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Streszczenie: Cel — Celem artykuhu jest zaprezentowanie teoretycznego modelu systemu kontroli zarzadczej
w jednostkach sektora publicznego na podstawie dokumentacji i rozwiazan organizacyjnych przyjgtych
w Urzedzie Marszalkowskim w Poznaniu.

Metodologia badar — W opracowaniu wykorzystano nastgpujace metody badawcze: studia obowiazujacych
regulacji, analizg krytyczna dokumentacji wewngtrznej w badanej jednostce oraz wnioskowanie.

Wynik — W artykule opisano podstawe¢ formalna wdrozenia oraz zakres, zasady i dokumenty wyznaczajace
sposob funkcjonowania poszczeg6élnych elementow systemu kontroli zarzadcze;j.

Oryginalnosé/Wartos¢ — Przeprowadzono analize dokumentéw obowiazujacych w Urzedzie Marszatkowskim
i innych jednostkach oraz zaproponowano model teoretyczny systemu kontroli zarzadczej w jednostkach sek-
tora publicznego.

Stowa Kkluczowe: kontrola zarzadcza, system kontroli zarzadczej, procedury kontrolne

Wprowadzenie

Przepisy prawa, standardy oraz wytyczne ministra finanséw dotyczace wdrozenia syste-
moéw kontroli zarzadczej (SKZ) w jednostkach sektora finanséw publicznych funkcjonuja
juz piaty rok'. Regulacje te nie wyznaczaja jednak konkretnych procedur organizacji SKZ
w jednostkach sektora publicznego. Kierownik jednostki ma obowiazek opracowania,
a nastgpnie wdrozenia odpowiednich regulacji wewngtrznych i szczegdlowych procedur
w tym zakresie, dostosowanych do zadan, potrzeb i organizacji jednostki. Dokumenty te
musza by¢ ogloszone pracownikom i powinny by¢ przez nich przestrzegane.

Pomimo pigcioletniego okresu wypracowywania praktyki w tym zakresie jako$¢, za-
kres, tres¢ i1 przejrzysto$¢ opracowanych dokumentoéw opisujacych organizacje SKZ
w poszczegblnych jednostkach sektora publicznego rézni si¢ diametralnie®. Z przeprowa-

*

dr Elzbieta 1. Szczepankiewicz, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Katedra Rachunkowosci, audytor
wewngtrzny, elzbieta.szczepankiewicz@ue.poznan.pl.

' Nalezy podkresli¢, ze SKZ w jednostkach sektora publicznego nie sa jakas szczegdlnie nowa forma kontroli
finans6w publicznych, bowiem od 2003 r. poprzedzaly je w jednostkach systemy kontroli finansowej, ktoére mialy

podobna strukturg, ale obejmowaly wezszy zakres problemow. Szerzej na ten temat np. (Szczepankiewicz 2007,
2009).

> W poprzednich latach autorka prezentowata wyniki badafh w wielu innych jednostkach sektora publicznego,
np. (Szczepankiewicz, Simon 2011, Szczepankiewicz, Simon 2012, Szczepankiewicz 2012).
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dzonych przez autorke badan® wynika, ze SKZ funkcjonujacy w Urzedzie Marszatkowskim
Wojewddztwa Wielkopolskiego moze stanowi¢ podstawe do opracowania wzorcowego
modelu SKZ w jednostkach sektora finanséw publicznych. Urzad Marszatkowski (UM)
stanowi aparat pomocniczy w realizacji zadan publicznych dla zarzadu i marszatka. UM
wspotpracuje z sejmikiem, jego komisjami, zarzadem, wojewodzkimi samorzadowymi
jednostkami organizacyjnymi, administracja rzadowa i samorzadowa, organizacjami spo-
fecznymi i gospodarczymi. Wymaga zatem bardzo zlozonego SKZ.

Celem artykulu jest zaprezentowanie optymalnego, autorskiego modelu SKZ na pod-
stawie przeprowadzonej analizy dokumentdéw i rozwiazan przyjetych w Urzedzie Marszat-
kowskim Wojewddztwa Wielkopolskiego w Poznaniu. W artykule opisano podstawg for-
malna wdrozenia SKZ, a takze jego modelowy zakres, zasady i sposob funkcjonowania
poszczegolnych elementéw SKZ dla tego typu jednostek sektora finanséw publicznych.

1. Podstawa funkcjonowania systemu kontroli zarzadczej
w Urzedzie Marszatkowskim

Na obecny model oraz organizacj¢ SKZ w UM ma wplyw wiele przepiséw prawa, standar-

dy kontroli zarzadczej* i wytyczne wydane przez ministra finanséw’. Druga grupe regulaciji

dotyczacych funkcjonowania SKZ stanowia zarzadzenia marszatka wojewodztwa wielko-
polskiego, ktore przyjeto w UM®, a w szczegdlnosci dotyczace:

1) organizacji i zakresu dziatania archiwum zaktadowego oraz zasad i trybu postgpo-
wania z dokumentacja w UM (Zarzadzenie nr 10/2000),

3 Autorka przeprowadzita badania dokumentacji SKZ w kilkunastu jednostkach sektora publicznego w woje-
wodztwie wielkopolskim w ramach projektu finansowanego ze srodkéw na badania statutowe w UEP , Kierunki
rozwoju sprawozdawczosci 1 analizy finansowej oraz kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finansow publicz-
nych nr 51102-142”.

* Podstawe ksztattowania i wdrozenia systemu kontroli zarzadczej w jednostce prezentuje np. (Szczepankie-
wicz 2010).

* Podstawowe regulacje w tym zakresie to: Kodeks postgpowania administracyjnego (Ustawa z dnia
14 czerwca 1960 r. z p6zn. zm.), Ustawa o finansach publicznych (Ustawa z 27 sierpnia 2009 r. z pdzn. zm.),
Ustawa o kontroli w administracji rzadowej (Ustawa z 15 lipca 2011 r. z p6zn. zm.), Ustawa o odpowiedzialnosci
za naruszenie dyscypliny finanséw publicznych (Ustawa z 17 grudnia 2004 r. z p6zn. zm.), Ustawa o pracowni-
kach samorzadowych (Ustawa z 21 listopada 2008 r. ze zm.), Ustawa o rachunkowosci (Ustawa z 29 wrze$nia
1994 r. z pézn. zm.), Ustawa o samorzadzie wojewodztwa (Ustawa z 5 czerwca 1998 r. z pézn. zm.), Rozporza-
dzenie MF w sprawie planu dziatalno$ci i sprawozdania z jego wykonania (Rozporzadzenie z 29 wrzesnia 2010 r.),
Rozporzadzenie Prezesa RM w sprawie instrukcji kancelaryjnej (Rozporzadzenie z 18 stycznia 2011 r.), Rozpo-
rzadzenie MF w sprawie wzoru o§wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej (Rozporzadzenie z 2 grudnia 2010 r.),
Komunikat MF nr 23 z 2009 r. w sprawie standardéw kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych (Ko-
munikat nr 23 z 16 grudnia 2009 r.), Komunikat nr 3 MF z 2011 r. w sprawie szczegétowych wytycznych
w zakresie samooceny kontroli zarzadczej dla jednostek sektora finanséw publicznych (Komunikat nr 3 z 16 lu-
tego 2011 r.).

¢ Niektére regulacje wewnetrzne dotyczace SKZ zostaty ustanowione przed 2010 r. na potrzeby funkcjono-
wania Owczesnego systemu kontroli finansowej. Wigkszo$¢ z nich zostala zaktualizowana po roku 2010 lub
zastagpiona nowymi regulacjami po zmianie przepisow prawa i ogloszeniu standardéw kontroli zarzadczej
w sektorze publicznym.
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2) wprowadzenia zasad ksztalcenia i doskonalenia zawodowego pracownikéw UM
odpowiedzialnych za zarzadzanie $rodkami unijnymi (Zarzadzenie nr 56/2007),
3) wprowadzenia procedur zamieszczania materialdow na komisje 1 sesje sejmiku
w systemie e-Radni (Zarzadzenie nr 23/2008),
4) przechowywania dokumentéw dotyczacych realizacji projektow wspotfinansowa-
nych ze $rodkéw unijnych (Zarzadzenie nr 28/2008),
5) ochrony danych osobowych przetwarzanych w UM (Zarzadzenie nr 46/2008),
6) wdrozenia polityki bezpieczenistwa informacji i zasad zarzadzania bezpieczen-
stwem informacji i dokumentéw z nimi zwiazanych (Zarzadzenie nr 22/2009),
7) zatwierdzenia planu ochrony informacji niejawnych UM (Zarzadzenie nr 10/2011),
8) witryny intranetowej UM (Zarzadzenie z 20 maja 2011 r.),
9) wprowadzenia w UM kodeksu etyki pracownikéw UM (Zarzadzenie nr 27/2011),
10) instrukcji przeprowadzania inwentaryzacji (Zarzadzenie nr 43/2011 1 Zarzadzenie
nr 32/2013),
11) wprowadzenia kontroli zarzadczej w UM oraz w wojewodzkich samorzadowych
jednostkach organizacyjnych (Zarzadzenie nr 31/2012).
12) strategii ,,Wielkopolska 2020” — zaktualizowanej strategii rozwoju wojewodztwa
wielkopolskiego do 2020 roku (Uchwatla nr XXIX/559/12),
13) przeprowadzania oceny pracy pracownikow UM (Zarzadzenie nr 4/2013),
14) instrukcji obiegu i kontroli dokumentéw finansowo-ksiggowych w UM (Zarzadze-
nie nr 9/2013),
15) organizacji Departamentu Kontroli UM (Zarzadzenie nr 16/2013),
16) organizacji Biura Audytu Wewngtrznego UM (Zarzadzenie nr 34/2013),
17) wprowadzenia Ksiggi Procedur Audytu Wewnegtrznego UM  (Zarzadzenie
nr 40/2013),
18) wprowadzenia regulaminu naboru pracownikow na stanowiska urzgdnicze 1 kie-
rownicze w UM (Zarzadzenie nr 5/2014),
19) szczegdtowego sposobu przeprowadzania stuzby przygotowawczej i organizowania
egzaminu konczacego t¢ stuzb¢ w UM (Zarzadzenie nr 6/2014),
20) wprowadzenia Regulaminu Organizacyjnego UM (Uchwatla z 20 stycznia 2014).
Zasady funkcjonowania SKZ w UM zawiera Zarzadzenie 31/2012 Marszatka Woje-
wodztwa Wielkopolskiego w sprawie wprowadzenia kontroli zarzadczej w UM oraz
w wojewodzkich samorzadowych jednostkach organizacyjnych. Zacz¢to ono obowiazywac
w UM od 1 stycznia 2013 r.” Zgodnie z § 2 zarzadzenia do jego wykonania zostali zobo-
wigzani dyrektorzy poszczegélnych departamentow UM oraz dyrektorzy wojewddzkich
samorzadowych jednostek organizacyjnych®. W Zataczniku nr 1 ,,System kontroli zarzad-
czej” do zarzadzenia okre§lono zakres, zasady i sposob funkcjonowania SKZ w UM oraz
w wojewodzkich samorzadowych jednostkach organizacyjnych. Struktura Zatacznika nr 1
do zarzadzenia 31/2012 zostata zaprezentowana w tabeli 1.

" Zarzadzenie z 31/2012 r. zastapito wczeéniejsze zarzadzenie ogloszone w 2007 r. i zmienione w 2009 r.
w sprawie zarzadzania ryzykiem w zakresie wdrazania funduszy unijnych w UM (Zarzadzenie 56/2009).

¥ Ze wzgledu na ograniczona objeto$é niniejszego artykutu opis SKZ ograniczono jedynie do charakterystyki
modelu SKZ w UM i pominigto opis SKZ w wojewodzkich samorzadowych jednostkach organizacyjnych.
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Tabela 1

Struktura Zalacznika nr 1 do Zarzadzenia 31/2012 w UM Wojewddztwa Wielkopolskiego

SYSTEM KONTROLI ZARZADCZEJ URZEDU MARSZAEKOWSKIEGO WOJEWODZTWA WIELKO-
POLSKIEGO W POZNANIU ORAZ WOJEWODZKICH SAMORZADOWYCH JEDNOSTEK ORGANI-
ZACYJNYCH

Rozdzial I Postanowienia ogélne

§ 1 Przedmiot systemu kontroli zarzadczej

§ 2 Podstawowe definicje

§ 3 Kontrola zarzadcza w wojewodztwie

§ 4 Cele systemu kontroli zarzadczej

§ 5 Elementy systemu kontroli zarzadczej

Rozdzial II Kontrola zarzadcza w wojewo6dztwie wielkopolskim
§ 6 Odpowiedzialno$¢ kierownikow jednostek organizacyjnych

§ 7 Zasady i tryb wyznaczania celow i zadan

§ 8 Zasady i tryb wyznaczania miernikow

§ 9 Zasady i tryb monitorowania realizacji celow i zadan

§ 10 Zasady zarzadzania ryzykiem

§ 11 Samoocena systemu kontroli zarzadczej

§ 12 Oswiadczenie o stanie kontroli zarzadczej

Rozdzial 111 Kontrola zarzadcza w urzedzie

§ 13 Odpowiedzialnos¢ za funkcjonowanie systemu kontroli zarzadczej
§ 14 Audytor wewngtrzny

§ 15 Dokumentacja systemu kontroli zarzadczej

§ 16 Zasady i tryb wyznaczania celow i zadan

§ 17 Zasady i tryb okre$lania miernikow

§ 18 Plan dziatalnosci

§ 19 Zasady i tryb monitorowania realizacji celow i zadan

§ 20 Zasady zarzadzania ryzykiem

§ 21 Identyfikacja ryzyka

§ 22 Proces identyfikacji ryzyka

§ 23 Analiza ryzyka

§ 24 Ocena ryzyka

§ 25 Reakcja na ryzyko

§ 26 Rejestr ryzyka

§ 27 Raport roczny z zarzadzania ryzykiem

§ 28 Samoocena systemu kontroli zarzadczej

§ 29 Oswiadczenie o stanie kontroli zarzadczej

§ 30 Dziatania naprawcze

Zalaczniki

Sprawozdanie z wykonania planu dziatalno$ci za rok

Wytyczne do oceny prawdopodobienstwa wystapienia i sity oddziatywania ryzyka
Mapa ryzyka

Raport roczny z zarzadzania ryzykiem za rok

Zbiorcza informacja o stanie kontroli zarzadczej za rok
Oswiadczenie o stanie kontroli zarzadczej za rok

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie (Zarzadzenia 31/2012).

Wytyczne dotyczace SKZ w zataczniku nr 1 zostaly opisane wedlug zagadnien (tabela 2):
1) definicja pojgcia kontroli zarzadczej (§ 2 Zatacznika nr 1),
2) odpowiedzialno$¢ za funkcjonowanie SKZ (§ 3, § 6, § 13 Zatacznika nr 1),
3) cele SKZ (§ 4 Zatacznika nr 1),
4) elementy SKZ (§ 5 Zalacznika nr 1),
5) dokumentacja SKZ (§ 15 Zalacznika nr 1) i zasady dokumentowania dziatan
w SKZ.
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Tabela 2

Podstawowe zasady okreslajace zakres i sposob funkcjonowania SKZ w UM

Organizacja SKZ

Charakterystyka

Definicja kontroli

Kontrola zarzadcza to ogot dziatan podejmowanych, aby zapewnic¢ realizacjg celow

zarzadczej izadan w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny, rzetelny i terminowy.
Definicja nawiazuje do definicji zawartej w ustawie o finansach publicznych oraz
Komunikacie nr 23 MF z 2009 r. w sprawie standardow kontroli zarzadczej dla sekto-
ra finans6w publicznych

Cele SKZ Cele zgodne z wymienionymi w ustawie o finansach publicznych: zgodnos¢ dziatalno-

$ci z przepisami prawa oraz procedurami wewngtrznymi, skutecznosé i efektywnosé
dziatania, wiarygodno$¢ sprawozdan, ochrona zasobow, przestrzeganie i promowanie
zasad etycznego postgpowania, efektywnos¢ i skuteczno$¢ przeptywu informacji

i zarzadzania ryzykiem

Elementy SKZ

Pig¢ elementow SKZ i 22 obszary szczegétowe zgodnie z wymienionymi w Zataczni-
ku do Komunikatu nr 23 MF z 2009 r. w sprawie standardéw kontroli zarzadczej dla
sektora finanséw publicznych

Odpowiedzialno$¢
za funkcjonowanie
SKZ

W samorzadzie wojewodztwa wielkopolskiego kontrola zarzadcza funkcjonuje

na dwoch poziomach:

— poziom I — SKZ w UM, za ktory odpowiada marszatek wojewddztwa, a w pozosta-
tych jednostkach organizacyjnych za funkcjonowanie SKZ odpowiadaja kierowni-
cy tych jednostek,

— poziom Il - SKZ w Samorzadzie Wojewddztwa Wielkopolskiego, za funkcjono-
wanie ktorego odpowiada marszalek wojewodztwa.

W UM nie ma powotanej odrgbnej komorki organizacyjnej ds. kontroli zarzadcze;j.

Marszatka w zakresie funkcjonowania SKW wspomaga koordynator (Departament

Organizacji i Kadr), Departament Kontroli i Biuro Audytu Wewngtrznego. Obowiazki

w zakresie funkcjonowania SKZ powierzone zostaly bezposrednio osobom na stano-

wiskach kierowniczych.

Rowniez kierownicy wojewodzkich samorzadowych jednostek organizacyjnych sa

zobowiazani do:

— wdrozenia adekwatnego, skutecznego i efektywnego SKZ, dostosowanego do
zakresu zadan i wielkosci zasoboéw zarzadzanej jednostki,

— 2) zapewnienia zgodnosci SKZ z Zarzadzeniem 31/2012 oraz Komunikatem nr 23
MF z 2009 r.

Dokumentacja
SKZ i zasady
dokumentowania
dzialan

Dokumentacja SKZ i zasady dokumentowania funkcjonowania SKZ opisano przy
charakterystyce poszczegélnych elementow SKZ

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Zatacznik nr 1 do Zarzadzenia nr 31/2012).

2. Model organizacji systemu kontroli zarzadczej w Urzedzie Marszalkowskim

Organizacja SKZ zostata oparta na tradycyjnych pigciu elementach kontroli zarzadczej
wymienionych w standardach kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych. Sa to:
1) srodowisko wewngtrzne — stanowiace podstawg organizacji i funkcjonowania
wszystkich elementéw SKZ,

2) cele i zarzadzanie ryzykiem — element SKW majacy na celu zwigkszenie prawdo-
podobienstwa osiagnigcia celow i realizacji zadan jednostki,

3) mechanizmy kontroli — majace zapewni¢ efektywna i skuteczng reakcj¢ na zidenty-
fikowane ryzyko,
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4)

system informacji i komunikacji — zapewniajacy efektywny przeptyw informacji

w UM oraz migdzy UM a wojewddzkimi samorzadowymi jednostkami organiza-
cyjnymi, klientami UM oraz pozostatym otoczeniem,

3)

monitorowanie i ocena — zapewnienie weryfikacji funkcjonowania elementow SKZ.

Srodowisko wewnetrzne kontroli zarzadczej w UM stanowi fundament organizacji
i funkcjonowania pozostatych elementow SKZ. Elementy srodowiska kontroli w UM zosta-
ly uksztattowane zgodnie ze standardami kontroli zarzadczej (Komunikat nr 23 z 16 grud-
nia 2009 r.) z uwzglednieniem wytycznych do samooceny kontroli zarzadczej (Komunikat
nr 3 z 16 lutego 2011 r.). Na srodowisko wewngtrzne w UM maja wplyw cztery obszary:
1) przestrzeganie wartosci etycznych,

2) kompetencje zawodowe,

3) struktura organizacyjna,

4) delegowanie uprawnien.

Na podstawie przeprowadzonych badan w tabeli 3 zaprezentowano autorski model po-
wiazan przepisOw prawnych i regulacji wewngtrznych oraz przyjetych w UM glownych
zasad 1 rozwiazan przyjetych w UM, ktore moga stuzy¢ ksztattowaniu $rodowiska we-
wnetrznego SKZ w jako wzorzec w innych jednostkach.

Tabela 3

Elementy ksztaltujace srodowisko wewngtrzne SKZ

Podstawowe regulacje

Glowne zasady i rozwigzania przyjete w obszarze

1. Przestrzeganie wartoS$ci etycznych

Art. 24 ustawy o pra-
cownikach samorzado-
wych (Ustawa z 21 listo-
pada 2008 r.)

Dla prawidtowego ksztattowania srodowiska wewngtrznego wykorzystano
zapisy art. 24 ustawy o pracownikach samorzadowych, okreslajacy obowiazki
pracownikow UM i jednostki. W ramach podstawowych obowiazkow opisanych
w kartach stanowiska pracy kazdego pracownika UM zobligowano do:

przestrzegania Konstytucji RP i innych przepisow prawa,

wykonywania zadan sumiennie, sprawnie i bezstronnie,

udzielania informacji organom, instytucjom i osobom fizycznym oraz udo-
stepniania dokumentow znajdujacych si¢ w posiadaniu jednostki, w ktorej
pracownik jest zatrudniony, jezeli prawo tego nie zabrania,

dochowania tajemnicy ustawowo chronionej,

zachowania uprzejmosci i zyczliwosci w kontaktach z obywatelami,
zwierzchnikami, podwladnymi oraz wspotpracownikami,

zachowania si¢ z godno$ciag w miejscu pracy i poza nim,

statego podnoszenia umiejgtnoscei i kwalifikacji zawodowych

Kodeks Etyki Pra-
cownikéw UM
(Zarzadzenie

nr 27/2011).
Standardy Europej-
skiego Kodeksu Do-
brej Administracji,
przyjete przez Par-
lament Europejski
6 wrzesnia 2001 r.
Regulamin Rady
ds. Etyki UM

Pracownicy zostali zobowiazani do stosowania si¢ do postanowien Kodeksu
Etyki Pracownikow UM.

Nowi pracownicy przyjmowani do pracy UM sa zobowiazani do ztozenia
oswiadczenia o zapoznaniu si¢ z Kodeksem Etyki niezwlocznie po zawarciu
umowy o prace.

Celem glownym Kodeksu Etyki jest wprowadzenie zasad etycznego poste-
powania pracownikow UM oraz poinformowanie klientow UM o standar-
dach zachowan, ktorych maja prawo oczekiwaé¢ od pracownikow UM.
Kodeks Etyki okresla standardy postgpowania pracownikow UM, w tym
stosowanie zasady bezstronnosci i bezinteresownosci oraz okresla, w jaki
sposob nalezy reagowac na naruszenia przyjetych zasad etyki — Kodeks
wskazuje w tym zakresie odpowiedzialno$¢ regulaminowa lub prawna.
Waznym narzgdziem stworzonym dla przetozonych jest okresowa ocena
pracownikow, podczas ktorej moga oni promowac zasady etyczne i wyrazaé
dezaprobate dla tamania obowiazujacych zasad etycznych przez ocenianego.
W UM powotano Radg ds. Etyki, do ktorej moga si¢ zwracac klienci UM
oraz pracownicy UM w sprawach dotyczacych przestrzegania zasad Kodeksu
Etyki. Rada ds. Etyki dziata w oparciu o regulamin
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— Kodeks post¢gpowania
administracyjnego

— Mechanizmy anty-
korupcyjne — o§wiad-
czenia o poufnosci
i bezstronnosci

— Obowiazek sktadania o$wiadczen o poufnosci i bezstronno$ci przy prowa-
dzeniu czynnosci stuzbowych. Kazdy pracownik przed rozpoczgciem pierw-
szych czynnosci stuzbowych sktada o$wiadczenie o zapoznaniu sig z proce-
durami regulujacymi zakres jego czynnosci stuzbowych, wzorami dokumen-
tow stosowanych w trakcie czynnosci stuzbowych oraz przepisami art. 24
26 kpa.

— Jezeli wyniki realizowanych przez pracownikow czynnosci stuzbowych
moga dotyczy¢ interesu tego pracownika lub jego matzonka, krewnych i po-
winowatych, albo zachodza inne okolicznosci, ktore moga mie¢ wptyw na
bezstronnos$¢ pracownika, podlega on wylaczeniu z prowadzenia czynnosci
shuzbowych. Do procedury wylaczenia stosuje si¢ przepisy kodeksu poste-
powania administracyjnego.

— Oswiadczenie o poufnosci i bezstronno$ci zawiera zobowiazanie do poin-
formowania bezposredniego przetozonego o wszelkich okolicznos$ciach, kto-
re moga mie¢ wptyw na obiektywne i rzetelne wykonywanie pracy przez
pracownika. Pracownik podpisujacy o$wiadczenie zobowiazuje sig do ztoze-
nia wniosku o wytaczenie z prowadzenia czynnosci stuzbowych niezwlocz-
nie po powzigciu informacji o istnieniu okolicznos$ci, na kazdym etapie wy-
konywania tych czynnosci

Os$wiadczenia o poufno-
Sci i bezstronno$ci przy
kontroli

Pracownicy Departamentu Kontroli przeprowadzajacy kontrole wewngtrzne
w UM i kontrole zewngtrzne w wojewddztwie przed rozpoczgciem kontroli
sktadaja o$§wiadczenia o poufnosci i bezstronno$ci. W rozpatrywaniu srodkow
odwotawczych nie biora udziatu osoby, ktore byty zaangazowane w kontrolg

Regulamin udzielania
zaméwien publicznych

Departamenty przeprowadzajace procedury przetargowe maja obowigzek stoso-
wania si¢ do regulaminu udzielania zamowien publicznych obowiazujacego

w UM. Pracownicy musza $cisle stosowac si¢ do tego regulaminu na kazdym
etapie przetargu, tj. rozpoznania rynku, wyboru wykonawcy, realizacji umow.
Kontrole przeprowadza si¢ w oparciu o listy sprawdzajace, weryfikowane zgod-
nie z zasada ,,dwdch par oczu”

— Instrukcja wykonaw-
cza

— Os$wiadczenia o po-
ufnosci i bezstronno-
Sci przy prowadzeniu
czynnos$ci kontrol-
nych dotyczacych
projektéw unijnych

— Dziatania realizowane przez departamenty UM zwiazane z zarzadzaniem
i wdrazaniem Wielkopolskiego Regionalnego Programu Operacyjnego pro-
wadzone sa w oparciu o procedury zawarte w Instrukcji Wykonawczej Insty-
tucji Zarzadzajacej Wielkopolskim Regionalnym Programem Operacyjnym.
Instrukcja ta jest na biezaco aktualizowana, tak by byta zgodna z obowigzu-
jacymi przepisami regulacjami. W instrukcji opisano procedury zwigzane
z wdrazaniem i zarzadzaniem programami operacyjnymi, w tym procedury
odnoszace si¢ do naboru i realizacji projektow.

— Pracownicy wchodzacy w sktad zespotu kontrolnego kazdorazowo przed
rozpoczgciem kontroli projektu o dofinansowanie ze §rodkéw unijnych skta-
daja o$wiadczenia o poufnosci i bezstronnosci. Kazdy projekt oceniany jest
przez co najmniej dwie osoby. W rozpatrywaniu srodkéw odwotawczych nie
biorg udziatu osoby, ktore byly zaangazowane w oceng danego projektu.

— Kontrolg przeprowadzaja zespoty co najmniej dwuosobowe. Zobowiazano
wszystkich pracownikéw kontroli do zgtaszania mozliwos$ci wystapienia na-
ruszenia bezstronnosci lub powiazan z beneficjentem lub wykonawca projek-
tu. Zgtaszajacy automatycznie zostaje wykluczony z zespotu. Kontrole prze-
prowadza si¢ w oparciu o listy sprawdzajace weryfikowane zgodnie z zasada
,,dwoch par oczu”

2. Kompetencje zawodowe

Ustawa o pracownikach
samorzadowych (Ustawa
z 21 listopada 2008 r.)

Narzedzia SKZ dotyczace zarzadzania kadrami w UM zostaty wbudowane w:

— proces zatrudnienia,

— system szkolenia nowo zatrudnionych pracownikow,

— system szkolen i rozwijania kompetencji zawodowych wszystkich pracowni-
kow,

— system oceny biezacej i cyklicznej wynikow pracy pracownikow
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Regulamin przeprowa-
dzenia naboru pracow-
nikéw (Zarzadzenie
5/2014)

— Ustawa o pracownikach samorzadowych naktada na urzedy obowiazek
zorganizowania stuzby przygotowawczej dla pracownikow samorzadowych
podejmujacych po raz pierwszy pracg na stanowisku urzgdniczym lub kie-
rowniczym.

— Nabor na wolne stanowiska w UM odbywa si¢ jawnie i jest podawany do
publicznej wiadomosci na stronach BIP UM. Proces rekrutacji ma na celu
zapewni¢ wybor najlepszego kandydata na dane stanowisko pracy.

— Regulamin okresla procedurg przeprowadzania naboru na wolne stanowisko
urzgdnicze, w tym kierownicze stanowisko urzednicze oraz etapy realizacji
procedury naboru

Przeprowadzenie sluzby
przygotowawczej
(Zarzadzenie nr 6/2014)

— Zarzadzenie w sprawie szczegétowego sposobu przeprowadzania stuzby
przygotowawczej i organizowania egzaminu konczacego tg stuzbg w UM
opisuje procedurg przygotowania nowo zatrudnionych pracownikéw do nale-
zytego wykonywania obowiazkow stuzbowych.

— Proces shuzby przygotowawczej w UM ma na celu poznanie opinii pracow-
nika na temat warunkow pracy, jego potrzeb szkoleniowych. Proces ma na
celu teoretyczne i praktyczne przygotowanie pracownika do nalezytego wy-
konywania obowiazkow stuzbowych.

— Kazdy nowo zatrudniony pracownik podejmujacy pracg na stanowisku
urzedniczym lub kierowniczym stanowisku urzedniczym w UM po raz
pierwszy jest kierowany do odbycia stuzby przygotowawcze;j.

— Z obowiazku odbycia catosci lub czesci stuzby przygotowawczej moze by¢
zwolniony pracownik, ktérego wiedza i umiejgtnosci umozliwiaja nalezyte
wykonywanie obowiazkow stuzbowych. Osoby zwolnione z obowiazku od-
bywania catosci lub czgsci stuzby przygotowawczej przystepuja do egzaminu
konczacego stuzbe, ktorego pozytywny wynik jest warunkiem dalszego za-
trudnienia pracownika.

— W celu ufatwienia nowo zatrudnionym pracownikom wdrozenia do obowiaz-
kow stuzbowych dyrektor komorki organizacyjnej moze wyznaczy¢é opieku-
na dla nowo zatrudnionego pracownika. Opiekun zapoznaje pracownika
z zadaniami departamentu/wydziatu, w ktérym zatrudniony jest pracownik,
wspomaga go w wykonywaniu biezacych obowiazkow oraz wspiera go
w rozwijaniu kompetencji i samodzielnym wykonywaniu powierzonych obo-
wiazkow

— Ustawa o pracowni-
kach samorzadowych
(Ustawa z 21 listopa-
da 2008 r.)

— Plan szKkolen pracow-
nikow (Zarzadzenie
nr 56/2007).

— Regulamin szkolen

— Pracownicy UM zobowiazani sa do ciaglego podnoszenia umiejgtnosci
i kwalifikacji zawodowych. Szkolenia maja na celu umozliwi¢ pracownikom
ciagle podnoszenie umiejgtnosci i kwalifikacji, szczegolnie w odniesieniu do
tych obszardw, gdzie istniejace przepisy prawa sa nieprzejrzyste i nieprecy-
zyjne lub ulegaja czgstym zmianom (np. zamoéwienia publiczne, realizacja
projektow unijnych).

— UM przygotowuje ofertg szkoleniowa dla pracownikow departamentow
odpowiednio do potrzeb UM (plan roczny).

— Pracownicy UM zaangazowani we wdrazanie Wielkopolskiego Regionalne-
go Programu Operacyjnego objeci sa obowiazkowym planem szkolen. Rocz-
ny plan ksztatcenia i doskonalenia zawodowego pracownikow UM odpowie-
dzialnych za zarzadzanie i wdrazanie WRPO opracowywany jest w porozu-
mieniu z pracownikami, tak by szkolenia odpowiadaty ich realnym potrze-
bom

Ocena okresowa
pracownikéw (Zarza-
dzenie nr 4/2013)

Pracownicy UM poddawani sa cyklicznej ocenie. Ocena okresowa pracownikow
przeprowadzana jest nie rzadziej niz raz na dwa lata i nie cz¢$ciej niz raz
na 6 miesigcy
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3. Struktura organizacyjna

Regulamin organiza-
cyjny UM (Uchwala
nr 1293/2011,

zm. 20.01.2014 r.)
Regulaminy organi-
zacyjne departamen-
tow (np. Zarzadzenia
nr 16/2013,

nr 34/2013 i inne).
Regulamin pracy
Opisy stanowisk
pracy i zakresy czyn-

Regulamin Organizacyjny UM znowelizowany 20 stycznia 2014 r. okresla
zasady dziatania UM, jego organizacjg oraz zakres spraw zatatwianych przez
poszczegodlne komorki organizacyjne. W regulaminie zostat zamieszczony
schemat organizacyjny z przypisanymi zadaniami i uprawnieniami departa-
mentow.

Regulaminy organizacyjne poszczegdlnych departamentow precyzuja struk-
turg z podzialem na wydziaty/referaty/oddziaty oraz zawieraja schemat orga-
nizacyjny departamentu. Kazdy pracownik ma okreslony aktualny zakres
obowiazkow, uprawnien i odpowiedzialnosci. Zakres ten sporzadzany jest

w formie pisemnej w momencie podjgcia przez pracownika pracy, a nastgp-
nie na biezaco aktualizowany.

Struktura organizacyjna z precyzyjnie okreslonymi zakresami odpowiedzial-

nosci nosci (na poziomie jednostek organizacyjnych oraz na poziomie stanowiska
pracy) przejrzyscie i spdjnie okresla organizacjg pracy UM.

— Kazdy pracownik ma obowiazek zapoznac¢ si¢ z obowiazujacymi regulami-
nami (organizacyjnym UM, organizacyjnym departamentu, regulaminem
pracy) i ze swoim zakresem czynnosci oraz potwierdzi¢ przyjecie do wiado-
mosci i stosowania poprzez ztozenie podpisu

4. Delegowanie uprawnien

Rejestr udzielonych — Kazdy pracownik UM przy podpisaniu umowy o pracg otrzymuje zakres
upowaznien i pelnomoc- swoich obowiazkow, z ktorym sig zapoznaje i pisemnie potwierdza przyjgcie
nictw powierzonych obowiazkow.

— Kazde przekazanie uprawnien dokonywane jest w formie pisemne;j.

— Upowaznione osoby moga delegowa¢ dziatania i wydawac upowaznienia.

— W celu sprawnego monitoringu sposobu korzystania z delegowanych upraw-
nien w jednostce prowadzony jest rejestr udzielonych upowaznien i petno-
mocnictw

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Zatacznik nr 1 do Zarzadzenia nr 31/2012).

Cele jednostki i zarzadzanie ryzykiem to najwazniejszy i najtrudniejszy element SKZ.
Precyzyjne wyznaczenie celow jednostki oraz zarzadzanie ryzykiem maja wptyw na zwigk-
szenie prawdopodobienstwa osiagnigcia celow i realizacji zadan jednostki. W UM za okre-
$lenie celow i zarzadzanie ryzykiem odpowiedzialny jest marszatek, ktory (§ 20 Zalacznika
nr 1 Zarzadzenia 31/2012): ksztattuje i wdraza zasady zarzadzania ryzykiem, nadzoruje
i monitoruje skutecznos$¢ zarzadzania ryzykiem oraz podejmuje decyzje dotyczace okresle-
nia wlascicieli ryzyka. Natomiast koordynatorem prac w zakresie zarzadzania ryzykiem jest
Departament Organizacyjny i Kadr, ktory jest odpowiedzialny za (§ 20 Zatacznika nr 1
Zarzadzenia 31/2012): koordynacj¢ procesu identyfikowania ryzyka, ujednolicenie infor-
macji o ryzykach przekazywanych przez poszczegélne komorki organizacyjne, prowadze-
nie zbiorczego rejestru ryzyka oraz sporzadzanie okresowych raportow i zestawien doty-
czacych zarzadzania ryzykiem.

Marszatek wyznaczyt wiascicieli poszczegdlnych celow i zadan, ktorzy (§ 20 Zataczni-
ka nr 1 Zarzadzenia 31/2012): identyfikuja ryzyka zwiazane z realizacja wyznaczonych
celow 1 zadan, przeprowadzaja analiz¢ ryzyka dla zidentyfikowanych rodzajow ryzyka,
proponuja sposob postgpowania w odniesieniu do nich oraz wdrazaja dzialania zaradcze
w stosunku do zidentyfikowanych rodzajow ryzyka.

Obszar celéw i procesu zarzadzania ryzykiem zostat oparty na pigciu elementach wska-
zanych w standardach kontroli zarzadcze;j:

1) sformulowaniu misji samorzadu wojewoddztwa,

2) okresleniu celow i zadan, ich monitorowaniu oraz ocenie realizacji,

3) identyfikacji ryzyka,
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4) analizie ryzyka,

5) reakcji na ryzyko.

W tabeli 4 zaprezentowano autorski model powigzan przepisow prawnych i regulacji
wewngtrznych oraz gtownych zasad i rozwiazan przyjetych w UM, ktoére moga shuzy¢
ksztattowaniu celdow i procesu zarzadzania ryzykiem w wielu jednostkach.

Tabela 4

Elementy ksztaltujace cele i proces zarzadzania ryzykiem SKZ

Podstawowe regulacje | Glowne zasady i rozwiazania przyjete w obszarze

1. Sformulowanie misji jednostki

— Ustawa o samo-
rzadzie woje-
wodztwa (Ustawa
z 5 czerwcea 1998
r. Z pézn. zm.)

— Wielkopolska
2020 (Uchwala
nr XXIX/559/12)

Zadania samorzadu wojewodztwa okreslone zgodnie z ustawg o samorzadzie

wojewodztwa oraz Wielkopolska 2020 — Zaktualizowana strategia rozwoju wo-

jewodztwa wielkopolskiego do 2020 roku.

MlSJQ samorzadu wojewodztwa sformutowano jako:
skuplenle Wszystklch podmiotow dmaiajqcych na rzecz wzrostu konkuren-
cyjnosci regionu, poprawy warunkow zycia mieszkancéw oraz odsunigcia
perspektywy zapasci demograficznej,

= uzyskanie efektu synergii przez stworzenie spdjnej koncepcji wykorzystania
$rodkéw publicznych,

= wykorzystanie wlasnych instrumentow dla uzyskania efektu dzwigni.

W celu realizacji misji sformutowano 9 celow strategicznych samorzadu wojewodztwa

2. Okreslanie celéw i zadan, ich monitorowanie oraz ocena realizacji

— §16i §18 Zalacz-
nika nr 1 do Za-
rzadzenia
nr 31/2012

— Plan dzialalno$ci
UM (Rozporzg-
dzenie z 29 wrzes-
nia 2010 r.)

Misja i cele strategiczne samorzadu wojewodztwa sa realizowane przez UM jako
aparat pomocniczy marszatka.

Wydatki na realizacjg celéw i zadan przez UM sa okre$lane w rocznym planie
finansowym, ktory zatwierdza sejmik wojewodztwa. Komorki organizacyjne do
konca listopada wyznaczaja cele i zadania na rok nastgpny.

Okreslajac cele, komorki organizacyjne biora pod uwage: dokumenty okreslajace
cele strategiczne wojewodztwa (Wielkopolska 2020), przepisy prawa, regulacje
wewngtrzne UM oraz budzet wojewodztwa wielkopolskiego.

Cele komorki organizacyjne ujmuja w planie dziatalno$ci na dany rok i przeka-
zuja do zbiorczego opracowania. Marszatek do konca grudnia kazdego roku za-
twierdza plan dziatalno$ci UM na rok nastgpny.

Plan dziatalnosci UM na dany rok zawiera: cele, zadania stuzace osiagnigciu
celéw, mierniki, ich nazwe i poziom odpowiadajacy celom i zadaniom, zasoby
finansowe, ludzkie do realizacji celéw i zadan na dany rok

Sprawozdanie z wy-
konania planu dzia-
lalnos$ci UM
(Rozporzadzenie z 29
wrze$nia 2010 r.)

Za biezace monitorowanie realizacji zadan odpowiadaja kierownicy komorek
organizacyjnych. Na biezaco komoérki przekazuja koordynatorowi informacje na
temat istotnych zagrozen dotyczacych realizacji zatozonych celow i zadan. Maja
obowiazek informowania koordynatora o stanie ich realizacji w formie sprawoz-
dania za pierwsze potrocze do konca lipca danego roku oraz sprawozdania rocz-
nego do konca lutego roku nastgpnego.

Koordynator na podstawie sprawozdan okresowych przygotowuje i przekazuje
marszatkowi sprawozdanie z wykonania planu dziatalnos$ci UM za okres spra-
wozdawczy

3. Identyfikacja ryzyka

— §21i§22 Zalacz-
nika nr 1 do Za-
rzadzenia
nr 31/2012

— Rejestr ryzyka

Ryzyka sa ujmowane w rejestrze ryzyka i maja przypisanych wiascicieli. Sa to
wiasciciele celow lub zadan w UM. Wtasciciel ryzyka jest zobowiazany do zidenty-
fikowania zdarzen, ktore moga mie¢ wptyw na realizacjg zatlozonych celow na rok
nastgpny. Identyfikacjg ryzyka przeprowadza sig do 15 grudnia kazdego roku.
Ponowna identyfikacja ryzyka dokonywana jest w przypadku istotnej zmiany
warunkow, w ktorych funkcjonuje komorka organizacyjna i w przypadku korek-
ty planu dziatalnosci.

Dokonujac identyfikacji ryzyka nalezy wzia¢ pod uwagg wyniki: monitoringu
realizacji wyznaczonych celow i zadan, analizy realizacji celow i zadan z lat
ubiegtych, ustalenia z przeprowadzonych audytow i kontroli oraz czynniki sprzy-
Jjajace wystapieniu ryzyka wynikajacego ze zrodet zewngtrznych i wewngtrznych
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4. Analiza ryzyka

- §23, §24, §26
Zalgcznika nr 1
do Zarzadzenia

Analizg ryzyka nalezy przeprowadzi¢ do 15 grudnia kazdego roku. Kazde ryzyko
przypisuje sig¢ do odpowiednich celow lub zadan oraz ujmuje w rejestrze ryzyka.
Analiza ryzyka prowadzi do okreslenia prawdopodobienstwa wystapienia danego

nr 31/2012 rodzaju ryzyka oraz ustalenia mozliwych jego skutkéw. Ryzyko ocenia sig¢ we-
— Rejestr ryzyka dhug formuty: ocena ryzyka = sita oddziatywania x prawdopodobienstwo wysta-
— Ocena ryzyka pienia ryzyka (sit¢ oddziatywania i oceng prawdopodobienstwa wystapienia ry-
na stanowiskach zyka okresla si¢ w skali 1-5)
pracy
5. Reakcja na ryzyko
- §25, §26, §27 Wrhasciciel ryzyka tworzy mapg ryzyka i ustala sposob postgpowania z ryzykiem:

Zalacznika nr 1
do Zarzadzenia
nr 31/2012

— Maparyzyka

— Rejestr ryzyka

— Raport roczny
z zarzadzania ry-
zykiem

tolerowanie, przeniesienie na inny podmiot, wycofanie sig, podjecie dziatan za-
radczych.

Opis reakcji na ryzyko ujety jest w rejestrze ryzyka.

Raport roczny z zarzadzania ryzykiem sporzadza koordynator do 15 marca

za rok poprzedni i przekazuje marszatkowi. Koordynator sporzadza raport roczny
w oparciu o informacje otrzymane do konca lutego od komorek organizacyjnych

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie (Zatacznik nr 1 do Zarzadzenia nr 31/2012).

Mechanizmy kontroli w SKZ maja na celu zapewni¢ efektywna i skuteczna reakcjg na
zidentyfikowane ryzyko. Obszar celow i procesu zarzadzania ryzykiem zostat oparty na
szesciu elementach wskazanych w standardach kontroli zarzadczej:

1) dokumentowanie SKZ,

2) nadzor nad wykonaniem zadan UM w celu ich oszczednej, efektywnej i skutecznej

realizacji,

3) zapewnienie ciaglto$ci dzialalnosci UM,
4) zapewnienie wlasciwej ochrony i wykorzystania zasobow UM,
5) wdrozenie szczegdtowych mechanizmow kontroli dotyczacych operacji gospodar-
czych, w tym finansowych w UM,
6) okreslenie mechanizméw kontroli zapewniajacych bezpieczenstwo danych i syste-
mow informatycznych w UM.
W tabeli 5 zaprezentowano autorski model powiazan przepisow prawnych i regulacji
wewngetrznych oraz gtownych zasad i rozwiazan przyjetych w UM, ktore moga shuzy¢
ksztattowaniu mechanizméw kontroli SKZ réwniez w innych jednostkach.

Tabela 5

Elementy ksztattujace mechanizmy kontroli SKZ w UM

Podstawowe regulacje

| Glowne zasady i rozwigzania przyjete w obszarze

1. Dokumentowanie SKZ

§ 15 Zalacznika nr 1 do
Zarzadzenia nr 31/2012

W sktad dokumentacji SKZ wchodza:

— Zatacznik nr 1 ,,System kontroli zarzadczej”, wskazujacy takie dokumenty jak:
Plan dziatalnosci, Sprawozdanie z wykonania planu dziatalnosci, Rejestr ryzy-
ka, Raport roczny z zarzadzania ryzykiem, Zbiorcza informacja o stanie kon-
troli zarzadczej, Oswiadczenie o stanie kontroli zarzadczej,

— wewngtrzne akty prawne regulujace dziatalnos¢ UM,

— zakres obowiazkow (karty stanowiska pracy), uprawnien i odpowiedzialno$ci
pracownikow
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Rejestr ryzyka — § 26
Zalacznika nr 1 do
Zarzadzenia nr 31/2012

Rejestr ryzyka prowadzi kazda komorka organizacyjna, ktora bierze udziat

w realizacji planu dziatalnosci. Rejestr ryzyka przekazywany jest koordynato-

rowi do 15 grudnia kazdego roku.

Koordynator opracowuje i przekazuje marszatkowi zbiorczy rejestr ryzyka

opracowany w oparciu o otrzymane od wiascicieli poszczegolnych rodzajow

ryzyka informacje do 31 grudnia kazdego roku.

Etapy opracowywania rejestru ryzyka:

Etap I: identyfikacja ryzyka, wpisywane sa: cel lub zadanie, opis ryzyka, wtas-
ciciel ryzyka, stosowane aktualnie mechanizmy kontrolne.

Etap II: analizy ryzyka, wpisywane sa: sita oddzialywania ryzyka, prawdo-
podobienstwo wystapienia ryzyka, punktowa ocena ryzyka.

Etap III: okreslenie reakcji na ryzyko, wpisywane sa: informacje o przyjegtej
reakcji, tolerowanie, przeniesienie, wycofanie sig, dziatanie

Raport roczny z zarza-
dzania ryzykiem —
Zalgcznik nr 1 do
Zarzadzenia nr 31/12

Raport roczny z zarzadzania ryzykiem opracowuje kazda komorka organiza-
cyjna do konca lutego za rok poprzedni.

Koordynator opracowuje i przedstawia marszatkowi zbiorczy raport roczny
z zarzadzania ryzykiem za rok poprzedni w terminie do 15 marca

2. Nadzoér nad wykonaniem zadan w celu ich oszczednej, efektywnej i skutecznej realizacji

— Regulamin organi-
zacyjny UM

— Regulaminy organi-
zacyjne departa-
mentow

— Karty stanowiska

pracy

Wdrozone mechanizmy nadzoru to: podzial obowiazkow, zadan i odpowie-
dzialnosci, ocena pracy pracownika oraz zatwierdzanie wynikow pracy.
Karty stanowiska pracy okreslaja podlegtos¢ stuzbowa oraz zakres obowiaz-
kow pracownikow

3. Zapewnienie cigglo$ci dzialalnosci jednostki

Regulamin Zespolu
Sterujacego ds. Zarza-
dzania CiagloS$cia
Dzialania

Powotany zostat Zespot Sterujacy ds. Zarzadzania Ciagloscia Dziatania,
monitorujacy wdrazanie i realizacj¢ procedur zapewniajacych ciaglo$¢ dziata-
nia w UM.

Przyjgto rozwiazania w zakresie zarzadzania kadrami oraz zabezpieczenia
technicznego, ktore maja zapewni¢ ciagto$¢ dziatalnosci jednostki

System zastepstw na
podstawie regulaminéw
organizacyjnych depar-
tamentow

W celu zapewnienia ciagto$ci dziatalnosci jednostki przyjgty zostat system
zastgpstw — kazdy pracownik w karcie stanowiska pracy ma wskazana osobg,
ktora zastgpuje, jak rowniez osobg, ktora zastgpuje jego w przypadku nieobec-
nosci (planowej czy tez nieplanowanej).

Udzielanie urlopéw odbywa si¢ poprzez przeanalizowanie potrzeb jednostki
oraz mozliwosci zastapienia danego pracownika przez innego.

Stosowane sa srodki zaradcze w postaci szkolen dla potencjalnych nastgpcow.
Pracownicy uczestniczacy w szkoleniach i konferencjach sa zobowiazani do
przekazywania nowo zdobytej wiedzy innym pracownikom

Plan ewakuacji
w sytuacji zdarzen
nadzwyczajnych

Na potrzeby UM opracowany zostat plan ewakuacji w sytuacji zdarzen nad-
zwyczajnych.

Plan okre$la sposob postgpowania oraz miejsca, w ktore majg udac si¢ wyzna-
czone osoby w celu zapewnienia nieprzerwanego funkcjonowania instytucji

System dywersyfikacji
zewnetrznych Zréodel
energii elektrycznej

Urzadzenia sieci teleinformatycznej, od ktorych ciagtosci pracy zalezne jest
realizowanie podstawowych zadan UM, zasilane sa z gwarantowanych zrodet.
Jest to osiagane przez zastosowanie dywersyfikacji zewngtrznych zrodet
energii elektrycznej z samoczynnym zataczaniem rezerwy, zastosowaniem za-
silaczy awaryjnych (UPS) lub zastosowaniem awaryjnych agregatow prado-
tworczych
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4. Zapewnienie wlasciwej ochrony i wyKkorzystania zasobéw jednostki

Plan Ochrony Fizycz-
nej Obiektu

Wejscie do strefy administracyjnej dla pracownikow UM sterowane jest
systemem kontroli dostgpu, identyfikator moze by¢ powiazany z urzadzeniem
aktywujacym przejscie.

Dostep do pomieszczen jest ograniczony — tylko pracownicy moga pobieraé
klucze do pokoi. Odbior i zdanie klucza potwierdza si¢ podpisem, podajac tak-
ze datg 1 godzing pobrania/zdania. Drzwi dziatowe w ciagach komunikacyj-
nych sg zabezpieczone elektronicznymi zamkami otwieranymi przy pomocy
kart dostgpu. Opatrzone zdjgciem oraz imieniem i nazwiskiem wiasciciela kar-
ty sa kodowane i umozliwiaja dostgp tylko do okre§lonych, wezesniej ustalo-
nych pomieszczen.

Za przyznanie i odebranie prawa dostgpu do konkretnych stref w UM odpo-
wiada dyrektor Departamentu Administracyjnego na wniosek dyrektorow po-
szczegodlnych jednostek organizacyjnych. Wszystkie drzwi z kontrola dostgpu
sa zaopatrzone w urzadzenie samozamykajace.

Wszyscy pracownicy UM maja obowiazek noszenia identyfikatoré6w zawiera-
jacych: zdjecie, imig i nazwisko, symbol jednostki — logo

— Instrukcja ,,Serwis”
— Instrukcja ,,Go$¢”

Osoby trzecie wykonujace prace serwisowe, obstugi itp. w UM posiadaja
identyfikatory z napisem ,,Serwis”, logo UM oraz przepustkg imienna zezwala-
jaca na przebywanie w strefie administracyjnej.

Goscie posiadaja identyfikator/przepustke z napisem ,,Gos¢” i logo UM.
Ochrona stref administracyjnych sprawowana jest na zasadach okreslonych

w ustawie o ochronie 0sob i mienia oraz zgodnie z Planem Ochrony Fizycznej
Obiektu. Nadzér pelni wynajgta zewngtrzna firma ochroniarska

— Ustawa o rachun-
kowosci

— Instrukcja prze-
prowadzania
i rozliczania inwen-
taryzacji (Zarza-
dzenie nr 32/2013)

— Organizacja archi-
wum zakladowego
(Zarzadzenie
nr 10/2000).

— Przechowywanie
dokumentéw pro-
jektow unijnych
(Zarzadzenie
nr 28/2008)

— Ochrona danych
osobowych (Zarza-
dzenie nr 46/2008)

Nadzorowi w UM podlega gospodarowanie zasobami materialnymi i zasobami
informacji oraz ich ochrona.

Kazdy pracownik UM ma przydzielony odpowiedni rodzaj zasobow, za ktory
jest odpowiedzialny. Pracownik jest informowany o przeznaczeniu przekaza-
nego mu mienia oraz o regutach gospodarowania nim.

Narzgdziem ochrony zasobow jest inwentaryzacja. Mienie jest oznakowane
zgodnie z ksiggami ewidencji. Inwentaryzacja §rodkéw trwatych — na arku-
szach spisowych lub przy uzyciu czytnikow kodow kreskowych.

W UM stosowane sa zasady inwentaryzacji okreslone w ustawie o rachunko-
wosci, uzupelione postanowieniami instrukcji przeprowadzania i rozliczania
inwentaryzacji w UM.

Dokumenty przechowywane sa na stanowisku pracy w zamykanych szafach,
a po okresie 2 lat od zamknigcia sprawy przekazywane sg do archiwum zakta-
dowego badz podlegaja brakowaniu.

Dokumenty dotyczace projektow finansowanych ze srodkéw unijnych sa
chronione zgodnie z zarzadzeniem.

Zapewniono bezpieczenstwo przetwarzania danych osobowych zgodnie

z zarzadzeniem.

Do przetwarzania danych osobowych moga by¢ dopuszczone wylacznie osoby
posiadajace upowaznienie wydane przez administratora bezpieczenstwa infor-
macji na wniosek lokalnego administratora bezpieczenstwa informacji (tj. dy-
rektora departamentu/biura). Osoba dopuszczona do przetwarzania danych
osobowych podpisuje oswiadczenie o znajomosci przepiséw dotyczacych
ochrony danych osobowych, ktore dotaczane jest do jej akt osobowych

5. Wdrozenie szczegélowych mechanizméw kontroli dotyczacych operacji gospodarczych,

w tym finansowych

— Rozporzadzenie
o szczego6lnych za-
sadach rachunko-
wosci

— Zasady (polityka)
rachunkowosci
(Zarzadzenie
nr 27/2013)

Zasady (polityki) rachunkowosci dla UM okreslaja:
= zasady rachunkowosci dla jednostki budzetowej UM zgodnie z przepisami
ustawy o rachunkowosci i rozporzadzenia o szczegdlnych zasadach rachun-
kowosci,

= zaktadowy plan kont, ustalajacy wykaz kont ksiggi gtownej oraz przyjete
zasady klasyfikacji zdarzen oraz zasady tworzenia kont analitycznych,

= opis funkcji i programowych zasad ochrony danych.
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— Zakladowy plan
kont

— Ewidencja drukéw
Scistego zarachowa-
nia

— Opis funkcji i pro-
gramowych zasad
ochrony danych

— Rejestr uprawnien

— Obieg i kontrola
dowodow finanso-
wo-ksiegowych (Za-
rzadzenie nr 9/2013)

— Instrukcja kancela-
ryjna (Rozporza-
dzenie z 18 stycznia
2011r.)

Wszystkie operacje finansowe sa autoryzowane, zgodnie z wymogami ustawy
o rachunkowosci.

Druki $cistego zarachowania wystgpujace w UM sa ewidencjonowane.

Dane ksiggowe znajdujace si¢ na dyskach twardych komputerow sa chronione
przed dostgpem osob trzecich poprzez system haset dostgpu do poszczegol-
nych programow znanych tylko uzytkownikom w danych systemach. W tym
celu prowadzi sig rejestr uprawnien uzytkownikow systemow.

W celu zabezpieczenia przed utratag danych komputerowych w wyniku zdarzen
losowych tworzona jest na kazdym stanowisku na koniec kazdego miesiaca
kopia bazy danych na ptycie CD.

Obieg i kontrola dowodéw finansowo-ksiggowych w UM jest regulowany
zarzadzeniem.

Dokumenty finansowo-ksiggowe sa przechowywane i archiwizowane zgodnie
z zasadami okreslonymi w instrukcji kancelaryjnej i wymaganiami ustawy

o rachunkowosci.

Wydatki budzetowej jednostki sa klasyfikowane zgodnie z obowiazujacymi
sektor publiczny dzialami, rozdziatami i paragrafami. Wszystkie wydatki opi-
sane sa w zakresie wydatkow strukturalnych i zamoéwien publicznych

6. Okreslenie mechanizméw kontroli, zapewniajacych bezpieczenstwo danych

i systeméw informatycznych

— Polityka Bezpie-
czenstwa Informacji
i Zasady Zarzadza-
nia Bezpieczen-
stwem Informacji
(Zarzadzenie
nr 22/2009)

— Plan ochrony in-
formacji niejaw-
nych (Zarzadzenie
nr 10/2011)

— Ochrona danych
osobowych (Zarza-
dzenie nr 46/2008)

— Regulamin Zespolu
Sterujacego ds.
Bezpieczenstwa
Informacji

— Instrukcja: Bezpie-
czenstwo fizyczne
miejsca pracy

— Instrukcja: Kopie
zapasowe

— Instrukcja: Ochro-
na przed wirusami

— Instrukcja: Bez-
pieczny dostep
do systemu

— Instrukcja: Jak
bezpiecznie uzywa¢é
Internetu i poczty
elektronicznej

— Przechowywanie
dokumentéw pro-
jektéw unijnych
(Zarzadzenie
nr 28/2008)

Dla bezpieczenstwa przetwarzanych i przechowywanych informacji wprowa-
dzono:

= Polityke Bezpieczenstwa Informacji,

= Zasady Zarzadzania Bezpieczenstwem Informacji.

Zespot Sterujacy ds. Bezpieczenstwa Informacji odpowiada za koordynacjg
rozwoju i wdrazania Polityki Bezpieczenstwa Informacji, jej aktualizowanie

i administrowanie, a takze analizuje zagrozenia i incydenty zwiazane z bezpie-
czenstwem informacji.

Kierownicy zapewniaja nadzor nad bezpieczenstwem mienia UM oraz informacji
zawartej w systemach informatycznych UM i na sprzgcie mobilnym (poza UM)

W sposoOb opisany w Zasadach Zarzadzania Bezpieczenstwem Informacji.

Polityka Bezpieczenstwa Informacji i dokumenty okreslajace szczegdtowe
procedury opisuja dziatania kierownictwa oraz pracownikow UM na temat za-
pewnienia systemowego nadzoru nad gromadzeniem, przetwarzaniem, prze-
chowywaniem i udostgpnianiem informacji stanowiacych wlasnos¢ UM.
Pracownicy UM zobowiazani sa do uzywania zasobow informacyjnych UM
wylacznie do celéw stuzbowych i podlegaja monitoringowi zgodnie z Zasa-
dami Bezpieczenstwa Informacji.

Pracownicy UM sa zobligowani do dotozenia wszelkich staran, aby informacje
byty nalezycie zabezpieczone przed ujawnieniem, utrata lub nieuprawniong
modyfikacja.

Pracownicy podlegaja szkoleniu z zakresu zasad zarzadzania bezpieczenstwem infor-
macji, w szczegolnosci w zakresie uzytkowania systemu teleinformatycznego UM.
Zasady postgpowania z dokumentacja zawierajaca informacje niejawne okresla
,.Plan ochrony informacji niejawnych”.

W UM obowiazuje ,,polityka czystego biurka i ekranu”.

Pracownicy stosuja si¢ do wytycznych dotyczacych pracy i zachowania bez-
pieczenstwa informacji zgodnie z instrukcjami: Bezpieczenstwo fizyczne miej-
sca pracy, Kopie zapasowe, Bezpieczny dostegp do systemu, Ochrona przed wi-
rusami, Jak bezpiecznie uzywac Internetu i poczty elektroniczne;j.

W UM powotano stanowiska:

= Pelnomocnika Marszatka ds. Ochrony Danych Osobowych,

= Administratora Bezpieczenstwa Informacji,

= Pelnomocnika Marszatka ds. Ochrony Informacji Niejawnych,

= Administratora Systeméw Informatycznych,

= Administratora Bezpieczenstwa Teleinformatycznego.

W UM obowiazuje zarzadzenie w sprawie przechowywania dokumentow
dotyczacych realizacji projektow wspotfinansowanych ze srodkéw unijnych

Zrodo: opracowanie wiasne na podstawie (Zatacznik nr 1 do Zarzadzenia nr 31/2012).
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System informacji w UM ma zapewnia¢ wlasciwy przeptyw informacji w UM oraz
migdzy UM a otoczeniem. Komunikacja wewngtrzna zapewnia przeplyw informacji
w kierunku pionowym i poziomowym. Obszar systemu informacji i komunikacji zostat
oparty na trzech elementach wskazanych w standardach kontroli zarzadczej:

1) biezacej informacji,

2) komunikacji wewngtrznej w ramach UM,

3) komunikacji zewngtrznej UM z podmiotami zewngtrznymi.

W tabeli 6 zaprezentowano autorski model powiazan przepiséw prawnych i regulacji
wewngetrznych oraz gtownych zasad i rozwiazan przyjetych w UM, ktore moga shuzy¢
ksztattowaniu systemu informacji i komunikacji takze w innych jednostkach.

Tabela 6

Regulacje przyjgte w obszarze informacji i komunikacji SKZ oraz charakterystyka funkcjonowa-

nia tego obszaru w UM

Podstawowe Glowne zasady i rozwiazania przyjgte w obszarze
regulacje
1. Biezaca informacja
— Instrukcja Informacje przekazywane sa droga pisemna oraz osobiscie, w trakcie spotkan dyrek-
kancelaryjna torow z kierownikami.

— Baza wiedzy

Departamenty zaangazowane we wdrazanie funduszy unijnych posiadaja dodatkowa
bazg dokumentow (tzw. baza wiedzy), w ktorej zamieszczane sa najbardziej aktualne
wersje dokumentow

2. Komunikacja wewnetrzna w ramach UM

— Elektroniczny Procedury komunikacji wewngtrznej zapewniaja przeptyw informacji w kierunku
Obieg Doku- pionowym i poziomowym. Organizacja przeptywu informacji pomigdzy kierownic-
mentow twem a pracownikami jest pozostawiana w gestii zainteresowanych.

Przyjeta praktyka sa cykliczne spotkania i narady.

Wprowadzono procedury przejrzystego obiegu dokumentéw w UM. Obieg dokumen-
tow dokonywany jest w formie tradycyjnej (papierowej) oraz w formie elektroniczne;j
(e-mail). Pisma przekazywane w formie papierowej dodatkowo przekazywane sa

w formie elektronicznej za posrednictwem systemu Elektroniczny Obieg Dokumen-
tow

Witryna interne-
towa Alterna-

Komunikacja w UM migdzy pracownikami odbywa si¢ za posrednictwem portalu
ADU, tj. Alternatywnego Dziennika Urzgdowego. ADU jest witryna WWW dostgp-

tywny Dziennik na w intranecie UM. Portal ADU jest tworzony przez pracownikéw dla pracowni-
Urzedowy ADU kow. ADU to gtéwne zrodto przekazywania informacji, ogloszen, komunikatow, za-
(Zarzadzenie rzadzen wewngtrznych w UM. Systematyczne korzystanie i zapoznawanie si¢ z pub-
z 20 maja likowanymi informacjami nalezy do podstawowych obowiazkow kazdego pracow-
2011 r.) nika

System e-Radni Wprowadzono procedury zamieszczania materialow na komisje i sesje sejmiku
(Zarzadzenie w systemie e-Radni oraz wprowadzono formalne zasady przekazywania informacji
nr 23/2008). do komisji i sejmikow

Instrukcja Departamenty zwiazane z wdrazaniem funduszy unijnych posiadaja Instrukcjg Wy-
Wykonawcza konawcza, okreslajaca procedury postgpowania i wskazujaca, u kogo szukaé infor-

macji dotyczacej danego problemu oraz kto, komu i kiedy musi przekazywa¢ infor-
macje
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3. Komunikacja z podmiotami zewnetrznymi

— Instrukcja — UM wspdlpracuje z wieloma zewngtrznymi urzgdami i podmiotami. Jasno zostaty
kancelaryjna okreslone zasady, kto i w jakim zakresie moze si¢ z nimi komunikowac.

— Regulamin — UM posiada rzecznika prasowego, ktory jest gtdownym punktem kontaktowym,
udzielania szczegoOlnie dla mediow.
informacji — Poszczegodlni pracownicy maja upowaznienia do reprezentowania UM na zewnatrz.
podmiotom — State upowaznienie do zajmowania stanowiska w sprawach zwiazanych z praca
i osobom ze- departamentu/biura maja dyrektorzy.
wnetrznym — Poszczegodlni pracownicy maja okreslony zakres, w jakim moga kontaktowac sig

z podmiotami zewngtrznymi (np. wyznaczani sa pracownicy do kontaktow/udzielania
informacji w trakcie kontroli przez instytucje zewngtrzne).
— Komunikacja zewngtrzna odbywa sig za posrednictwem strony internetowej, na
ktorej na biezaco umieszczane sa aktualne informacje i komunikaty oraz relacje
z minionych wydarzen. Tam rowniez mozna znalez¢ dane kontaktowe do osob, ktore
moga udzieli¢ bardziej szczegotowych informacji w danym zakresie.
— Komunikacja zewngtrzna to réwniez przyjmowanie korespondencji od podmiotow
zewngtrznych, obieg dokumentow jest zgodny z instrukcja kancelaryjna.
—  Wplyw korespondencji do jednostki jest ewidencjonowany i natychmiast przekazy-
wany odpowiednim komérkom
Instrukcja obie- — Dokumentacja finansowo-ksiggowa przekazywana jest natychmiastowo gtéwnemu
gu i kontroli ksiggowemu, aby w UM na biezaco ewidencjonowano operacje gospodarcze i termi-
dokumentow nowo regulowano zobowiazania wobec kontrahentow
finansowo-
ksiegowych
(Zarzadzenie
nr 9/2013)

Zrodo: opracowanie wiasne na podstawie (Zatacznik nr 1 do Zarzadzenia nr 31/2012).

Proces monitorowania i ocena SKZ obecnie regulowany jest wytycznymi zawartymi
w Zataczniku nr 1 do Zarzadzenia w sprawie wprowadzenia kontroli zarzadczej (Zarzadze-
nie nr 31/2012). Monitorowanie i ocena sa prowadzone w celu weryfikacji funkcjonowania
elementow SKZ. Odbywa si¢ zgodnie ze standardami kontroli zarzadczej poprzez (§ 2
Zatacznika nr 1):
— monitorowanie skutecznos$ci elementow SKZ,
— prowadzenie okresowej samooceny jako procesu niezaleznego od biezacej dzialal-
nosci i biezacego monitorowania i oceny okresowe;j,
— czynno$ci prowadzone przez DK oraz czynnosci audytu wewngtrznego prowadzone
przez BAW,
— uzyskanie corocznego zapewnienia o stanie kontroli zarzadczej
W UM nie powotano odrgbnej komorki organizacyjnej ds. SKZ. Jak wcze$niej wspom-
niano, obowiazki w zakresie kontroli zarzadczej powierzono wszystkim stanowiskom kie-
rowniczym. W tabeli 7 zaprezentowano autorski model powiazan przepisow prawnych
i regulacji wewngtrznych oraz gléwnych zasad i rozwiazan przyjetych w UM, ktoére moga
shuzy¢ ksztaltowaniu obszaru monitorowania i oceny SKZ takze w innych jednostkach
sektora.
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Tabela 7

Regulacje przyjete w obszarze monitorowania i oceny SKZ i charakterystyka funkcjonowania

tego obszaru w UM

Podstawowe
regulacje

Glowne zasady i rozwiazania przyjgte w obszarze

1. Monitorowanie skutecznos$ci elementéw SKZ

Zalgcznik nr 1
do Zarzadzenia
nr 31/2012

Monitorowanie i ocenianie funkcjonowania SKZ w UM odbywa si¢ w sposob
ciagty.

Za biezace monitorowanie odpowiadaja pracownicy wyzszego szczebla (dyrektorzy
i kierownicy).

Wszyscy pracownicy moga przekazywaé informacje odnoszace si¢ do funkcjonowa-
nia SKZ.

Kadra kierownicza jest zobowiazana do analizowania na biezaco wynikéw i wdro-
zenia rekomendacji z audytu wewngtrznego lub samooceny SKZ

2. Prowadzenie samooceny jako procesu niezaleznego od biezacej dzialalnoS$ci

§27i§28 Za-
lacznika nr 1

do Zarzadzenia
nr 31/2012 oraz
Wytycezne w za-
kresie samooceny
kontroli zarzad-
czej (Komunikat
nr 3 z 16 lutego
2011r.)

— Raz w roku w UM przeprowadzana jest samoocena systemu kontroli zarzadczej na

przygotowanych do tego celu specjalnych arkuszach.

Samoocena moze zosta¢ przeprowadzona dodatkowo w trakcie roku budzetowego,
w trybie doraznym, w przypadku wystapienia istotnych zmian w odniesieniu do
funkcjonowania UM.

W ramach samooceny kierownicy poszczegélnych komorek organizacyjnych doko-
nuja samooceny funkcjonowania systemu kontroli zarzadczej w obszarze, za ktory
odpowiadaja.

Zbiorcza informacja o stanie kontroli zarzadczej za rok ubiegly przygotowywana jest
w terminie do konca lutego kazdego roku przez koordynatora.

Informacja z przeprowadzonej samooceny SKZ przekazywana jest marszatkowi
wojewddztwa

3. Dzialania prowadzone przez DK oraz czynnosci audytu wewnetrznego prowadzone przez BAW

§ 14 Zalacznika
nr 1 do Zarza-
dzenia nr 31/2012

— Departament kontroli wspiera marszatka wojewodztwa, realizujac zadania z zakresu

funkcjonowania SKZ

Audytor wewngtrzny wspiera marszatka wojewodztwa, realizujac zadania oceniajace
i czynnosci doradcze dotyczace funkcjonowania SKZ.

W ramach rocznej oceny SKZ audytor wewngtrzny przedstawia marszatkowi woje-
wodztwa opinig wraz z zaleceniami w zakresie funkcjonowania SKZ w komoérkach
organizacyjnych, w ktérych w danym roku przeprowadzono zadania audytowe

4. Uzyskanie corocznego zapewnienia o stanie kontroli zarzadczej

§ 29 Zalgcznika
nr 1 do Zarza-
dzenia nr 31/2012

— Do 15 lutego kazdego roku kierownicy wszystkich komorek organizacyjnych prze-

kazuja do koordynatora o$wiadczenie o stanie kontroli zarzadczej w obszarze, za
ktory odpowiadaja za rok poprzedni.

Przy sporzadzaniu o$wiadczenia nalezy uwzgledni¢ wynik samooceny funkcjono-
wania SKZ oraz oceng realizacji zatozonych na dany rok celow i wyznaczonych za-
dan.

W terminie do konca lutego kazdego roku koordynator przygotowuje i przekazuje
marszatkowi zbiorcze zestawienie wszystkich o§wiadczen o stanie kontroli zarzad-
czej

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie (Zatacznik nr 1 do Zarzadzenia nr 31/2012).

Whioski koncowe

Szeroko okreslone zadania publiczne dla UM powoduja, ze w urze¢dzie tym bardzo doktad-
nie opracowano zatozenia funkcjonowania poszczegoélnych elementéw SKZ, zapewniono
sprawne ich funkcjonowanie i na biezaco doskonali si¢ je po zmianie przepisow i innych
warunkow funkcjonowania UM oraz otoczenia. Utworzone zostaty komorki organizacyjne
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wspomagajace marszatka w sprawowaniu nadzoru nad efektywnym dziataniem SKZ: De-
partament Organizacyjny i Kadr (DOK), ktory koordynuje SKZ w UM, Departament Kon-
troli (DK), ktory ustanawia procedury kontroli oraz na podstawie rocznego planu kontroli
przeprowadza kontrole wewngtrzne i kontrole zewngtrzne, oraz Biuro Audytu Wewngtrz-
nego (BAW), ktore ocenia adekwatnos¢ i efektywnos¢ SKZ. Zaproponowany przez Autor-
ke model teoretyczny SKZ przejrzyscie prezentuje powiazania pomi¢dzy wprowadzanymi
regulacjami a poszczegdlnymi elementami SKZ i moze stanowi¢ wzorzec dla innych jedno-
stek sektora finansow publicznych. Model autorki zostat poddany weryfikacji wsrdd kadry
kierowniczej 15 jednostek sektora publicznego. W mniejszych jednostkach zostat przyjety
do realizacji.
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MODEL OF MANAGEMENT CONTROL SYSTEM IN THE MARSHAL’S OFFICE

Abstract: Purpose — The purpose of this study is to highlight the theoretical model of management control
system in units of public sector on the example of the Marshal’s Office in Poznan.
Design/Methodology/approach — The used research methods: studying literature and regulations, critical
analysis of internal documentation in the audited entity.

Findings —The article describes the laws and internal regulations and the rules and documents describing the
elements of the management control system.

Originality/value — The documents and solutions of the Marshal’s Office in Poznan and many units have been
analyzed. The article presents a theoretical model of management control system in units of public sector.

Keywords: management control, management control system, control procedures
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