nadmierne wydatki budzetowe

Nieprawidiowe okreslenie priorytetéw budzetowych

Niezgodnos¢ z politykg i standardami rachunkowosci

Wysoki poziom operacji gotowkowych

Wysoki poziom zobowigzan

Podejmowanie decyzji w nieodpowiednim

terminie Niezadowalajacy proces decyzyjny

Brak zdefiniowanych proceséw i procedur

Brak identyfikacji nieskutecznosci

Brak planéw rozwojowych
i perspektywicznych jednostki

Niedostateczna jakos$¢ informacji

zarzadczej Luki w bezpieczenstwie

Przypadki obrazen lub $mierci

pracownikéw Obrazenia lub $mier¢
0s06b korzystajacych z ustug obiektow

publicznych Niewtasciwa obstuga skarg

Brak kontroli wykorzystania zapasow

materiatowych Wysoki poziom zapaséw
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Zalgcznik nr 5

REJESTR RYZYKA
Nr ewidencyjny . Cele, z ktérymi wigze Funkcjonujace .
ryzyka CEsay sie ryzyko mechanizmy kontrolne Uwagi
1 2 3 4 5
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Zatgcznik nr 6

ANALIZA RYZYKA
Ocena Analiza ryzyka Osoba |
L.p. Opis ryzyka (poziom) | Przyczyna Reakcja Przyjete Odpowiedzialna | reaizai ™"
ryzyka’ Skutek na mechanizmy za dziatanie
ryzyka ryzyka ’ kontrolne
1 2 3 4 5 6 7 8 9

%)
ok

wysoki/Sredni/niski
tolerowanie/przeniesienie/wycofanie sie/dziatanie
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ANALIZA WYKONANIA USTALEN | DZIALAN PODEJMOWANYCH W CELU

REDUKCJI RYZYKA

(data poprzedniej analizy)

Zatacznik nr 7

Cel, Poziom Opis dziatan
Nr z ktorym ryzyka Przyjeta reakcja podjetych Ocena Obecny
kol. | Nazwa ryzyka zwigzane jest ustalony na ryzyko ’ w celu redukcji | skutecznosci | poziom | Uwagi
ryzyko poprzednio ryzyka dziatan ryzyka
1 2 3 4 5 6 T 8 9

) dopuszczenie/zmniejszenie/przeniesienie/zakonczenie
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Zatgcznik nr 8

WYTYCZNE DO SAMOOCENY POWIAZANE Z ODPOWIEDNIMI
STANDARDAMI KONTROLI ZARZADCZEJ

SRODOWISKO WEWNETRZNE

Wiasciwe Srodowisko wewnetrzne w sposoéb zasadniczy wptywa na jako$é kontroli
zarzadcze).

1. Przestrzeganie wartosci etycznych

Osoby zarzadzajace i pracownicy powinni by¢ swiadomi wartosci etycznych

przyjetych w jednostce i przestrzegac ich przy wykonywaniu powierzonych zadan.

Osoby zarzadzajgce powinny wspiera¢ i promowac przestrzeganie wartosci

etycznych dajac dobry przyktad codziennym postepowaniem i podejmowanymi decyzjami.

WYTYCZNE DO SAMOOCENY:

W jednostce okreslono zasady postepowania w sytuacjach watpliwych etycznie.
W szczegdlnosci:

wskazano jakie zachowanie uwazane jest za wzorcowe lub jakie zachowanie
uwazane jest za niewtasciwe w okreslonych sytuacjach,

zasady odnosza sie na przyktad do: wiasciwego wykorzystania zasoboéw,
przyjmowania prezentéw, kontaktéw ze stronami postepowania, nalezytej
staranno$ci zawodowej, itp.

pracownicy rozumiejg jakie zachowanie jest wiasciwe, a jakie niewtasciwe,
jakie konsekwencje moze spowodowac niewtasciwe zachowanie a takze jakie
dziatania nalezy podjac, jezeli stang sie $wiadomi niewtasciwego zachowania.

W catej jednostce panuje klimat akceptacji dla wartosci etycznych:

kierownik  jednostki, poprzez rézne Srodki komunikacji wewnetrznej,
a w szczegolnosci poprzez przyktad w codziennym wypetnianiu obowigzkéw, wspiera
i promuje uczciwe i etyczne postepowanie,

pracownicy odczuwajg presje na etyczne postepowanie,

kwestie uczciwego i etycznego postepowania poruszane sg na naradach
z kierownikami komoérek oraz na spotkaniach kierownictwa z pracownikami,
wszystkie ujawnione przypadki nieetycznego postepowania sg pietnowane,
znaczenie uczciwosci i warto$ci etycznych ma swoje odzwierciedlenie w
kryteriach ocen okresowych pracownikéw.

Kierownictwo i pracownicy sg pozytywnie nastawieni do kontroli zarzadczej
i wspierajg ja. W szczegdlnosci:
- kierownik jednostki demonstruje swoje poparcie dla systemu kontroli zarzgdczej

poprzez organizowanie na ten temat szkolen, konferencji, narad itp., oraz najwyzsze
kierownictwo konsekwentnie egzekwuje przestrzeganie procedur kontroli przez
kierownikéw komorek i innych pracownikoéw,

- pracownicy przestrzegajg zasad kontroli zarzadczej i podejmujg dziatania na rzecz

zwiekszenia jej skutecznoSci, atakze majg mozliwos¢ zgtaszania kierownictwu
sugestii majacych na celu poprawe skutecznosci kontroli; sugestie pracownikéw

sg rozpatrywane.
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e Postepowanie w imieniu jednostki z innymi podmiotami oraz wiasnymi
pracownikami jest etyczne. W szczegdlnosci:
- sprawozdania przekazywane organom nadzorujgcym lub opinii publicznej sa
wiasciwe i rzetelne,
- kierownik jednostki wspétpracuje z audytorami wewnetrznymi, kontrolerami
Najwyzszej Izby Kontroli i innymi audytorami lub kontrolerami; ceni ich uwagi
i zalecenia,
- skargi, uwagi i propozycje pracownikow oraz podmiotéow zewnetrznych
rozpatrywane s3 w jasny i zrozumiaty sposoéb oraz bez zbednej zwitoki.
e Kierownictwo tworzy zachety do etycznego postepowania. W szczegdlnosci:
- kierownictwo ustala realistyczne, osiggalne cele; nie wywiera nadmiernej
presji na realizacje celéw krétkoterminowych,
- kierownictwo stosuje godziwe i wywazone $rodki i sposoby motywowania
pracownikéw; unika stosowania bodzcéw radykalnych,
- osoby wykonujgce podobng prace otrzymujg wynagrodzenie o zblizonej wysokosci,
- przyznawanie nagréd, podwyzek i awanséw na wyzsze stanowiska jest powigzane
z wynikami pracy i osiagnieciami oraz odbywa sie wedtug przejrzystych zasad
i kryteridw,
- przyjete zasady awansowania i nagradzania zostaty pracownikom jasno
zakomunikowane.
e W przypadku stwierdzenia naruszenia przepisbw prawa, zasad etycznych,
regulaminéw, procedur lub zasad postepowania przyjetych w jednostce, kierownik
jednostki podejmuje odpowiednie kroki.

2. Kompetencje zawodowe

Nalezy zadba¢, aby osoby zarzadzajgce i pracownicy posiadali wiedze,
umiejetnosci i doswiadczenie pozwalajgce skutecznie i efektywnie wypetniac
powierzone zadania. Proces zatrudnienia powinien by¢ prowadzony w sposéb
zapewniajacy wybor najlepszego kandydata na dane stanowisko pracy.

Nalezy zapewnié rozwoj kompetencji zawodowych pracownikow jednostki i
0s6b zarzgdzajacych.

WYTYCZNE DO SAMOOCENY:

e W jednostce zostaty okreslone, na przyktad w formie opisu stanowiska, poszczegoline
zadania wykonywane na kazdym stanowisku pracy. Opisy sg aktualne i podlegaja
okresowym przegladom dokonywanym przez kierownikéw komorek. Przeglady
opiséw sg dokonywane takze w przypadku zmian organizacyjnych.

e Na podstawie analizy zadan wykonywanych na kazdym stanowisku pracy, zostat
okreslony zakres wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia, ktore s3a niezbedne

do prawidtowego wykonywania tych zadan. W szczegolnosci:

- zakres niezbednej wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia zostat podany do
wiadomosci odpowiednim pracownikom,

- kierownik jednostki moze wykaza¢, ze doktada staran, aby pracownicy wybrani na
poszczegdlne stanowiska posiadali niezbedng wiedze, umiejetnoéci i doswiadczenie.

e Kierownik jednostki zapewnia pracownikom niezbedne szkolenia, aby wspierac ich

w rozwijaniu kompetencji zawodowych. W szczegoélnosci:

- zostat sporzadzony odpowiedni plan szkolen stosownie do uzasadnionych
potrzeb wszystkich pracownikow,

- plan szkolen jest spdjny z celami i zadaniami jednostki,
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- w planie szkolen przewidziane zostaty szkolenia o charakterze wprowadzajacym
dla nowych pracownikéw (np. stuzba przygotowawcza),

- pracownikom, ktérzy po raz pierwszy obejmujg funkcje kierownicze zapewnia sie
odpowiednie szkolenie w zakresie zarzgdzania personelem,

- w planie finansowym jednostki zostaty zaplanowane $rodki na szkolenia w
wysokos$ci wystarczajgcej na realizacje planu szkolen.

Kazdemu pracownikowi udziela sie niezbednych porad i wskazéwek przy

wykonywaniu zadan. W szczegélnosci:

- kierownicy kazdego szczebla posiadajg niezbedne umiejetnosci zarzagdzania oraz
potrafig doradzac pracownikom i pomagac¢ im efektywnie wykonywac¢ zadania,

- wyniki pracy sa na biezgco oceniane przez bezposredniego przetozonego,

- przetozeni informujg pracownikéw o jakosci wykonywania przez nich zadan
oraz udzielajg konstruktywnych rad i wskazoéwek stuzgcych poprawie.

W jednostce prowadzone sg okresowe oceny pracownikéw dotyczace wykonywania

przez nich zadan wynikajgcych z zakresu ich obowigzkéw. W szczegolnosci:

- zostaty wprowadzone procedury i zasady dokonywania ocen pracownikow,

- kryteria ocen okresowych sg spojne z celami i zadaniami jednostki,

- oceny okresowe sporzgdzane sg na piSmie a oceniani pracownicy majg
mozliwo$¢ zapoznania sie z nimi i odniesienia sie do nich,

- oceny wskazujg zadania, ktére pracownik wykonuje dobrze oraz obszary
wymagajgce poprawy,

- spos6b prowadzenia ocen ma na celu nie tylko rozliczanie pracownikow

z powierzonych zadan, ale rowniez ich wspieranie, rozwdj i motywowanie,

- w przypadku wynikow pracy utrzymujgcych sie stale ponizej wymaganego poziomu
pracownikowi powierza sie inne zadania albo rozwigzuje si¢ stosunek pracy.

Kluczowi pracownicy ze $redniego i wyzszego kierownictwa posiadajg
umiejetnosci ogoinego zarzadzania poparte doswiadczeniem zdobytym w
instytucjach administracji publicznej lub podmiotach gospodarczych.

Proces zatrudnienia prowadzony jest w taki sposéb, aby zapewni¢ wybor

najlepszego kandydata na dane stanowisko pracy. W szczeg6lnosci:

- zostaty wprowadzone procedury i zasady postepowania przy zatrudnianiu
pracownikow,.

- proces rekrutacji jest jawny i otwarty dla wszystkich, informacje o rozpoczeciu
rekrutacji publikowane sg na stronie internetowej jednostki, w siedzibie
jednostki lub w ogtoszeniu prasowym,

- kandydaci do pracy w jednostce informowani sg o wymogach dotyczacych
wyksztatcenia, umiejetnosci i doswiadczenia koniecznych do pracy na danym
stanowisku,

- wymogi kwalifikacyjne sg podobne dla kandydatéw majgcych wykonywaé
podobne zadania,

- w procesie zatrudniania stosuje sie jednolite zasady selekcji kandydatéw
uwzgledniajgc w szczegolnosci wyksztatcenie, doswiadczenie, umiejetnosci i
postawe etyczng kandydatow,

- bezposredni przetozony przysztego pracownika bierze udziat w procesie
rekrutacji na wolne stanowisko,

- ustalanie wynagrodzenia nowych pracownikow odbywa sie wediug

przejrzystych zasad.
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e W trakcie procesu rekrutacji dokonuje sie sprawdzenia i potwierdzenia podstawowych
informacji o kandydatach. W szczegélnosci:

- kandydatury osoéb, ktoére czesto zmieniajg miejsce pracy lub posiadajg luki
w zatrudnieniu poddawane sg wnikliwej analizie,

- przed zatrudnieniem kandydata, sprawdza sie czy jego dane figurujg w Krajowym
Rejestrze Karnym (dotyczy nauczycieli i pracownikow na stanowiskach
urzedniczych),

- referencje i opinie o kandydacie sg w przypadkach watpliwych sprawdzane
w poprzednich miejscach jego pracy,

- dokumenty potwierdzajace wyksztatceniei kwalifikacje zawodowe kandydata sg
w przypadkach watpliwych weryfikowane.

3. Struktura organizacyjna

Struktura organizacyjna jednostki powinna by¢ dostosowana do aktualnych celow
i zadan. Zakres zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci jednostek, poszczegoinych
komaérek organizacyjnych jednostki oraz zakres podlegtosci pracownikéw powinien
by¢ okreslony w formie pisemnej w sposob przejrzysty i spojny.

Aktualny zakres obowigzkoéw, uprawnien i odpowiedzialnosci powinien by¢
okreslony dla kazdego pracownika.

WYTYCZNE DO SAMOOCENY:

e Struktura organizacyjna jest adekwatna do wielkosci jednostki i charakteru
jej dziatalnosci. W szczegoéinosci:

- struktura organizacyjna jednostki jest w odpowiednim stopniu
zdecentralizowana — stosownie do charakteru dziatalnosci,

- struktura organizacyjna ulatwia przeplyw informacji w catej jednostce
zarowno w kierunku pionowym jak i poziomym,

- zmiany struktury organizacyjnej nie nastepujg zbyt czesto,

- 0 zmianach struktury organizacyjnej informowani sg wszyscy pracownicy.

e Zakres zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci kierownictwa, a takze poszczegoélnych
komorek organizacyjnych zostat okreslony w jasny, przejrzysty i spojny sposob.
W szczegoblnosci:

- zostat okreSlony w formie pisemnej podziat kompetencji (uprawnien
i odpowiedzialno$ci) kierownictwa jednostki,

- podziat kompetenc;ji jest jasny i wskazuje komorki organizacyjne nadzorowane
przez poszczegoinych cztonkéw kierownictwa,

- zostat okreslony w formie pisemnej zakres zadan poszczegéinych komorek
organizacyjnych a takze zakres zadan, uprawnien i odpowiedzialno$ci ich
kierownikéw (np. regulamin organizacyjny),

- w przypadku czestych zmian dokumentéw okreslajacych strukture organizacyjng
jednostki oraz zakres zadan i odpowiedzialnosci kierownictwa i komorek
organizacyjnych, upowszechniane sa w jednostce teksty jednolite,

- kierownicy kazdego szczebla zostali poinformowani o swoich obowigzkach i
odpowiedzialnosci i sg ich w petni Swiadomi,

- kazdy pracownik ma dostep do aktualnego schematu lub regulaminu
organizacyjnego  jednostki  zawierajacego  zakres  obowigzkow i
odpowiedzialnosci kierownictwa i poszczeg6lnych komérek organizacyjnych
(np. w sekretariacie, poprzez intranet, foldery publiczne).
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e Kierownik jednostki ocenia okresowo strukture organizacyjng jednostki i podejmuje
dziatania w celu dostosowania jej do zmieniajgcych sie warunkow.

e W jednostce funkcjonuje adekwatny i jasny system sprawozdawczosci
wewnetrznej, ktory zapewnia kierownictwu kazdego szczebla wszystkie
informacje potrzebne do wykonywania zadan. Pracownicy sg $wiadomi
istniejgcych relacji i obowigzkoéw sprawozdawczych.

e W jednostce zatrudniona jest odpowiednia liczba pracownikow, w tym na
stanowiskach zwiagzanych z nadzorem. W szczegoélnosci:

- kierownicy kazdego szczebla maja czas na wykonywanie swoich
obowiazkéw i zadan wynikajacych z zakresu ich odpowiedzialnosci,

- pracownicy sa w stanie wykonaé¢ wyznaczone zadania nie pracujac
regularnie poza normalnymi godzinami pracy,

- kierownicy nie wykonuja zadan przeznaczonych dla wiecej niz jednej osoby.

Identyfikacja zadan wrazliwych

« Zidentyfikowane zostaty zadania, przy wykonywaniu ktérych pracownicy moga by¢
szczegblnie podatni na wptywy szkodliwe dla gospodarki finansowej jednostki.
W szczegdblnosci:

- zostaly poddane analizie obszary dziatalnosci jednostki szczegoinie podatne
na wystepowanie szkodliwych wplywéw, np. wydawanie decyzji o charakterze
uznaniowym, naktadanie kar i in.,

- zostaty zidentyfikowane czynniki, ktére sprzyjaja wystepowaniu szkodliwych
wptywow, np. nadmiar kompetencji w reku jednego pracownika, tworzenie sie
Jkolejki” spraw do zatatwienia, brak jasnych zasad podejmowania rozstrzygniec
o charakterze uznaniowym, brak precyzyjnie przypisanej odpowiedzialnosci
za podejmowane decyzje,

- zostato sporzagdzone w formie pisemnej zestawienie zadan wrazliwych,

- pracownicy wykonujgcy zadania wrazliwe oraz ich przetozeni (nadzorujacy)
zostali zapoznani z zestawieniem i potwierdzili ten fakt podpisem.

e Ustanowione zostaty, odpowiednie do szacowanego poziomu ryzyka, $rodki
zaradcze majace ograniczy¢ mozliwo$¢ wystepowania szkodliwych wptywow i ich
negatywne skutki. W szczegolnosci:

- procedury stuzgce realizacji $rodkéow zaradczych zostaty okreslone w formie
pisemnej,

- pracownicy wykonujacy zadania wrazliwe oraz ich przetozeni (nadzorujacy)
zostali zapoznani z procedurami i potwierdzili ten fakt podpisem,

- realizacja $rodkéw zaradczych (np. rotacja pracownikéw wykonujacych
zadania wrazliwe) zostata zaplanowana w taki sposéb, aby nie zaktocic
funkcjonowania jednostki,

- w jednostce prowadzi sie rejestr osob odwiedzajacych jednostke oraz wykaz
potaczen wykonywanych z telefonéw stuzbowych i wszyscy pracownicy zostali
o tym poinformowani,

- kierownik jednostki rozwazyt wprowadzenie réznych $rodkéw zaradczych, np. zostaty
okreslone zasady kontaktéw pracownikoéw jednostki z wnioskodawcami, zostaty
okreslone jasne zasady ustalania kolejnosci zatatwiania spraw, kolejnos¢ i terminy
zatatwiania spraw sg monitorowane, okreslono jasne i zrozumiate warunki uzyskania
rozstrzygnie¢ uznaniowych a zainteresowani majg mozliwo$¢ zapoznania si¢ z tymi
warunkami, ustalono zasady i procedury udostepniania okreslonych informacji
podmiotom zewnetrznym, okreslono jasne procedury zatatwiania spraw i wskazano
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osoby odpowiedzialne za zatatwienie danej sprawy, na wybranych
stanowiskach wprowadzono zasade rotacji zatrudnienia, pracownikom
zapewnia sie szkolenia, instruktaz i wskazowki dotyczgce wiasciwego
zachowania sie wobec propozycji korupcyjnych.

4. Delegowanie uprawnien

Nalezy precyzyjnie okresli¢ zakres uprawnien delegowanych poszczegolinym
osobom zarzgdzajgcym Ilub pracownikom. Zakres delegowanych uprawnien
powinien by¢ odpowiedni do wagi podejmowanych decyzji, stopnia ich
skomplikowania i ryzyka z nimi zwigzanego. Zaleca sie delegowanie uprawnien
do podejmowania decyzji, zwtaszcza tych o biezgcym charakterze.

Przyjecie delegowanych uprawnien powinno by¢ potwierdzone podpisem.

WYTYCZNE DO SAMOOCENY:

e Kierownik jednostki przydziela uprawnienia lub obowigzki w zakresie gospodarki
finansowej lub majatkowej odpowiednim pracownikom adekwatnie do celow i
zadan jednostki.

W szczegolnosci:

- powierzenie uprawnien lub obowigzkéw dokonywane jest w drodze pisemnej,
np. w formie upowaznienia, petnomocnictwa, odpowiednich zapisow w
regulaminie organizacyjnym,

- w jednostce prowadzony jest rejestr udzielonych upowaznien i pethomocnictw,

- W upowaznieniu precyzyjnie i jednoznacznie okresla sie zakres przekazywanych
uprawnien, np.: rodzaj decyzji, do podejmowania ktérych upowaznia sie pracownika;
kwote, do wysokosci ktorej pracownik moze podejmowac decyzje; termin
obowigzywania upowaznienia; mozliwo$¢ przekazania uprawnienia w czesci
lub cato$ci innemu pracownikowi,

- zakres delegowanych uprawnien lub obowigzkoéw, a takze poziom, do ktérego
zostaly przekazane jest odpowiedni do wagi podejmowanych decyzji oraz
poziomu ryzyka z nimi zwigzanego,

- przyjecie uprawnien lub obowigzkéw przez pracownika jest potwierdzone jego
podpisem,

- pracownicy, ktérym powierza sie uprawnienia lub obowigzki zostali wybrani rozwaznie
i dajg rekojmie odpowiedzialnego i rzetelnego wykonywania powierzonych
zadan; przed podjeciem decyzji kierownik jednostki wzigt pod uwage
np. ich wyksztatcenie, umiejetnosci, doswiadczenie, jak wywigzywali sie wczesniej
z podobnych obowigzkéw, czy byli karani za naruszenie dyscypliny finansow
publicznych itp.,

- uprawnienia lub obowigzki sg przekazywane na najnizszy akceptowalny poziom,
stosownie do szacowanego ryzyka, aby odcigzy¢ wyzsze kierownictwo od biezgcych
decyzji i da¢ mozliwos$¢ skupienia sie na decyzjach o charakterze strategicznym,

- kierownik jednostki, stosownie do zakresu delegowanych uprawnien lub obowigzkéw,
wdrozyt efektywne mechanizmy monitorowania korzystania z uprawnien
i wykonywania obowigzkow,

- 0 przekazaniu kluczowych uprawnien lub obowigzkéw zostali poinformowani
WSZYSCY pracownicy.

e W jednostce zostat powotany gtéwny ksiegowy. W szczegdlnosci:

- zostat okreslony zakres obowigzkéw i odpowiedzialnosci gtownego

ksiegowego; zakres jest zgodny z przepisami,
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- gtébwny ksiegowy jednostki jest Swiadomy swoich obowigzkéw uprawnien
i odpowiedzialnosci w zakresie gospodarki finansowej, rachunkowos$ci jednostki
i kontroli finansowej,
- gtéwnym ksiegowym jednostki jest osoba, ktorej wyksztatcenie, kwalifikacje
i doswiadczenie zawodowe sg zgodne z wymogami przepiséw prawa i daje rekojmie
rzetelnego i efektywnego wykonywania zadan,
- powierzenie gtéwnemu ksiegowemu obowigzkéw i odpowiedzialnosci nastgpito
w drodze pisemnej; zakres przekazywanych obowigzkéw i odpowiedzialno$ci zostat
precyzyjnie okreslony; przyjecie obowigzkéw i odpowiedzialnosci jest potwierdzone
podpisem gtéwnego ksiegowego.
e Kazdy pracownik jest Swiadomy swoich uprawnien, obowiazkéw i odpowiedzialno$ci
w zakresie wykonywanej pracy oraz obowigzkéw zwigzanych z kontrolg zarzadcza.
e Zakres udzielonych uprawnien lub obowigzkéw jest odpowiedni do zakresu

ponoszonej odpowiedzialnosci. W szczegoinosci:
- przyjeciu uprawnien lub obowigzkow towarzyszy przyjecie odpowiedzialnosci

za podejmowane decyzje lub dokonywane czynnosci,

- pracownik, ktory ponosi odpowiedzialno$¢ za okreslone decyzje lub czynnosci
powinien posiadac takze uprawnienia do podejmowania tych decyzji czy dokonywania
Czynnosci,

- powierzajgcy uprawnienia lub obowigzki oraz pracownik, ktory je przyjmuje sg
$wiadomi jakg odpowiedzialno$¢ ponosi przyjmujacy i jakie konsekwencje moze miec¢
dla niego niewtasciwe wykonywanie powierzonych obowigzkéow,

- kierownik jednostki jest Swiadomy, ze ponosi odpowiedziainos¢ za catos¢
gospodarki finansowej jednostki, niezaleznie od stopnia w jakim
przekazal uprawnienia i obowigzki w zakresie gospodarki finansowej
pracownikom jednostki,

CELE I ZARZADZANIE RYZYKIEM

Jasne okreslenie misji moze sprzyja¢ ustaleniu hierarchii celéw i zadan oraz
efektywnemu zarzgdzaniu ryzykiem. Zarzadzanie ryzykiem ma na celu zwiekszenie
prawdopodobienstwa osiggniecia celow i realizacji zadan.

Proces zarzadzania ryzykiem powinien by¢ dokumentowany.

Ryzyko wystepuje w dziatalnosci kazdej jednostki. Zarzgdzanie ryzykiem ma na
celu zwiekszenie prawdopodobienstwa osiagniecia celéw jednostki.

Niezbednym warunkiem zarzadzania ryzykiem jest okreslenie jasnych i spéjnych celéw
catej jednostki (cele ogolne) w danym okresie oraz powigzanych z nimi celow
poszczegolnych komorek organizacyjnych (cele szczegétowe). Dopiero po okresleniu celéw
jednostki mozliwa jest identyfikacja ryzyka, ktére moze zagrozi¢ ich osiggnigciu. Kazde
zidentyfikowane ryzyko powinno zosta¢ poddane analizie pod katem prawdopodobienstwa
wystgpienia i skutkow, jakie moze spowodowac. Nastepnie kierownictwo jednostki powinno
okresli¢ swoj stosunek do ryzyka, czyli poziom ryzyka akceptowalny w danej sytuacji
jednostki, oraz sposéb reakcji na kazde zidentyfikowane ryzyko. Kolejnym elementem w
procesie zarzadzania ryzykiem jest wdrozenie zaplanowanych dziatan oraz ich
monitorowanie. Nalezy podkresli¢, ze zarzgdzanie ryzykiem powinno by¢ procesem ciggtym i
nie powinno ogranicza¢ sie do jednokrotnego przeprowadzenia ww. dziatann. Zarzgdzanie
ryzykiem, ktore nalezy do odpowiedzialnosci najwyzszego kierownictwa i powinno by¢
nieodtgcznym elementem zarzgdzania dziatalno$cig jednostki.
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5. Misja

Nalezy rozwazy¢ mozliwos¢ wskazania celu istnienia jednostki w postaci
krotkiego i syntetycznego opisu misji. Misja ministerstwa powinna odnosi¢ sie do
dziatow administracji rzadowej kierowanych przez ministra, a misja urzedu jednostki
samorzadu terytorialnego odpowiednio do tej jednostki.

6. Okreslanie celow i zadan, monitorowanie i ocena ich realizacji

Cele i zadania nalezy okreslac jasno i w co najmniej rocznej perspektywie. Ich
wykonanie nalezy monitorowa¢ za pomocg wyznaczonych miernikow.
W jednostce nadrzednej lub nadzorujgcej nalezy zapewni¢ odpowiedni system
monitorowania realizacji celéw | zadan przez jednostki podlegte lub nadzorowane.

Zaleca sie przeprowadzanie oceny realizacji celow i zadan uwzgledniajac
kryterium oszczednosci, efektywnosci i skutecznosci.

Nalezy zadbaé, aby okreslajac cele i zadania wskazac¢ takze jednostki,
komoérki organizacyjne lub osoby odpowiedzialne bezposrednio za ich wykonanie
oraz zasoby przeznaczone do ich realizacji.

WYTYCZNE DO SAMOOCENY:

e Najwyzsze kierownictwo ustalito ogodine cele jednostki co najmniej na biezgcy rok.
W szczegolnosci:
- cele ogolne sg jasne i zgodne z zadaniami jednostki okreslonymi przez przepisy
prawa, statut lub inne obowigzujgce jednostke regulacje,
- liczba celéw ogoinych jest niewielka, aby kierownictwo mogto skutecznie
monitorowac ich realizacje,
- cele ogolne sg wystarczajgco specyficzne dla danej jednostki,
- zostat okreslony termin, w ktérym poszczegéine cele ogdine maja by¢ osiagniete,
- cele ogolne sg mozliwe do osiagniecia przez dang jednostke,
- WSZzyscy pracownicy znajg i rozumiejg cele ogoéine jednostki.
¢ Kierownictwo traktuje cele ogdlne jako wtasne i przyjmuje odpowiedzialnos¢ za
ich osiaggniecie.
e Ustalono mierzalne kryteria lub wskazniki realizacji celéw ogélnych. Kierownik

jednostki ocenia okresowo stopien realizacji celéw ogoélnych. _ _
@ stalone zostaty cele szczegotowe dla poszczegéinych komorek organizacyjnych

(np. w formie rocznego planu pracy), ktorych realizacja stuzy osiggnieciu celow

ogolnych. W szczegoinosci:

- cele szczegotowe wynikajg z celow ogoinych,

- poszczegolne cele szczegdtowe sa ze sobg spojne i uzupetniajg sie,

- zostaly wyznaczone - na wilasciwym szczeblu zarzadzania - osoby
odpowiedzialne za realizacje poszczegoélnych celéw szczegétowych,

- ustalono mierzalne kryteria lub wskazniki realizacji celow szczegdtowych,
- dokonuje sie okresowego przegladu celow szczegétowych, w celu weryfikacji

ich aktualnosci,
- kierownicy kazdego szczebla sg wigczeni w ustalanie celéw szczegdtowych
i zaangazowani w ich osigganie,
cele zostaty ustalone realistycznie, adekwatnie do posiadanych przez jednostke

zasobow.
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W celu realizacji celéow szczegdtowych przyjeto roczny plan pracy jednostki
zawierajgcy poszczegolne cele i zadania, kryteria lub wskazniki realizacji celow,
komérki organizacyjne odpowiedzialne za ich realizacie oraz zasoby (np.

osobowe, finansowe, rzeczowe) przeznaczone do ich realizacji.
Kierownik jednostki zidentyfikowat te cele szczegotowe, ktore sg krytyczne

dla osiggniecia celéw ogoélnych i regularnie ocenia ich realizacjg.

Osoby odpowiedzialne za osiggniecie celow szczegdtowych monitorujg stopien ich

realizacji za pomocg mierzalnych wskaznikéw, miernikéw lub precyzyjnych kryteriéw

ustalonych dla kazdego celu. W szczegolnosci:

ustalone wskazniki, mierniki i kryteria sg okresowo analizowane pod katem ich

adekwatnosci,

- zostaly okreslone jasne i zrozumiate obowigzki sprawozdawcze z realizacji zadan,

- dane dotyczace rzeczywistej realizacji celéow sg porownywane z planowanymi
wielkosciami a réznice sg analizowane,

- w przypadku wystgpienia niespodziewanych wynikéw lub tendencji prowadzi
sie ich analize w celu identyfikacji czynnikéw, ktére moga zagrozi¢ osiggnieciu
celéw oraz podejmuje sie dziatania zaradcze.

8.

Identyfikacja ryzyka
Nie rzadziej niz raz w roku nalezy dokonac identyfikacji ryzyka w odniesieniu

do celéw i zadari. W przypadku dziatu administracji rzadowej lub jednostki samorzadu
terytorialnego nalezy uwzgledni¢, ze cele i zadania sg realizowane takze przez
jednostki podlegte lub nadzorowane. W przypadku istotnej zmiany warunkow, w ktorych
funkcjonuje jednostka nalezy dokonaé ponownej identyfikacji ryzyka.

WYTYCZNE DO SAMOOCENY:

Kierownik jednostki zapewnia przeprowadzanie systematycznej identyfikacji ryzyka.

W szczegdlnosci:

- metoda identyfikacji ryzyka jest spojna w catej jednostce,

- identyfikacja ryzyka prowadzona jest w sposéb planowy i systematyczny, nie
rzadziej niz raz w roku,

- kierownik jednostki zaangazowany jest w proces identyfikacji ryzyka,

- proces identyfikacji ryzyka jest dokumentowany,

- sposbb, w jaki dokonuje sie identyfikacji ryzyka, zostat zakomunikowany
wiasciwym pracownikom,

- w procesie identyfikacji ryzyka wykorzystuje si¢ ustalenia audytu wewnetrznego
i zewnetrznego, wyniki ocen, kontroli itp.,

W celu identyfikacji ryzyka kierownik jednostki moze na przyktad:

- powotac zespdt, ktorego celem bedzie identyfikacja ryzyka,

- wykorzysta¢ metode oddolnej identyfikacji ryzyka, w ktérej identyfikacji ryzyka
dokonujg pracownicy na kazdym szczeblu, a wyniki przekazywane s3
stopniowo w gore struktury organizacyjnej,

- organizowac narady kierownictwa po$wiecone identyfikacji ryzyka.

Identyfikuje sie zaréwno ryzyko dotyczace catej jednostki, jak i ryzyko odnoszace

sie do kazdego istotnego obszaru jej dziatalnosci, programu czy projektu.

W procesie identyfikacji ryzyka zwraca sie szczego6ing uwage na kluczowe ryzyka

zwigzane z realizacjg najwazniejszych celow jednostki.

Identyfikuje sie ryzyko utracenia korzysci zwigzanych z pojawiajgcymi si¢ szansami,

ktorych jednostka moze nie wykorzystaé (np. pozyskanie srodkéw z Unii Europejskiej).
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e W procesie identyfikacji uwzglednia sie ryzyko wynikajgce ze zmian zachodzgcych
zaréwno w samej jednostce, jak i w otoczeniu, w ktérym ona funkcjonuje.

W jednostce prowadzi sie identyfikacje ryzyka dotyczacego systemow
informatycznych. W szczegélnos$ci rozwazane sg czynniki zwigzane z:

utrzymaniem ciggto$ci pracy systemoéw informatycznych, np. zatrzymaniem
pracy systemow informatycznych, brak przeptywu informacji o bigdach w
systemach informatycznych,

dostepem do zasoboéw informatycznych jednostki, np. wyptyw danych z
systemow, wiamania do systemow, zafatszowanie danych przy outsourcing'u,
wykorzystaniem infrastruktury informatycznej, np. awaria sprzetu, niedopasowanie
systemow do bazy sprzetowej, wykorzystywanie nielegalnego oprogramowania,
rozwojem i wdrozeniem nowych systeméw informatycznych, np.
nieuprawnione wdrozenie zmian w oprogramowaniu i bazach danych.

W procesie identyfikacji ryzyka rozwazane sa czynniki sprzyjajgce wystgpieniu
ryzyka wynikajgcego ze zrodet zewnetrznych. W szczeg6lnosci rozwazane sg
czynniki zwigzane z:

infrastrukturg, np. zaktocenia w dostawach energii, przerwy w tgcznosci telefonicznej, w
dostepie do Internetu i poczty elektronicznej, zaktécenia w dojazdach pracownikow,
zewnetrznymi warunkami ekonomicznymi, np. cigcia budzetowe,

zmianami politycznymi, np.. zmiana wiadz samorzadowych, zmiany na
stanowiskach istotnych dla funkcjonowania jednostki,

srodowiskiem prawnym, np.: nowe przepisy prawa, zmiana przepisow, brak
regulacji prawnej w danym zakresie, skomplikowane lub niejasne przepisy,
,Sitg wyzsza”, np.: pozar, powddz, huragan,

innymi zagrozeniami zewnetrznymi, np.: dziatania przestepcze,

dostawcami i ustugodawcami, np.: niestabilne zaopatrzenie, czeste zmiany
dostawcow,

W procesie identyfikacji ryzyka rozwazane sg czynniki sprzyjajgce wystapieniu ryzyka o
charakterze finansowym. W szczegélnosci rozwazane sg czynniki zwigzane z:

wielkoécig $rodkéw finansowych jednostki,

plynnoscig, np.: blokady wydatkéw, zatory ptatnicze, wielko$¢ zadtuzenia jednostki,
inwestycjami, np.: niewtasciwe decyzje inwestycyjne, wzrost kosztéw
inwestycji, brak zrodet finansowania, opoznienia w realizacji inwestycji,
nieproduktywng stratg $rodkoéw, np.: oszustwo, kradziez, brak mozliwosci
ubezpieczenia strat, kary umowne, inne kary i grzywny,

sprawozdawczosécig finansowa, np.: zmiany w systemie ksiggowania, czeste
zmiany pracownikow odpowiedzialnych za sprawozdania.

W procesie identyfikacji ryzyka rozwazane sg czynniki sprzyjajace wystgpieniu
ryzyka wynikajgcego z charakteru prowadzonej dziatalnosci. W szczegoblnosci
rozwazane sg czynniki zwigzane z:

dziatalnoscig podstawowg jednostki, np.: stopiert skomplikowania dziatalnosci,
niewystarczajgce kompetencje zawodowe pracownikow, niedawne zmiany
kluczowych pracownikoéw, brak motywacji u pracownikow,

przetwarzaniem informacji, np.: nieadekwatnos$¢ informacji, na podstawie ktorych
podejmuije sie decyzje, utrata informacji, naruszenie poufnosci informacii,
stabilnoscig dziatalnoéci jednostki lub zatrudnienia, np.. ograniczenie lub
znaczny wzrost zadan jednostki, decentralizacja dziatalnosci,

technologig, np.. zaktdcenia w dziataniu systemow informatycznych,
bezpieczenstwo systeméw informatycznych, powstanie nowych technologii,
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- nowymi zadaniami i programami, np.: brak odpowiednich zasobéw ($rodkéw

finansowych, pracownikéw, wyposazenia, informacji),

innowacyjnoscia, np.: opor pracownikéw, brak sktonnosci do zmian,

- reputacjg jednostki, np.: spadek reputacji na skutek niewtasciwego dziatania lub

zaniedban pracownikéw, niewtasciwej realizacji zadan, ztego zarzadzania.

e W procesie identyfikacji ryzyka rozwazane sg czynniki sprzyjajgce wystapieniu ryzyka
zwigzanego z zarzadzaniem. W szczegoélnosci rozwazane sg czynniki zwigzane z:

jakoscig zespotu zarzadzajgcego, np.: niewystarczajgce kwalifikacje
kierownictwa, czeste zmiany na stanowiskach kierowniczych,

organizacjg jednostki, np.: nieadekwatna struktura organizacyjna, brak zakresow
obowigzkdw kierownictwa i pracownikéw, nieefektywny system przeptywu
informacji, znaczne zmiany w zakresie odpowiedzialno$ci kierownictwa,
zarzadzaniem zasobami ludzkimi, np.: niesprawiedliwa praktyka
wynagradzania, niskie wynagrodzenia, brak dziatan motywujacych
pracownikéw, nie zapewnianie odpowiednich szkolen, niewystarczajace
mozliwosci rozwoju zawodowego pracownikow, nieefektywna rekrutacja.

e W procesie identyfikacji ryzyka rozwaza sie inne czynniki, ktére mogg zwiekszy¢
ryzyko. W szczegolnosci:

przekroczenie planowanych wydatkéw lub kosztéw, niewykonanie planu dochodéw,
przypadki nieprawidtowosci w przesztosci, np.: nieprawidtowe wydatki, naruszenie
lub obejscie procedur kontrolnych, naruszenie prawa lub regulacji wewnetrznych,
czynniki ryzyka wrodzonego (wewnetrznego), np.: charakter dziatalno$ci,
wielkos¢ jednostki, liczba pracownikéw, wielkos¢ majgtku trwatego, liczba
transakcji, wielko$¢ budzetu.

8. Analiza ryzyka

Zidentyfikowane ryzyka nalezy podda¢ analizie majgcej na celu okre$lenie
prawdopodobienstwa wystgpienia danego ryzyka i mozliwych jego skutkow.
Nalezy okreslic akceptowany poziom ryzyka.

WYTYCZNE DO SAMOOCENY:

e Zidentyfikowane ryzyka poddawane sg gruntownej i catoSciowej analizie, majgcej
na celu okreslenie prawdopodobienstwa i mozliwych skutkéw (znaczenia,
wptywu) wystapienia danego ryzyka. W szczegoélnosci:

wyniki analizy ryzyka sg dokumentowane,

w analize ryzyka zaangazowani sg kierownicy wszystkich szczebli oraz
poszczegoinych komoérek organizacyjnych, a takze wtasciwi pracownicy
tych komorek,

kazde ryzyko poddane analizie przypisywane jest do odpowiednich celéw jednostki,
analiza ryzyka obejmuje oszacowanie skutku ryzyka, tj. efektu lub rezultatu
wystgpienia danego zdarzenia,

skutek ryzyka moze by¢ wyrazony jako warto$¢ szacunkowa w przyjetej skali
(np.: bardzo wysoki, wysoki, Sredni, niski) lub jako warto$¢ liczbowa (np. kwota
ewentualnych strat, dodatkowych kosztéw lub nie uzyskanych przychodoéw),
analiza ryzyka obejmuje oszacowanie prawdopodobienstwa wystgpienia
kazdego ryzyka (tacznie z oszacowaniem czestotliwosci jego wystepowania),
prawdopodobienstwo moze by¢ wyrazone jako warto$¢ szacunkowa w przyjetej
skali (np.: bardzo wysokie, wysokie, srednie, niskie) lub warto$¢ liczbowa,

zostaty ustalone sposob i kryteria oceny istotnosci ryzyka (np. ustalono skale
ryzyka: bardzo wysokie, wysokie, srednie, niskie).
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» Kierownik jednostki wyznaczyt poziom ryzyka akceptowalnego dla jednostki, czyli stopien
ryzyka, jaki jednostka gotowa jest podjac (,apetyt na ryzyko”). W szczegdinosci:

przy okreSlaniu apetytu na ryzyko kierownik jednostki uwzglednit sytuacje
jednostki, np.: wielko§¢ budzetu, obowigzujgce przepisy prawne, wielko$é
zatrudnienia, znaczenie reputacji jednostki, znaczenie systemow
informatycznych, znaczenie realizowanych projektéw lub programéw itp.,

przy okreslaniu apetytu na ryzyko kierownik jednostki uwzglednit wielko$¢
kosztow ograniczenia danego ryzyka,

apetyt na ryzyko jest zréznicowany w zaleznosci od rodzaju i istotnosci
danego ryzyka.

10.Reakcja na ryzyko

W stosunku do kazdego istotnego ryzyka powinno sie okresli¢ rodzaj reakcji

(tolerowanie, przeniesienie, wycofanie sie, dziatanie). Nalezy okresli¢ dziatania, ktére
nalezy podja¢ w celu zmniejszenia danego ryzyka do akceptowanego poziomu.

WYTYCZNE DO SAMOOCENY:

Zarzadzajgcy okreslit rodzaj reakcji w stosunku do danego ryzyka (np.
przeniesienie, tolerowanie, dziatanie, wycofanie sie). W szczegoélnosci:

zostaty zaplanowane i wdrozone odpowiednie dziatania w stosunku do
kazdego ryzyka, ktore nie moze by¢ przez jednostke zaakceptowane, zgodnie
z ustalonym rodzajem reakcji,

w stosunku do ryzyk, do ktérych jednostka podejmuje dziatania, zostaty
wdrozone odpowiednie mechanizmy kontrolne,

mechanizmy kontrolne sg proporcjonalne do ryzyka, ktére majg ograniczac, tj. koszty

wdrozenia funkcjonowania danego mechanizmu nie sg wieksze niz korzysci
uzyskiwane dzieki niemu,
kierownik jednostki monitoruje funkcjonowanie procesu zarzgdzania ryzykiem

w jednostce.

Dla kazdego ryzyka zostat ustalony ,wtasciciel”, czyli osoba odpowiedzialna
za zarzgdzanie tym ryzykiem.

Zarzadzanie zmiang

e W jednostce funkcjonujg mechanizmy przewidywania, identyfikacji i reagowania na
rutynowe zmiany warunkow, w ktorych funkcjonuje jednostka i mogacych mie¢ wptyw
na osiaggniecie celow jednostki lub realizacje poszczegdlnych zadan czy programéw.
* W jednostce zwraca sie szczegblng uwage na zmiany, ktére mogg mie€ znaczacy i
rozlegty wptyw na jednostke oraz mogg wymagaé¢ zaangazowania kierownika
jednostki. W szczegblnosci rozwazane jest ryzyko zwigzane z:

zatrudnianiem nowych pracownikéw na kluczowych stanowiskach w jednostce,

duzg rotacjg pracownikéw w ktérymkolwiek z obszaréw dziatalnosci jednostki,
zmiang struktury organizacyjnej,

zmniejszeniem limitu wydatkéw lub dostepnych srodkow,

znaczng redukcjg zatrudnienia,

zmiang siedziby,

dzieleniem, tgczeniem lub likwidacjg jednostki,

wprowadzeniem nowego lub modyfikacja istniejacego systemu informatycznego,
znacznym wzrostem lub znaczng redukcjg dziatalnosci w krétkim okresie,
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MECHANIZMY KONTROLI

Standardy w tym zakresie stanowig zestawienie podstawowych mechanizmoéw,
ktore moga funkcjonowac w ramach systemu kontroli zarzadczej. Nie tworzg one jednak
zamknietego katalogu, poniewaz system kontroli zarzadczej powinien by¢ elastyczny
i dostosowany do specyficznych potrzeb jednostki, dziatu administracji rzgdowej
lub jednostki samorzadu terytorialnego.

Mechanizmy kontroli powinny stanowi¢ odpowiedz na konkretne ryzyko.

Koszty wdrozenia i stosowania mechanizméw kontroli nie powinny by¢ wyzsze niz
uzyskane dzieki nim korzysci.

Mechanizmy kontroli majg zasadnicze znaczenie dla poprawnego zarzadzania
Srodkami i mieniem publicznym oraz dla skutecznego i efektywnego osiggania celéw
instytucji. Sktadajg sie na nie regulaminy, procedury, instrukcje, czynnosci czy zasady,
za pomocy ktorych zarzadzajacy chcg zapewni¢, ze funkcjonowanie jednostki,
a w szczegolnosci gromadzenie i rozdysponowanie $rodkéw publicznych
oraz gospodarowanie mieniem, bedzie przebiega¢ zgodnie z ich wytycznymi. Mechanizmy
kontroli powinny wystepowac¢ w jednostce w zasadzie na wszystkich szczeblach zarzadzania
i odnosi¢ sie do wynikéw procesu analizy ryzyka - ich celem powinno byé ograniczanie
zidentyfikowanego ryzyka, ktérego jednostka nie moze zaakceptowac.

Efektywnos¢ mechanizmow kontroli

Mechanizmy kontroli powinny by¢ efektywne, czyli skutecznie ogranicza¢ dane
ryzyko przy najmniejszych mozliwych kosztach. W szczegdlnosci:

- mechanizmy kontroli powinny by¢ adekwatne, tj. skonstruowane w taki
sposob, ze ich prawidtowe stosowanie zabezpiecza jednostke (dziatalno$¢,
operacje) przed danym ryzykiem,

- mechanizmy kontroli powinny by¢ skuteczne, tj. powinny dziata¢ w zamierzony
sposbb, czyli faktycznie zabezpieczac jednostke przed wystapieniem lub skutkami
danego ryzyka,

- mechanizmy kontroli powinny byé¢ efektywne, tj. powinny ogranicza¢ ryzyko
w pozgdanym stopniu przy wykorzystaniu najmniejszych mozliwych naktadow;
nalezy dgzyc¢ do tego, aby koszty wdrozenia i funkcjonowania danego mechanizmu
nie byty wyzsze niz przewidywane szkody, ktére mogtyby powsta¢, gdyby ten
mechanizm nie funkcjonowat,

- wdrazane mechanizmy sg mozliwie najprostsze i zrozumiate dla oséb, ktére
majq je stosowac,

- mechanizmy kontroli sg stosowane konsekwentnie przez wszystkich
pracownikbw zaangazowanych w dany mechanizm; nie sg pomijane podczas
nieobecnosci kluczowych pracownikéw lub w okresie spietrzenia zadan,

- utrzymywanie mechanizméw kontroli, ktére nie zabezpieczaja jednostki przed

zadnym ryzykiem jest niecelowe; mechanizmy takie sg likwidowane.
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10. Dokumentowanie systemu kontroli zarzadczej

Procedury wewnetrzne, instrukcje, wytyczne, dokumenty okreslajace zakres
obowiagzkow, uprawnien i odpowiedzialnosci pracownikow i inne dokumenty
wewnetrzne stanowig dokumentacje systemu kontroli zarzadczej.

Dokumentacja powinna by¢ spojna i dostepna dla wszystkich oséb, dla ktérych
jest niezbedna.

WYTYCZNE DO SAMOOCENY:

Przyjete zasady funkcjonowania systemu kontroli zarzadczej jednostki, w
szczegolnosci procedury, instrukcje, wytyczne kierownictwa, zakresy obowigzkéw sg
rzetelnie dokumentowane i dokumentacja ta jest tatwo dostepna dla wszystkich
pracownikéw, ktorym jest niezbedna. W szczegolnosci:

- dokumentacja systemu kontroli zarzadczej jest prowadzona w formie pisemne;j i
obejmuje wszystkie procedury, instrukcje, wytyczne kierownictwa, zakresy
obowigzkéw i inne dokumenty zwigzane z systemem kontroli zarzadczej,

- dokumentacja kontroli zarzadczej zawiera takze opis systemow
informatycznych, systeméw przetwarzania danych oraz ogoélnych i
specyficznych kontroli aplikacyjnych zwigzanych z tymi systemami,

- dokumentacja systemu kontroli jest kompletna, rzetelna i aktualna,

- wyznaczono komorke organizacyjng lub pracownika, ktéry gromadzi wszystkie
akty wewnetrzne regulujgce funkcjonowanie jednostki,

- dokumentacja systemu kontroli jest tatwo dostepna dla wszystkich upowaznionych
pracownikéw, ktorym jest niezbedna do wykonywania obowigazkow,

- dokumentacja systemu kontroli jest fatwo dostepna w celu badania przez

audytoréw wewnetrznych, zewnetrznych czy kontrolerow.

12. Nadzor
Nalezy prowadzi¢ nadzér nad wykonaniem zadan w celu ich oszczednej,
efektywnej | skutecznej realizacji.

WYTYCZNE DO SAMOOCENY:

W jednostce prowadzony jest wtasciwy nadzér w ramach hierarchii stuzbowej, ktérego celem
jest upewnieniesie, ze zadania wynikajace z przyjetego systemu kontroli zarzadcze;
sg realizowane. W szczegdlnosci:
- przelozeni w jasny sposéb komunikujg podlegtym pracownikom zakres
ich obowigzkéw i odpowiedzialnosci (na pismie),
- przelozeni upewniajg sie, ze pracownicy wtasciwie rozumiejg swoje obowigzki
i odpowiedzialnosc,
- przetozeni udzielajg pracownikom praktycznych porad i wskazéwek
dotyczacych wykonywanej przez nich pracy,
- przetozeni systematycznie dokonujg przegladu wynikéw i postepow pracy
podlegtych pracownikéw w koniecznym zakresie, _
- przetozeni zapewniaja, ze praca podleglych pracownikéw przebiega zgodnie
z zatozeniami, np. poprzez akceptacje wynikéw pracy w kluczowych punktach,
zatwierdzanie projektéw, dokumentow,
- przefozeni, poprzez nadzor, zapewniaja, Ze pracownicy stosujg si¢ do procedur i zasad
obowigzujgcych w jednostce oraz wymagan i wytycznych przetozonych,
- w drodze nadzoru wykrywa sie i eliminuje btedy, nieporozumienia i

nieprawidtowg praktyke oraz zapobiega si¢ ich powtarzaniu.
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Rejestrowanie odstepstw

e Wszystkie przypadki, w ktorych ze wzgledu na nadzwyczajne okolicznosci odstapiono od
procedur, instrukcji lub wytycznych dotyczacych kontroli zarzgdczej, sg uzasadniane,
dokumentowane
i zatwierdzane przez kierownika jednostki lub upowaznionego pracownika.
W szczegdlnosci:

- o wszystkich przypadkach odstgpienia od ustalonych procedur, instrukcji czy
wytycznych informowany jest kierownik jednostki lub inni upowaznieni pracownicy,

- wszystkie przypadki odstgpienia od procedur powinny by¢ poprawnie
dokumentowane i przedstawione do zatwierdzenia kierownikowi jednostki
lub upowaznionemu pracownikowi,

- w systemie kontroli zarzgdczej istniejg odpowiednie postanowienia dotyczgce

sposobu postepowania w sytuacjach wyjatkowych.

13.Ciaglos¢ dziatalnosci

Nalezy zapewnié istnienie mechanizmoéw stuzgcych utrzymaniu ciagtosci dziatalnosci
jednostki sektora finanséw publicznych wykorzystujgc, miedzy innymi, wyniki
analizy ryzyka.

WYTYCZNE DO SAMOOCENY:

e Zapewnione sg odpowiednie mechanizmy w celu utrzymania ciggto$ci dziatalnosci
jednostki, w szczegodlnosci operacji finansowych i gospodarczych. W szczegoinosci:

- zidentyfikowano pracownikéw, ktorzy z uwagi na swojg szczeg6lng wiedze,
doswiadczenie lub umiejetnosci posiadajg kluczowe znaczenie dla
prawidtowej dziatalnosci jednostki oraz ktérych odejscie powaznie zagrozitoby
osigganiu celéw jednostki; okreslono i wdrozono odpowiednie $rodki zaradcze,

- urlopy pracownicze sg odpowiednio planowane; urlopy sg corocznie wykorzystywane
przez pracownikow; nie dopuszcza sie do zalegtosci w wykorzystywaniu urlopow,

- zostaty ustalone zastepstwa pracownikéw w czasie ich nieobecnosci,

- zostaty okreslone odpowiednie $rodki zaradcze w przypadku losowej nieobecnosci
pracownikéw petnigcych kluczowe funkcje w gospodarce finansowej jednostki,

- powazne zmiany organizacyjne i logistyczne, sa odpowiednio zaplanowane a
ich realizacja jest monitorowana,

- opracowano plan dziatalnosci jednostki w przypadku wystgpienia klesk
zywiolowych, zagrozenia dla $rodowiska lub innych nadzwyczajnych
okoliczno$ci; plan zostat zakomunikowany wszystkim pracownikom.

14. Ochrona zasobow
Nalezy zadbaé, aby dostep do zasobéw jednostki mialy wylacznie upowaznione
osoby. Osobom zarzadzajacym i pracownikom nalezy powierzy¢ odpowiedzialnos$¢
za zapewnienie ochrony i wiasciwe wykorzystanie zasobow jednostki.

WYTYCZNE DO SAMOOCENY:

e W jednostce wprowadzono odpowiednie $rodki ograniczenia i kontroli dostepu
do budynkéw, obiektéw i pomieszczen oraz $rodki ich ochrony. W szczegdlnosci:

- dostep osob spoza jednostki do siedziby iinnych obiektow jest ograniczony

i kontrolowany, np.: przy pomocy pracownikéw ochrony, poprzez zabezpieczenia

techniczne, wprowadzenie identyfikatoréw dla pracownikow itp.,
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- dostep pracownikoéw do siedziby, obiektéw i pomieszczen poza godzinami pracy

jest ograniczony i kontrolowany,

- pomieszczenia o istotnym znaczeniu (np. kasa, magazyn, serwerownia, kancelaria

tajna, archiwum) sg odpowiednio chronione za pomocg zabezpieczen technicznych a
dostep do nich ograniczony tylko do uprawnionych pracownikéw i kontrolowany,

- zakres ograniczen dostepu oraz sposéb zabezpieczenia budynkéw, obiektow i

pomieszczen sg odpowiednie do szacowanego ryzyka zagrozen i nieprawidtowosci,
sposéb ograniczenia dostepu do budynkoéw, obiektéw i pomieszczen oraz ich
ochrony jest okresowo oceniany i ulepszany,

w budynkach, obiektach i pomieszczeniach wprowadzono zabezpieczenia
przeciwpozarowe odpowiednie do szacowanego ryzyka (np. system
alarmowy, automatyczne zraszacze),

zostat opracowany plan ochrony budynkéw, obiektéw i zasobéw w przypadku
wystgpienia klesk zywiotowych, zagrozenia dla $rodowiska Iub innych
wyjatkowych okolicznosci; plan zostat zakomunikowany wszystkim pracownikom.
W jednostce funkcjonujg odpowiednie mechanizmy w celu zapewnienia

ochrony zasobow materialnych i ich wtasciwego wykorzystania. W szczegoélnosci:

zostaty wprowadzone i zakomunikowane wszystkim pracownikom zasady i procedury
dotyczgce gospodarki zasobami jednostki, ich wtasciwego wykorzystania i ochrony, -

zostata wprowadzona instrukcja okreslajgca zasady i sposéb przeprowadzania

w jednostce inwentaryzacji,

przy okreslaniu ryzyka zwigzanego z poszczegdélnymi rodzajami zasobéw brana jest
pod uwage m.in. ich warto$¢, tatwos¢ transportu, mozliwo$¢ zamiany, atrakcyjnosc,
zidentyfikowano zasoby o znaczeniu krytycznym i wdrozono odpowiednie
$rodki ich ochrony,

pracownicy majg swiadomos¢ swojej odpowiedzialnosci za mienie ogdinodostgpne
oraz swoich obowigzkéw w zakresie jego ochrony i wtasciwego wykorzystania,
pracownicy majg $wiadomo$¢ swojej odpowiedzialnosci za inne zasoby
powierzone ich ochronie, np.: dokumenty, druki, pieczecie, oraz swoich
obowigzkéw w zakresie ich ochrony i wlasciwego wykorzystania,
wprowadzono odpowiednie $rodki ochrony zasobéw szczegodlnie narazonych
na strate, kradziez, uszkodzenia lub nieuprawnione uzycie,

pracownicy majg $wiadomos$¢ swojej odpowiedzialnosci za mienie im powierzone
oraz swoich obowigzkéw w zakresie jego ochrony i wtasciwego wykorzystania,
zostaly zapewnione odpowiednie $rodki organizacyjne i techniczne
umozliwiajgce pracownikom zabezpieczenie powierzonego mienia,

interesy jednostki w zwigzku z powierzeniem pracownikom mienia do osobistego
uzywania, np.: telefonéw komoérkowych, przeno$nych komputeréw, samochodow
stuzbowych lub innych urzadzen, zostaty w odpowiedni sposéb zabezpieczone,
powierzenie pracownikom mienia do zwrotu lub wyliczenia si¢ nastapito w
drodze pisemnej i byto prawidtowe,

sktadniki majgtku trwatego sg odpowiednio oznakowane,
prowadzone sg okresowe porownania rzeczywistego stanu zasobéw z zapisami
w ksiegach i innych rejestrach a roéznice sg wyjasniane; czestotliwo$¢ poréwnan jest
odpowiednia do ryzyka zwigzanego z dang grupg zasobow,

pracownicy zostali odpowiednio przeszkoleni w zakresie umiejetnosci korzystania
z wyposazenia, w szczegdlnosci urzadzen specjalistycznych oraz urzadzen o duzej
wartosci,
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- funkcjonujg odpowiednie mechanizmy kontrolne zapewniajgce wiasciwe
wykorzystanie zasobow; zostaty wyznaczone osoby odpowiedzialne za
zapewnienie wtasciwego wykorzystania poszczegoélnych zasobow jednostki.

e Zasoby jednostki o szczeg6lnym znaczeniu dla gospodarki finansowej, sg
odpowiednio chronione a dostep do nich jest ograniczony do uprawnionych osob |
kontrolowany. W szczego6inosci:

- wprowadzono zasady i procedury ochrony zasobéw o szczeg6lnym znaczeniu
dla gospodarki finansowej jednostki,

- zostaly wyznaczone osoby odpowiedzialne za $rodki gotéwkowe, karty
kredytowe i pfatnicze, czeki, weksle, gwarancje bankowe, karty wzorow
podpisow, pieczecie urzedowe, faksymile podpisu, urzadzenia i dane stuzgce
do sktadania podpisu elektronicznego, druki $cistego zarachowania itp.,

- zostaly zapewnione odpowiednie $rodki ochrony, w tym zabezpieczenia techniczne,
powyzszych zasobow w celu ich bezpiecznego przechowywania i transportu,

- odpowiedzialno$¢ materialna za ww. zasoby zostata przekazana odpowiednim
pracownikom; przekazanie odpowiedzialnosci nastgpito w formie pisemnej

i w prawidtowy sposéb,

- osoby odpowiedzialne za ww. zasoby zostaly zaznajomione z odpowiednimi
przepisami i procedurami oraz sg $wiadome swoich obowiazkéw i odpowiedzialnosci
zwigzanej z ochrong tych zasobow,

- pracownicy przestrzegaja zasad i procedur dotyczacych ochrony ww. zasobow,

- dostep do dokumentow rachunkowych3 majg tylko osoby upowaznione;
zostaty wyznaczone osoby odpowiedzialne za ich ochrone oraz wprowadzono
odpowiednie srodki ochrony,

- dokumenty rachunkowe sg chronione przed niedozwolonymi zmianami,

nieupowaznionym rozpowszechnieniem, uszkodzeniem lub zniszczeniem,
- pozostate posiadane dokumenty (np.: umowy, licencje, decyzje, zezwolenia)

sg odpowiednio przechowywane i chronione, wyznaczono osoby odpowiedzialne
za ich ochrone,

- dokumentacja wytwarzana przez jednostke jest odpowiednio przechowywana
i chroniona.

14. Szczegoétowe mechanizmy kontroli dotyczace operacji finansowych i gospodarczych

Powinny istnie¢ przynajmniej nastepujace mechanizmy kontroli dotyczace
operacji finansowych i gospodarczych:
a) rzetelne i peine dokumentowanie i rejestrowanie operacji finansowych i gospodarczych,
b) zatwierdzanie (autoryzacja) operacji finansowych przez kierownika jednostki lub
osoby przez niego upowaznione,
c) podziat kluczowych obowigzkow,
d) weryfikacja operacji finansowych i gospodarczych przed i po realizacji.

4 Jako dokumenty rachunkowe rozumie si¢: dokumentacje opisujaca przyjete przez jednostke zasady
rachunkowosci, ksiegi rachunkowe (w tym inwentarz), dowody ksiegowe, dokumenty inwentaryzacyjne
i sprawozdania finansowe.
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WYTYCZNE DO SAMOOCENY:

¢ Dokumentowanie i rejestrowanie operacji finansowych i gospodarczych

Wszystkie operacje finansowe i gospodarcze, a takze inne znaczgce zdarzenia sa
rzetelnie dokumentowane, a dokumentacja ta jest tatwo dostepna dla upowaznionych
oso6b. Operacje finansowe i gospodarcze i inne znaczgce zdarzenia sg bezzwiocznie
rejestrowane i prawidtowo klasyfikowane. W szczegélnosci:

- dokumentacja operacji jest petna oraz umozliwia przesledzenie kazdej operacji
finansowej, gospodarczej lub zdarzenia od samego poczatku, w trakcie ich
trwania i po zakonczeniu,

- transakcje i zdarzenia sg wiasciwie klasyfikowane i bezzwiocznie rejestrowane,

- klasyfikacja operacji finansowych i gospodarczych i innych zdarzen spetnia
wymogi przepisébw o rachunkowosci oraz specyficzne wymagania dla
jednostek sektora finanséw publicznych,

- w jednostce prowadzony jest rejestr uméw, zlecen, zaméwien itp.; dostep do
rejestru majg wytgcznie upowaznione osoby,

- w jednostce przechowuje sie oryginaty umoéw, zlecen, zamoéwien itp.; dokumenty te sg
odpowiednio chronione i dostep do nich majg wytgcznie upowaznione osoby,

- w jednostce przechowuje sie petng dokumentacje dotyczacg naboru pracownikow

i postepowan o udzielenie zamoéwien publicznych.

e Zatwierdzanie operacji finansowych

Kierownik jednostki lub upowaznieni przez niego pracownicy zatwierdzajg wszelkie
operacje gospodarcze i finansowe przed ich realizacja. Poszczeg6ine czynnosci
zwigzane z realizacjg operacji gospodarczych lub finansowych sg wykonywane
wytacznie przez osoby do tego upowaznione. W szczegoélnosci:

- funkcjonujg odpowiednie mechanizmy kontroli, ktére zapewniaja, ze podejmowane

i realizowane sg wytgcznie operacje zatwierdzone przez kierownika jednostki lub

upowaznionych pracownikéw dziatajgcych w zakresie posiadanego upowaznienia, -
zatwierdzaniu podlegajg wszelkie wydatki przed ich dokonaniem oraz wszelkie
zobowigzania przed ich zaciggnieciem,

- zatwierdzaniu podlega takze rozpoczecie operacji mogacej skutkowac
zaciggnieciem zobowigzania lub dokonaniem wydatku, np. wszczecie
postepowania o udzielenie zamdwienia publicznego, ztozenie zamowienia u
dostawcy, podpisanie umowy, polecenie wyjazdu stuzbowego,

- poszczegoine czynnosci zwigzane z realizacjg operacji finansowej lub gospodarczej
sa wykonywane wytgcznie przez osoby do tego upowaznione; np. wypisywanie
czekow, wypisywanie przelewow, uzgadnianie salda z bankiem, pobieranie gotowki z
banku, przyjmowanie gotowki od wptacajgcych, pobieranie czekéw z banku,
uzywanie kart kredytowych, kontaktowanie sig z oferentami, odbi6r dostaw lub ustug,

- upowaznienie do zatwierdzania operacji udzielone pracownikowi przez
kierownika jednostki zawiera szczegdtowy zakres i warunki zatwierdzania
operacji przez tego pracownika,

- zakres i warunki udzielonych pracownikom upowaznien do zatwierdzania
operacji sg zgodne z wytycznymi zarzgdzajgcych,

- udzielenie pracownikom upowaznienia do zatwierdzania operacji zostato w
jednostce wyraznie zakomunikowane.
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e Podziat kluczowych obowigzkow

Kluczowe obowigzki dotyczgce prowadzenia, zatwierdzania, rejestrowania i sprawdzania operacji
finansowych, gospodarczych i innych zdarzen sa rozdzielone pomiedzy rézne osoby.
W szczegolnosci:

- kazda operacje finansowa lub gospodarczg prowadzg co najmniej dwie osoby, tj.
zaden pojedynczy pracownik nie prowadzi wszystkich kluczowych etapéw operacji,

- sporzadzono zestawienie obowigzkow, ktére muszg by¢ rozdzielone pomiedzy
réznych pracownikéw, z uwzglednieniem obowigzkéw gtéwnego ksiegowego
okreslonych w przepisach prawa,

- w matych jednostkach, w ktérych, ze wzgledu na matg liczbe pracownikow, nie
jest mozliwe petne wprowadzenie podziatu obowigzkéw, zapewnione sg inne
mechanizmy kontroli, np. rotacja pracownikéw, $cisty nadzor, kontrola ex post,
zapewnienie corocznego korzystania z urlopu rzez pracownikéw, ograniczone
delegowanie uprawnien do zatwierdzania operac;ji,

- o ile to mozliwe, kierownik jednostki systematycznie przekazuje obowigzki w
zakresie gospodarki finansowej réznym pracownikom,

- zarzadzajgcy jest Swiadomy, ze zmowa moze ostabi¢ skuteczno$¢ kontroli za pomocg
podziatu obowigzkow lub jg catkowicie wyeliminowag; jest szczegoélnie uwazny
w tym zakresie i podejmuje dziatania ograniczajace okazje do zmowy.

o Weryfikacje operacji finansowych i gospodarczych przed i po realizacji

Operacje finansowe, gospodarcze i inne znaczace zdarzenia sg weryfikowane przed
i po ich wykonaniu, na przyktad ilo§¢ dostarczonych débr jest weryfikowana z ilosciag
débr zamowionych, ilos¢ dobr fakturowanych — z iloscig débr otrzymanych.

15. Mechanizmy kontroli dotyczace systemow informatycznych

Nalezy okresli¢ mechanizmy stuzgce zapewnieniu bezpieczenstwa danych i
systemow informatycznych.

WYTYCZNE DO SAMOOCENY:

Kontrola dostepu

e W jednostce wprowadzono fizyczne i logiczne $rodki ograniczenia dostepu do
zasobow informatycznych (oprogramowania, plikéw, sprzetu itp.) odpowiednie do
szacowanego ryzyka nieuprawnionego dostepu.

e W jednostce przyjeto zasady i procedury przydzielania i cofania dostepu do
poszczegolnych zasobdéw (np. danych, sieci, aplikacji, systemow); przydzielenie
uprawnien jest dokumentowane; prowadzi sie rejestr uzytkownikow i
przydzielonego im dostepu.

e Dostep do zasobdéw informatycznych jednostki majg wytgcznie uprawnione osoby
odpowiednio do zakresu przydzielonego dostepu.

e \Wprowadzono fizyczne i logiczne $rodki zapobiegania i wykrywania nieuprawnionego
dostepu do zasobdédw informatycznych; w przypadku wykrycia nieuprawnionego
dostepu wyjasnia sie takie przypadki i podejmuje odpowiednie dziatania zaradcze.

e Pracownicy majg Swiadomos¢ witasnych obowigzkéw w zakresie ochrony
zasoboéw informatycznych oraz przestrzegajg ustalonych zasad i procedur.

e W przypadku wycofania z uzytkowania komputeréw, dyskéw, nosnikoéw itp. lub
zmiany ich przeznaczenia, usuwa sie z nich wrazliwe dane i aplikacje.
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Kontrola oprogramowania systemowego

W jednostce wprowadzono odpowiednie $rodki kontroli dostepu do
oprogramowania systemowego. W szczegoéinosci:
- wdrozono odpowiednie zasady i procedury ograniczenia dostepu do
oprogramowania systemowego,

dostep do poszczegdéinych komponentéw sktadowych oprogramowania systemowego
jest ograniczony do jak najmniejszej liczby pracownikéw, ktérych zadania
uzasadniajg przyznanie takiego dostepu,
przydzielenie dostepu do oprogramowania systemowego jest uzasadniane
i dokumentowane,

- dostep programistéw do oprogramowania systemowego i jego zakres jest okresowo
poddawany przegladowi w celu weryfikacji zasadnosci przyznanego zakresu dostepu
w odniesieniu do zakresu obowigzkéw danego pracownika,

- wszystkie $ciezki dostepu do oprogramowania systemowego i jego komponentéw
zostaty zidentyfikowane i wprowadzono mechanizmy zapobiegajace lub wykrywajgce
nieuprawniony dostep; korzystanie ze $ciezek dostepu jest monitorowane,

- wdrozono odpowiednie zasady i mechanizmy, aby zapobiec i wykry¢ niewtasciwe

wykorzystywanie narzedzi dostepnych w oprogramowaniu systemowym,
- wejscia uzytkownikow do oprogramowania systemowego i ich dziatania

sg monitorowane, widoczne naruszenia sa badane i podejmowane sg odpowiednie
dziatania zapobiegawcze oraz dyscyplinarne,

zmiany (modyfikacje) dokonywane w oprogramowaniu systemowym s3
kontrolowane, aby zapewni¢, ze wdrozone beda tylko zatwierdzone i wtadciwie
przetestowane zmiany.

Kontrola tworzenia i zmian w aplikacjach

e W jednostce funkcjonuja mechanizmy kontroli, ktére zapobiegajg dziataniom

polegajacym na wprowadzaniu nieautoryzowanych aplikacji lub  zmian

w funkcjonujgcych aplikacjach i wykrywaja te dziatania.

W szczegoélnosci:

- w jednostce uzywane sg wytgcznie aplikacje zatwierdzone do uzytku; wprowadzono
jasne zasady [ procedury zatwierdzania aplikacji do stosowania w jednostce,

- wdrozono jasne zasady i procedury wnioskowania, dokonywania i
zatwierdzania zmian w aplikacjach uzywanych w jednostce; proces
dokonywania i zatwierdzania zmian jest dokumentowany,

- zatwierdzania zmian w aplikacjach dokonujg osoby odpowiedzialne za ten obszar
dziatalnosci jednostki, ktory wspomagany jest poprzez te aplikacje,

- w jednostce wprowadzono jasne zasady zabraniajgce samodzielnego instalowania
i uzywania przez pracownikéw nieautoryzowanych aplikacji (np. oprogramowania
z zasobow Internetu, prywatnego oprogramowania pracownikow); wdrozono
odpowiednie mechanizmy zapobiegajgce i wykrywajace,

w jednostce stosowane jest oprogramowanie antywirusowe,
- dziatanie nowych lub zmienionych aplikacji jest testowane przed zatwierdzeniem
i wprowadzeniem do uzytkowania,
- wdrozono mechanizmy kontroli, ktore zapewniajg, ze nowe lub zmienione

oprogramowanie otrzymajg wszystkie jednostki, ktére majg je stosowac,
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w celu zapewnienia, ze zatwierdzone aplikacje sg chronione przed
dokonywaniem nieautoryzowanych zmian lub zniszczeniem kopie
oprogramowania przechowywane sg w $cisle chronionych bibliotekach; dostep
do bibliotek jest ograniczony; wdrozono mechanizmy, ktére zapewniajg
wiasciwg identyfikacje poszczegoinych wersji danej aplikacji.

Podziat obowigzkow

¢ Kluczowe obowigzki dotyczace funkcjonowania systemoéw informatycznych zostaty
rozdzielone pomiedzy rézne osoby, tak aby uniemozliwi¢ nieuprawniony dostep
do zasobow lub danych. W szczegéinosci:

zaden pojedynczy pracownik nie moze wykonywaé wszystkich kluczowych
operacji w danym procesie,

zakres podziatu obowigzkéw jest uzalezniony od wielkosci jednostki i ryzyka
zwigzanego z jej zasobami i dziatalnoscia,

zidentyfikowano zadania, ktérych nie powinna wykonywac¢ jedna osoba, i ktére
powinny by¢ przydzielone roznym osobom lub jednostkom organizacyjnym,
zostaty wdrozone zasady i procedury stuzgce zapewnieniu odpowiedniego
podziatu obowigzkow,

podziat obowigzkéw jest uzupetniony przez inne mechanizmy kontroli, np.
monitorowanie, nadzér, kontrola dostepu;

opisy stanowisk jasno okreslaja obowigzki pracownikéw oraz dziatania,
ktérych podejmowanie jest zabronione,

kierownictwo (przetozeni) dokonujg okresowych przegladéw, aby upewni¢ sig, ze
pracownicy wykonujg swoje obowigzki zgodnie z przyjetymi w jednostce zasadami,
pracownicy i ich przetozeni znajg i rozumiejg swoje obowigzki oraz dziatania,
ktérych podejmowanie jest zabronione,

szczegotowe, pisemne procedury, np. w formie podrecznikéw, pomagajg
pracownikom wykonywac ich obowigzki

Ciggtosé dziatalnosci

e Zapewnione sg odpowiednie mechanizmy w celu utrzymania ciggtosci dziatania
systemow informatycznych, baz danych i aplikacji. W szczegolnosci:
- W procesie zarzgdzania ryzykiem uwzglednia sie ryzyko zwigzane z zasobami

informatycznymi,

- zidentyfikowano krytyczne operacje i dane, sporzadzono ich liste i dokonano

hierarchizacji,

- zidentyfikowane zostaty zasoby informatyczne, zaréwno sprzetowe, jak i

programowe, przy pomocy ktérych prowadzone sg krytyczne procesy i operacje,
opracowano plan przywracania (wznawiania) krytycznych operacji, jasno
wskazujacy porzadek, w ktérym przywracane sg poszczegolne funkcje i operacje,
opracowano plan bezpieczenstwa informatycznego; plan jest okresowo
oceniany i, jezeli to konieczne, poprawiany,

opracowano plan awaryjny na wypadek powaznych zaburzen i przerw w poprawnym
dziataniu sprzetu, systemow, sieci, baz danych i aplikacji; plan awaryjny jest
okresowo testowany i, jezeli to konieczne, poprawiany,

zaplanowano i wdrozono odpowiednie $rodki zaradcze na wypadek przerw
w dziataniu systeméw informatycznych, np.: sporzgdzanie kopii awaryjnych,
przechowywanie kopii awaryjnych poza siedzibg jednostki, szkolenie pracownikow,
zasilanie awaryjne, czujniki i zabezpieczenia przeciwpozarowe i in.,

34



- pracownicy zostali odpowiednio przeszkoleni i sg $wiadomi swoich obowigzkéw
w zakresie zapobiegania i reagowania w sytuacjach awaryjnych.

Kontrole aplikacyjne

e W szczegdlnosci:

- poszczegolne aplikacje uzytkowe wyposazone sg w odpowiednie aplikacyjne
mechanizmy kontroli, ktérych celem jest zapobieganie, wykrywanie i korygowanie
btedow zwigzanych z przetwarzaniem i przeptywem informacji w systemie,

- aplikacyjne mechanizmy kontroli funkcjonujg na etapie wprowadzania danych,
ich przetwarzania a takze generowania informacji z systemu.

INFORMACJA I KOMUNIKACJA

Osoby zarzadzajgce oraz pracownicy powinni mie¢ zapewniony dostep do
informacji niezbednych do wykonywania przez nich obowigzkoéw.

System komunikacji powinien umozliwiaé przeptyw potrzebnych informaciji
wewnatrz jednostki, zarbwno w kierunku pionowym jak i poziomym. Efektywny
system komunikacji powinien zapewni¢ nie tylko przeptyw informaciji, ale takze ich
wtasciwe zrozumienie przez odbiorcéw.

Funkcjonowanie efektywnego systemu informacyjnego jest jednym z warunkéw
prawidtowego i efektywnego prowadzenia dziatalnosci przez jednostke. Kierownictwo oraz
pracownicy powinni otrzymywaé¢ w odpowiedniej formie i czasie wiasciwe i rzetelne
informacje potrzebne im do wypetniania obowigzkéw, w szczegdélnosci wynikajacych z
przyjetego systemu kontroli zarzadczej. Niezbedny jest takze efektywny system komunikacji
wewnetrznej, ktéry powinien zapewnic nie tylko przeptyw informacji do odpowiednich osob,
ale réwniez prawidtowe zrozumienie tych informacji przez odbiorcéw.

Kierownik jednostki powinien na biezagco monitorowacé jakos¢ przetwarzanych i
przekazywanych informacji oraz systemu ich komunikowania, pod wzgledem
przydatnosci do realizacji celéw jednostki i celow kontroli zarzadcze;.

16. Biezaca informacja
Osobom zarzgdzajgcym i pracownikom nalezy zapewni¢, w odpowiedniej formie
i czasie, wtasciwe oraz rzetelne informacje potrzebne do realizacji zadan.

WYTYCZNE DO SAMOOCENY:

« Kierownikowi jednostki przekazywane sg wszelkie informacje, ktére mogg mie¢
znaczenie dla osiggniecia celéw jednostki. W szczegdlnosci:

- informacje wewnetrzne istotne dla osiagniecia celéw jednostki, zwtaszcza celow
krytycznych, sg identyfikowane i regularnie przekazywane kierownictwu,

- informacje zewnetrzne, ktére moga mieé¢ znaczenie dla osiggniecia celow
jednostki, w szczeg6lnosci informacje zwigzane z nowymi przepisami prawa
lub innymi regulacjami, zmianami politycznymi i ekonomicznymi, sg
gromadzone i regularnie przekazywane kierownictwu.
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Kierownicy na kazdym szczeblu zarzgdzania oraz pracownicy otrzymujg we

wiasciwej formie i czasie odpowiednie i rzetelne informacje potrzebne im do

wypetniania obowigzkéw, w szczegoélnosci wynikajgcych z przyjetego systemu

kontroli zarzadczej. W szczegdlnosci:

- informacje otrzymywane przez kierownictwo i pracownikow sg aktualne
(umozliwiajg podejmowanie stosownych dziatan w odpowiednim czasie),
odpowiednie (adekwatne do zadan tych osob oraz podejmowanych przez nich

decyzji), rzetelne (zgodne z rzeczywistoscia) i kompletne (zawierajg wszystkie
potrzebne dane i szczegéty),

- informacje dostarczane sg w odpowiednim stopniu szczegdtowosci stosownie
do potrzeb kierownictwa i pracownikdw,
- w zaleznosci od potrzeb odbiorcéw informacje sg odpowiednio agregowane
i prezentowane,
- kierownictwo na biezagco monitoruje jako$¢ przetwarzanych informacii,
- w jednostce funkcjonuje mechanizm identyfikacji nowych potrzeb informacyjnych.

18. Komunikacja wewnetrzna

Nalezy zapewni¢ efektywne mechanizmy przekazywania waznych informacji w

obrebie struktury organizacyjnej jednostki oraz w obrebie dziatu administracji
rzadowej | jednostki samorzgdu terytorialnego.

WYTYCZNE DO SAMOOCENY:

System komunikacji wewnetrznej zapewnia, ze kazdy pracownik rozumie cele
systemu kontroli zarzgdczej, spos6b jego funkcjonowania a takze swojg role i
odpowiedzialnos¢ w tym systemie. W szczegoinosci:

- kierownik jednostki wyraznie zakomunikowat w catej jednostce, ze obowigzki
zwigzane z kontrolg zarzadcza sg wazne i muszg by¢ przez wszystkich
powaznie traktowane,

- pracownikom wyraznie komunikowane sg ich obowigzki,

- pracownicy rozumiejg w jaki sposéb ich obowigzki oraz obowigzki innych
pracownikow oddziatywuja na siebie,

- pracownicy znajg cele ogodlne jednostki oraz cele szczegdtowe swojej komorki
organizacyjnej oraz rozumiejg, w jaki sposéb ich obowigzki wptywaja na
realizacje tych celdw,

- pracownicy s3g informowani, ze w przypadku nieoczekiwanego lub
nietypowego zdarzenia w wykonywaniu obowigzkéw, powinni zwroci¢ uwage
nie tylko na samo zdarzenie, ale takze na jego przyczyne, gdyz w ten sposob
moga zostac zidentyfikowane i poprawione potencjaine stabe strony systemu

kontroli, zanim spowoduje‘(dalsza szkode w jednostce,
W jednostce zapewniono kanaty komunikacji dla przekazywania informacji

o potencjalnych nieprawidtowosciach. W szczeg6lnosci:
pracownikom wyraznie komunikuje sie, jakie postepowanie uwazane jest w jednostce
za etyczne, a jakie za nieetyczne,
- pracownikom komunikowane s3 jasno konsekwencje niewtasciwego postepowania,
- pracownicy majg zapewniong mozliwo$s¢ komunikacji z osobg na wyzszym
szczeblu zarzgdzania bez udziatu bezposredniego przetozonego,
- przetozeni przejawiajg szczerg che¢ wystuchania pracownikéw,
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pracownicy sg przeSwiadczeni, ze nie spotka ich zadne negatywne traktowanie
w przypadku przekazania informacji o niewtasciwym postepowaniu lub obejsciu
procedur kontroli zarzgdczej przez innego pracownika.

e W jednostce funkcjonujg skuteczne mechanizmy przekazywania waznych informacji
w obrebie catej struktury organizacyjnej. W szczegolnosci:

funkcjonujg mechanizmy tatwego przeptywu informacji wewnatrz jednostki zaréwno w
kierunku pionowym - w dét i w gore struktury organizacyjnej - jak i poziomym,
funkcjonuje dobra komunikacja pomiedzy komérkami i osobami, ktérych
dziatalnos¢ jest ze sobg powigzana (np.: kadry i ptace, zakupy i finanse),
oprocz normalnych kanatbw komunikacji, funkcjonujg dodatkowe Ilub
nieformalne kanaty komunikacji o charakterze awaryjnym,

kierownik jednostki na biezgco informuje kierownikéw komérek organizacyjnych o
stanie realizacji zadan, ryzyku, nowych inicjatywach i innych waznych zdarzeniach,
istniejg mechanizmy przekazywania przez pracownikdw propozycji ulepszen
dziatalnosSci; dobre sugestie pracownikéw s3 doceniane i nagradzane.

19. Komunikacja zewnetrzna
Nalezy zapewni¢ efektywny system wymiany waznych informacji z podmiotami
zewnetrznymi majgcymi wptyw na osigganie celéw i realizacje zadan.

WYTYCZNE DO SAMOOCENY:

e Kierownik jednostki zapewnia funkcjonowanie efektywnego systemu komunikacji
z podmiotami, ktére moga mie¢ znaczacy wptyw na osigganie celéw przez jednostke,
a takze inng dziatalnoS¢ jednostki dotyczgca w szczegdlnosci wydatkowania
lub gromadzenia $rodkéw publicznych. W szczegdinosci:

funkcjonujg otwarte iefektywne kanaty komunikacji z klientami, dostawcami,
ustugodawcami, ekspertami i innymi podmiotami, ktore moga wptyna¢ na poprawe
dziatalnosci jednostki,

w jednostce funkcjonujg formalne zasady kontaktéw pracownikéw jednostki
z przedstawicielami zewnetrznych podmiotéw; kazdy pracownik zna i rozumie
te zasady oraz wie, czy i w jakim zakresie moze takie kontakty utrzymywac,

jednostka w wyrazny sposéb komunikuje zewnetrznym podmiotom, w jakim trybie
i terminie zatatwiane sg okreslone sprawy, ktorzy pracownicy sg uprawnieni
do kontaktéw, w jaki sposob podmiot moze przedstawi¢ swoje stanowisko
i argumenty itp.,

wszelkie skargi, sugestie, wnioski czy zapytania, sg zbierane i przekazywane
odpowiednim komoérkom organizacyjnym,

informacje przekazywane przez podmioty zewnetrzne sg kierowane na odpowiedni
szczebel zarzgdzania,
komunikacja ze spoteczenstwem, samorzadem terytorialnym, organami nadzoru
i kontroli, mediami i innymi podmiotami zapewnia tym podmiotom wtasciwe
informacje, stosownie do ich potrzeb, wptywajgc w ten sposéb na lepsze rozumienie
przez nich misji jednostki, jej celow i zadan oraz napotykanego ryzyka.

e Kierownictwo jednostki reaguje terminowo i w odpowiedni sposéb nainformacje
otrzymane od podmiotéw zewnetrznych. W szczegdlnosci:

pracownicy nie sg obojetni na przekazywane im informacje o problemach dotyczgcych
dziatalno$ci jednostki; informacje te sg badane i podejmowane sg odpowiednie
dziatania,

zostato wyznaczone stanowisko do zatatwiania skarg i wnioskéw,

37




- zatatwianie skarg i wnioskéw jest monitorowane,
- kierownik jednostki jest Swiadomy liczby i charakteru skarg.

e System informacyjny jednostki jest monitorowany i modyfikowany w celu statego
ulepszania adekwatnosci, rzetelnosci, aktualnosci i kompletnosci przekazywanych
i otrzymywanych informacji oraz efektywnosci srodkéw komunikacji.

MONITOROWANIE I OCENA

System kontroli zarzadczej powinien podlegaé biezagcemu monitorowaniu i ocenie.

Biezacg ocene systemu kontroli zarzadczej i jego poszczegolnych elementéw,
w ramach swoich obowigzkéw, powinien prowadzi¢ kierownik jednostki i pracownicy
na innych stanowiskach kierowniczych. Moze byé ona prowadzona w drodze biezacej
obserwacji sposobu funkcjonowania elementéw systemu kontroli czy poszczegélnych
mechanizméw kontrolnych przy wykonywaniu codziennych obowigzkéw. Bardzo bogatym
zrodtem wiedzy o jakosci i skutecznosci systemu kontroli zarzadczej mogg by¢ wszelkie
btedy, pomytki lub nieprawidtowosci zauwazone przez kierownictwo i pracownikéw. System
monitorowania kontroli zarzgdczej powinien zapewnia¢, ze zidentyfikowane problemy sg na
biezgco rozwigzywane oraz, ze wyniki i rekomendacje audytu wewnetrznego lub samooceny
sg brane pod uwage przez kierownictwo i szybko rozpatrywane.

Godne polecenia jest prowadzenie odrebnych okresowych ocen systemu
kontroli zarzgdczej za pomoca réznych metod samooceny, np. za pomocg
kwestionariuszy lub poprzez warsztaty samooceny. Kierownik jednostki powinien by¢
Swiadomy zalet i ograniczen metod samooceny.

19. Monitorowanie systemu kontroli zarzadczej

Nalezy monitorowaé¢ skuteczno$é poszczegolnych elementéw systemu kontroli
zarzadczej, co umozliwi biezace rozwigzywanie zidentyfikowanych problemoéw.

WYTYCZNE DO SAMOOCENY:

e Kierownik jednostki w ramach wykonywania biezacych obowigzkéw monitoruje
skuteczno$¢ systemu kontroli zarzadczej i jego poszczegdlnych elementow.
Zidentyfikowane problemy sg na biezaco rozwigzywane. W szczego6lnosci:

- do biezgcej oceny funkcjonowania kontroli zarzgdczej zobowigzane sg takze
inne osoby petnigce w jednostce funkcje kierownicze,

- kierownictwo rozumie, ze skargi klientbw moga wskazywa¢ na potencjalne
niedoskonatosci w systemie kontroli zarzadczej, niedoskonatosci te sg
badane, aby odkry¢ ich przyczyny,

- skargi dostawcow i ustugodawcow czy oferentéw na nieuczciwe postepowanie
pracownikow jednostki sg badane,

- mechanizmy kontrolne, ktére powinny byly zapobiec lub wykry¢ powstate
problemy, a nie funkcjonuja wtasciwie, sg poddawane ocenie,

- jednostka analizuje wszelkie uwagi kierowane przez organy nadzorujgce lub

kontrolne mogace wskazywac na niedoskonatos$ci systemu kontroli zarzadcze;j.

38




Spotkania z pracownikami sg zrodtem informacji zwrotnej dla zarzadzajacych,
czy kontrola zarzgdcza jest skuteczna. W szczegéinosci:
wszelkie uzyteczne informacje dotyczace kontroli zarzadczej przekazywane przez
pracownikow na naradach, szkoleniach, seminariach i innych spotkaniach sg
wykorzystywane przez kierownictwo w celu identyfikacji wad lub niedoskonatosci
systemu kontroli,
- sugestie pracownikéw dotyczace systemu kontroli sg rozwazane przez kierownictwo;
w uzasadnionych przypadkach podejmowane sg odpowiednie dziatania,
- kierownictwo zacheca pracownikéw do identyfikowania stabosci w systemie
kontroli i zgtaszania ich do przetozonych.

21.Samoocena

Zaleca sie przeprowadzenie co najmniej raz w roku samooceny systemu kontroli

zarzadczej przez osoby zarzgdzajgce i pracownikéw jednostki.

WYTYCZNE DO SAMOOCENY:

Samoocena powinna by¢ ujeta w ramy procesu odrebnego od biezace; dziatalno$ci

i udokumentowana.

Ocena systemu kontroli zarzadczej

e W jednostce prowadzony jest regularnie proces samooceny kontroli zarzadczej.

Samoocena moze dotyczyé poszczegdinych proceséw zachodzacych w jednostce a
takze poszczegélnych elementéw systemu kontroli. W procesie samooceny biorg
udziat pracownicy jednostki bezposrednio zaangazowani w dang dziatalnosé.

- zidentyfikowano procesy krytyczne w dziatalnosci jednostki, ktére w pierwszej
kolejnosci powinny by¢ poddane przegladowi i ocenie; opracowano plan oceny
systemu kontroli dla tych procesow,

- pracownikom biorgcym udziat w procesie samooceny zapewnia sie uprzednie
szkolenia w tym zakresie,

- w przypadku samooceny $rodowiska wewnetrznego zapewnia sie anonimowos¢
udzielanych przez uczestnikow odpowiedzi i wyrazanych opinii.

21. Audyt wewnetrzny

W przypadkach i na warunkach okreslonych w ustawie audytor wewnetrzny
prowadzi obiektywna i niezalezna oceng kontroli zarzadczej.

WYTYCZNE DO SAMOOCENY:

e Zakres i czestotiwo$¢ oceny elementow systemu kontroli zarzgdczej sa

odpowiednie dla danej jednostki. W szczegolnosci:

- audyt wewnetrzny prowadzi sie¢ na podstawie rocznego planu audytu
opracowanego na podstawie analizy ryzyka,

- badajac poszczegbine obszary dziatalnosci jednostki, ocenia sie wszystkie
elementy systemu kontroli zarzgdczej,

- ocena systemu kontroli lub jego elementow w danym obszarze dziatalnosci jednostki
jest rozwazana zawsze w przypadku: znacznych zmian w planach dziatalno$ci
jednostki, znacznej zmiany zakresu dziatania jednostki, znacznych zmian
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organizacyjnych lub zmian w procesach finansowo-budzetowych albo w
procesach przetwarzania informacji finansowo-budzetowej itp.,

- ocena systemu kontroli zarzadczej jest prowadzona przez audytorow
wewnetrznych posiadajgcych odpowiednie kwalifikacje,

- w jednostkach, w ktérych znaczna ilo§¢ danych, w szczegdlnosci finansowych,
jest przetwarzana przy pomocy systemoéw informatycznych, audytor
wewnetrzny wykorzystuje techniki komputerowego wspomagania audytu,

- proces oceny systemu kontroli jest poprawnie dokumentowany.
o Niedoskonatosci stwierdzone poprzez audyt wewnetrzny sg szybko poprawiane.

W szczegoblnosci:

- niedoskonatosci mechanizméw kontroli sg szybko komunikowane pracownikom
bezposrednio odpowiedzialnym za dane zadanie i ich bezposrednim przetozonym,

- informacje o powaznych stabosciach i problemach kontroli zarzadczej sg
przekazywane najwyzszemu kierownictwu.

e W jednostce funkcjonujg odpowiednie mechanizmy w celu zapewnienia szybkiej reakcji

na wnioski wynikajgce z przeprowadzonego audytu wewnetrznego. W szczegélnosci:

- kierownik jednostki i kierownicy audytowanych komoérek w krétkim czasie
zapoznajg sie i analizujg wyniki audytu wewnetrznego,

- kierownik jednostki i kierownicy audytowanych komérek okreslajg wtasciwe
dziatania w odpowiedzi na wyniki i zalecenia audytu,

- kierownictwo jest regularnie informowane o stanie wdrozenia dziatan

NVIIKA] D 1 NAC NDIOSKOW AUQV] NCWIEC .‘!.

22. Uzyskanie zapewnienia o stanie kontroli zarzadczej

Zrédtem uzyskania zapewnienia o stanie kontroli zarzadczej przez kierownika
jednostki powinny by¢é w szczegéinosci wyniki: monitorowania, samooceny oraz
przeprowadzonych audytéw i kontroli.

Zaleca sie coroczne potwierdzenie uzyskania powyzszego zapewnienia w
formie o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej za poprzedni rok.
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Zatacznik nr 9

MONITOROWANIE | OCENA SYSTEMU KONTROLI ZARZADCZEJ

;i Osoby
Sposéb
L.p. Data Zagadnienia podane | przeprowadzenia realizujgce Uwagi Ocena Whioski Podpisy
w ocenie dziatania i spostrzezenia ogolna i zazalenia
noeny monitorujace
1 2 3 4 5 6 7 8 9
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