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ANALIZA RYZYKA 
JAKO ELEMENT KONTROLI ZARZĄDCZEJ 
W JEDNOSTKACH SAMORZĄDU TERYTORIALNEGO

Streszczenie: Zarządzanie ryzykiem jest jednym z celów obligatoryjnej kontroli zarządczej 
w jednostkach sektora finansów publicznych, wprowadzonym w życie na mocy ustawy z dnia 
27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. nr 157, poz. 1240). Dzięki niemu uzyskuje 
się informacje na temat zagrożeń, które mogą spowodować niewywiązanie się z postawio-
nych do realizacji zadań. Zarządzanie ryzykiem jest również dla sektora finansów publicznych 
pewnego rodzaju nową praktyką, z którą musieli się zmierzyć wszyscy kierownicy jednostek 
sektora publicznego. Celem artykułu jest przedstawienie roli, jaką odgrywa analiza ryzyka, 
będąca jednym z  elementów kontroli zarządczej w  jednostkach sektora finansów publicz-
nych, na przykładzie wybranej jednostki samorządu terytorialnego województwa śląskiego.

Słowa kluczowe: kontrola zarządcza, ryzyko, jednostki samorządu terytorialnego.

1. Wstęp

Ryzyko towarzyszy wszelkim poczynaniom człowieka. Wpisane jest w działalność 
zarówno podmiotów gospodarczych, jak i jednostek samorządu terytorialnego. Każ-
da forma działalności gospodarczej charakteryzuje się tym, że podejmując decyzje 
dotyczące przyszłości, podejmuje się ryzyko. Dążeniem każdego podmiotu powinno 
być więc likwidowanie przyczyn powstania sytuacji ryzykogennych, a  także two-
rzenie rezerw finansowych lub rzeczowych na pokrycie przyszłych strat wynikłych 
z zaistniałego ryzyka [Jajuga 2009, s. 14]. W tym celu niezbędne jest wypracowanie 
skutecznej polityki działania w warunkach ryzyka, czyli umiejętnego zarządzania 
ryzykiem w  procesie podejmowania i  realizacji decyzji ekonomicznych. Trafnie 
ujęli to R.S. Kaplan i A. Mikes, stwierdzając, że „mądre firmy dostosowują swoje 
podejście do charakteru zagrożeń, na jakie są narażone” [Kaplan, Mikes 2013, s. 92].

Zarządzanie ryzykiem jest jednym z  celów obligatoryjnej kontroli zarządczej 
w  jednostkach sektora finansów publicznych, wprowadzonym w  życie na mocy 
ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. nr 157, poz. 1240). 
Dzięki niemu uzyskuje się informacje na temat zagrożeń, które mogą spowodować 
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niewywiązanie się z postawionych do realizacji zadań. Dla jednostek z sektora fi-
nansów publicznych jest to również pewnego rodzaju nowa praktyka, z którą musieli 
się zmierzyć wszyscy kierownicy.

Celem artykułu jest przedstawienie roli, jaką odgrywa analiza ryzyka, będąca 
jednym z elementów kontroli zarządczej w jednostkach sektora finansów publicz-
nych na przykładzie wybranej jednostki samorządu terytorialnego województwa 
śląskiego. 

2. Pojęcie kontroli zarządczej w jednostkach budżetowych

Jednostki samorządu terytorialnego opierają swoją gospodarkę finansową na środ-
kach publicznych. W związku z powyższym, w celu zapewnienia racjonalnego go-
spodarowania tymi środkami, przy jednoczesnym realizowaniu zadań publicznych, 
wymagany jest odpowiedni system kontrolny. Konieczne jest bowiem monitorowa-
nie, czy działania jednostki są prowadzone zgodnie z prawem, podejmowane z dba-
łością o mienie i interes publiczny oraz czy odznaczają się gospodarnością. 

Kontrola od lat stanowi jedną z podstawowych funkcji zarządzania organizacją. 
Występowała zarówno w jednostkach gospodarczych, jak i w jednostkach sektora 
publicznego „od zawsze” [szerzej: Biadacz 2011, s. 97].

W nauce o zarządzaniu była i jest postrzegana jako element wspomagający za-
rządzanie1.

W praktyce finansów publicznych pojęciem „kontrola” można posługiwać się 
w dwojakim znaczeniu [Kowalczyk 2010, s. 26]:

1. do wyrażenia procesów sprawdzania i oceniania,
2. jako system zarządzania, na który składają się procedury, zakresy obowiąz-

ków pracowników, zasady, standardy etyczne i inne mechanizmy.
Wraz z nową ustawą o finansach publicznych [Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. 

o finansach publicznych…] weszła w życie w jednostkach sektora publicznego kon-
trola zarządcza. W świetle ustawy (art. 68, ust. 1) stanowi ona ważne narzędzie za-
pewniające identyfikację i skuteczność procesu kontroli, umożliwiającej rozliczenie 
wydatkowanych środków publicznych oraz przedstawienie wiarygodnych informa-
cji dotyczących m.in. osiągania wyznaczonych celów zgodnie z przepisami prawa 
[Burzyńska 2012, s. 70]. Z powyższego wynika, że kontroli zarządczej nie moż-
na utożsamiać i ograniczać tylko do czynności kontrolnych wykonywanych przez 
pracowników poszczególnych komórek. Kontrola zarządcza jest bowiem kontrolą 
o charakterze wewnętrznym, ujmowaną w szerokim jej rozumieniu. Oparta jest na 
międzynarodowych standardach i odnosi się do wszystkich aspektów funkcjonowa-
nia jednostki. Ustawa nakłada na kierowników jednostek sektora finansów publicz-
nych obowiązek zaprojektowania, wdrożenia oraz zapewnienia funkcjonowania 

1 Ciekawe ujęcie problematyki identyfikacji procesów kontroli przedstawia [Łęgowik-Świącik 
2011, s. 140-141].
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skutecznej i efektywnej kontroli zarządczej, włącznie z opisującymi je procedurami. 
Są oni zobowiązani również do systematycznego upewniania się, że ich realizacja 
odbywa się w zakresie koniecznym do osiągania celów jednostek. Należy zaznaczyć 
jednak, iż ustawodawca nie wskazuje odgórnie form i  sposobów zorganizowania 
kontroli zarządczej, ale daje wyraźny sygnał, że ocena tego systemu będzie się od-
bywała nie przez pryzmat ilości i zawartości wprowadzonych regulacji, lecz efektu 
działania tego systemu [Puchacz 2010, s. 10-11]. 

Dzięki systematyzacji procedur kontrolnych spodziewana jest pożądana w sek-
torze publicznym identyfikacja i likwidacja powtarzających się czynności i niepo-
trzebnych punktów decyzyjnych z  istniejących procedur, a  przez to podniesienie 
jakości zarządzania w całym sektorze i jego jednostkach [Babuśka 2011, s. 19].

Kontrola zarządcza definiowana jest jako ogół działań podejmowanych dla za-
pewnienia realizacji zadań i celów w sposób zgodny w prawem, oszczędny, efek-
tywny i  terminowy. Celem kontroli zarządczej jest zapewnienie w  szczególności 
[Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, art. 68]:
•	 zgodności działalności z przepisami prawa oraz procedurami wewnętrznymi;
•	 skuteczności i efektywności działania;
•	 wiarygodności sprawozdań;
•	 ochrony zasobów;
•	 przestrzegania i promowania zasad etycznego postępowania;
•	 efektywności i skuteczności przepływu informacji;
•	 zarządzania ryzykiem.

Należy nadmienić, iż wymienione w  ustawie cele nie stanowią katalogu za-
mkniętego. Wskazane są najważniejsze punkty, charakterystyczne dla każdej jed-
nostki sektora finansów publicznych. Cele te są uszczegółowiane przez jednostki 
sektora publicznego o własne cele dodatkowe, które wynikają z warunków i cha-
rakterystyki ich działalności [Puchacz 2010, s. 9]. Badania i oceny należy dokonać 
w  zakresie gospodarności, legalności, rzetelności, jak również celowości zadania 
oraz sprawności organizacji pracy.

Niewypełnienie lub niewłaściwa realizacja wyżej wymienionych obowiązków 
zagrożona jest odpowiedzialnością za naruszenie dyscypliny finansów publicznych 
na podstawie znowelizowanej ustawy z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialności 
za naruszenie dyscypliny finansów publicznych [Sulikowska 2011, s. 185].

Kontrola zarządcza musi być przeprowadzona zgodnie z  ustalonymi standar-
dami, określonymi w  załączniku do komunikatu nr 23 Ministra Finansów z  dnia 
16 grudnia 2009 r. (Dz.Urz. MF nr 15, poz. 84). Celem standardów jest promowa-
nie wdrażania w sektorze jednolitego i spójnego modelu kontroli, z uwzględnieniem 
specyficznych zadań jednostki. Standardy te stanowią uporządkowany zbiór wska-
zówek, które powinny być wykorzystane do oceny, tworzenia i doskonalenia syste-
mów kontroli, przez osoby za nią odpowiedzialne.

Standardy zostały przedstawione w pięciu grupach odpowiadających poszcze-
gólnym elementom kontroli zarządczej:
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•	 środowisko wewnętrzne,
•	 cele i zarządzanie ryzykiem,
•	 mechanizmy kontroli,
•	 informacja i komunikacja,
•	 monitorowanie [Załącznik do komunikatu nr 23 Ministra Finansów z dnia 16 

grudnia 2009 r.].
Standard drugi odnosi się do „celów i zarządzania ryzykiem” Wynika z tego, że 

kontrola zarządcza dokonuje analizy operacji i działań jednostki w stosunku do jej 
celów i identyfikuje związane z tym ryzyko. Pozwala ocenić jakość ewidencji zda-
rzeń, a także identyfikować i wskazywać kierunki zarządzania ryzykiem.

3. Zarządzanie ryzykiem jako element kontroli zarządczej

Podejmowanie ryzyka wynika z  faktu, iż nie można w  sposób absolutnie pewny 
przewidzieć przyszłości. Nie można bowiem ustalić, jak będą kształtowały się czyn-
niki mające wpływ na przyszłe efekty podejmowanych dzisiaj decyzji. Nie można 
także wykluczyć błędów w dostępnych informacjach na temat przyszłości i ich in-
terpretacji. W rezultacie decyzje podejmowane na podstawie tych informacji mogą 
być nieoptymalne, a  nawet błędne [szerzej: Zachorowska 2006, s. 55-59]. Zgod-
nie z definicją Międzynarodowych Standardów Praktyki Zawodowej Audytu We-
wnętrznego ryzyko jest definiowane jako możliwość zaistnienia zdarzenia, które 
będzie miało wpływ na realizację założonych celów.

W sferze działalności samorządu terytorialnego ryzyko odnosi się do zakresu 
zadań zarówno obligatoryjnych, jak i zleconych. Wiąże się ściśle ze sposobem finan-
sowania zadań, z przepływem środków pieniężnych wydatkowanych i gromadzo-
nych w budżecie jednostki, z zadłużeniem, utratą płynności, przeinwestowaniem czy 
przekroczeniem wydatków zaplanowanych na dany cel, a także utratą dotacji w wy-
niku niezgodnego z przeznaczeniem jej wykorzystania [Burzyńska 2012, s. 76].

Pierwszy krok na drodze do stworzenia efektywnego systemu zarządzania ryzy-
kiem polega na zrozumieniu jakościowych różnic pomiędzy rodzajami ryzyka, na 
które narażone są jednostki. Kaplan i Mikes wskazują na trzy kategorie takiego ryzy-
ka: ryzyko możliwe do uniknięcia, ryzyko strategiczne i ryzyko zewnętrzne [Kaplan, 
Mikes 2013, s. 96]2. 

Ryzyko jest nierozerwalnie związane również z  funkcjonowaniem jednostek 
sektora publicznego, a co za tym idzie – zarządzanie ryzykiem nie jest narzędziem 
użytecznym wyłącznie dla podmiotów sektora prywatnego. Na mocy ustawy z dnia 
27 sierpnia 2009 r. stało się obowiązkiem w jednostkach sektora finansów publicz-
nych, stanowiąc jeden z siedmiu celów obligatoryjnej kontroli zarządczej (art. 68, 
ust. 2). Dzięki niemu uzyskuje się informacje na temat zagrożeń, które mogą spowo-
dować niewywiązanie się z postawionych do realizacji zadań. Standardy kontroli za-

2 Szeroki przekrój klasyfikacyjny w zakresie ryzyka przedstawia [Łęgowik-Świącik 2012, s. 99-111].
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rządczej w grupie – cele i zarządzanie ryzykiem, stanowią ścisłe powiązanie z pod-
stawowym celem kontroli zarządczej, jakim jest osiąganie celów jednostki. Grupa 
ta jest istotna w procesie kontroli, a ujęcie jej jako drugiej w kolejności wskazuje 
również na sekwencję poszczególnych etapów postępowania, które pozwolą stwo-
rzyć, wprowadzić, ocenić i modyfikować system kontroli zarządczej w  jednostce 
[Sławińska-Tomtała 2010, s. 14].

Zgodnie z komunikatem nr 23 Ministra Finansów z dnia 16 grudnia 2009 r. grupa 
cele i zarządzanie ryzykiem została podzielona na pięć etapów, które wskazują kie-
rownictwu jednostki na metodę zarządzania ryzykiem. Do etapów tych zaliczono3:
•	 określenie misji jednostki,
•	 określanie celów i zadań, monitorowanie i ocena ich realizacji,
•	 identyfikację ryzyka,
•	 analizę ryzyka,
•	 reakcję na ryzyko.

Opis poszczególnych etapów standardu – cele i zarządzanie ryzykiem zawiera 
załącznik do komunikatu nr 23 Ministra Finansów z dnia 16 grudnia 2009 r.

4. Analiza ryzyka w jednostce samorządu terytorialnego 
województwa śląskiego 

Wymogi ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych w zakresie kon-
troli zarządczej stawiają przed jednostkami samorządu terytorialnego nowe wyzwa-
nia. Większość celów kontroli zarządczej wymienionych w art. 68 ust. 2 ustawy jest 
realizowanych już od dłuższego czasu w ramach obowiązującej wcześniej kontroli 
finansowej i audytu wewnętrznego. Wraz z wejściem w życie ustawy wprowadzono 
natomiast regulacje dotyczące kontroli zarządczej oraz jej koordynacji. W świetle 
ustawy kontrola zarządcza stanowi ogół działań podejmowanych dla zapewnienia 
realizacji celów i zadań w sposób zgodny z prawem, efektywny, oszczędny i termi-
nowy. Jednym z celów kontroli zarządczej jest zapewnienie zarządzania ryzykiem, 
które jest nowością dotąd niewystępującą w sektorze finansów publicznych [Łęgo-
wik-Świącik 2011, s.145]. W analizowanej jednostce w  roku 2010 wprowadzono 
zarządzeniem kierownika jednostki procedurę zarządzania ryzykiem. Procedura ta 
ustala szczegółowe zasady zarządzania działające w zgodzie z funkcjonującym Sys-
temem Zarządzania Jakością, mające przyczynić się do poprawy zarządzania wszyst-
kich obszarów działalności jednostki i zwiększenia prawdopodobieństwa osiągania 
celów i  realizacji zadań. Zgodnie z  wymogami narzuconymi przez ministerstwo, 
analiza ryzyka oraz ustalenie metody przeciwdziałania ryzyku dokonywane jest co 
roku przez kierowników jednostek organizacyjnych. W tym celu każdy z wydziałów 
sporządza tzw. wydziałowy rejestr ryzyka, określający ryzyka zagrażające poszcze-

3 Wśród opracowanych standardów kontroli zarządczej problemom analizy i  reakcji na ryzyko 
poświęcone są standardy 8 i 9, a identyfikacji standard 7.
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gólnym zadaniom przypisanym do realizacji oraz mechanizmy kontrolne mające na 
celu wyeliminowanie lub zmniejszenie możliwości wystąpienia tego ryzyka4. Przy-
kładowy rejestr ryzyka zawiera tabela 1.

Zgodnie z zapisami, zawartymi w zarządzeniu w sprawie wprowadzenia proce-
dury zarządzania ryzykiem wszystkie wydziały opracowują co roku rejestry ryzyka 
i przekazują je pełnomocnikom ds. systemu jakości.

Pełnomocnik ds. systemu jakości, na podstawie informacji, jaką otrzymuje od 
poszczególnych kierowników jednostek organizacyjnych, stwierdza, czy nastąpiła 
identyfikacja ryzyka, polegająca na określeniu (nazwaniu) ryzyka zagrażającego po-
szczególnym zadaniom przypisanym do realizacji jednostkom organizacyjnym.

Postępowanie przy identyfikowaniu i analizie ryzyka polega na wykonaniu na-
stępujących kolejno po sobie czynności5:

1) ustaleniu listy zadań i celów przypisanych do realizacji w jednostkach organi-
zacyjnych badanej jednostki sektora publicznego, których wykonanie należy moni-
torować za pomocą wyznaczonych wskaźników;

2) przypisaniu ww. zadań do celów, określonych w Strategii Rozwoju Jednostki 
na lata 2010-2025;

3) dokonaniu identyfikacji ryzyka, które związane jest z realizacją każdego celu 
wymienionego dla jednostki organizacyjnej; 

4) określeniu zidentyfikowanego ryzyka;
5) przeanalizowaniu każdego zidentyfikowanego ryzyka, w celu oszacowania: 
a) prawdopodobieństwa jego wystąpienia – ocena punktowa w skali od 1 do 5, 
b) wpływu jaki będzie miało ewentualne wystąpienie ryzyka – ocena punktowa 

w skali od 1 do 5; 
6) określeniu występujących mechanizmów kontrolnych dla zidentyfikowanego 

ryzyka;
7) określeniu koniecznych do wprowadzenia mechanizmów kontrolnych/działań 

w celu zminimalizowania zidentyfikowanego ryzyka;
8) ustaleniu osób odpowiedzialnych za wdrożenie działań.
Analiza obszarów ryzyka została przeprowadzona z wykorzystaniem matrycy 

oceny ryzyka, umożliwiającej wyznaczenie poziomu ryzyka, a  tym samym prio-
rytetów realizacji poszczególnych zadań. Punktowa ocena ryzyka umożliwia upo-
rządkowanie rodzajów ryzyka wg ich wagi lub kryteriów matrycy punktowej oceny 
ryzyka przedstawionej na rysunku 1.

Wskazana metoda (zob. rys. 1) umożliwia określenie rodzaju działań podejmo-
wanych w celu zmniejszenia ryzyka.

4 Dane wewnętrzne analizowanej jednostki samorządu terytorialnego województwa śląskiego.
5 Dane wewnętrzne analizowanej jednostki samorządu terytorialnego województwa śląskiego.
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Tabela 1. Wydziałowy rejestr ryzyka na 2012

N/D – nie dotyczy

Źródło: opracowano na podstawie dokumentacji udostępnionej przez analizowaną jednostkę samorządu terytorialnego.
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Rys. 1. Matryca punktowej oceny ryzyka

Źródło: opracowano na podstawie dokumentacji udostępnionej przez analizowaną jednostkę samorzą-
du terytorialnego.

1. Ryzyko znajdujące się w prawym górnym rogu (obszar kreskowany) wymaga 
pilnej uwagi organizacji6.

2. Ryzyko znajdujące się w środku matrycy (kolor szary) należy omówić i mo-
nitorować, natomiast w uzasadnionych wypadkach organizacja może podjąć dalsze 
działania7. 

3. Ryzyko znajdujące się w lewym dolnym rogu (obszar kropkowany) to najniż-
sze zagrożenie dla organizacji8. 

Identyfikacja ryzyka w wyżej wymienionych obszarach wymaga bardzo dobrej 
znajomości otoczenia zewnętrznego i uwarunkowań wewnętrznych. Są to działania 
o znaczeniu strategicznym, stąd powinny zostać przeprowadzone z dużą staranno-
ścią na wielu poziomach zarządzania.

Zgodnie z zapisami zawartymi w zarządzeniu w sprawie wprowadzenia proce-
dury zarządzania ryzykiem, wszystkie wydziały opracowały rejestry ryzyka i prze-
kazały do pełnomocnika ds. systemu jakości. We wszystkich wydziałach nastąpiła 
identyfikacja ryzyka, polegająca na określeniu (nazwaniu) ryzyka zagrażającego po-
szczególnym zadaniom przypisanym do realizacji.

We wszystkich komórkach organizacyjnych na bieżąco prowadzone są działania 
zmniejszające ryzyko zgodnie z  zapisami wydziałowych rejestrów ryzyka. W  ra-
mach mechanizmów kontrolnych mających na celu wyeliminowanie lub zmniej-

6 Są to takie rodzaje ryzyka, które zagrażają osiągnięciu celów strategicznych. Są one znaczące, 
jeśli chodzi o konsekwencje, a prawdopodobieństwo ich wystąpienia jest znaczne. Powinny być zredu-
kowane lub wyeliminowane.

7 Ryzyko to wymaga stałego monitorowania ze strony kierowników jednostek organizacyjnych 
poprzez funkcjonujące już mechanizmy kontrolne oraz zaproponowane działania w celu zmniejszenia 
ryzyka (samokontrola, kierunkowe szkolenia).

8 Ryzyko to jest na bieżąco monitorowane przez kierowników referatów oraz pracowników mery-
torycznych jednostki.
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szenie możliwości wystąpienia ryzyka stosowana jest przede wszystkim samokon-
trola pracowników. Z przeprowadzanego co roku audytu wynika, że tylko w kilku 
przypadkach zgłoszono trudności w  realizacji założonych działań w  pierwszym 
roku wdrożenia procedury. Wówczas w momencie tworzenia rejestru ryzyka wiele 
kwestii było niejasnych. Audytorzy, analizując po raz pierwszy rejestr ryzyka w po-
szczególnych wydziałach, pytali, na czym polegają wpisane do rejestru mechanizmy 
kontrolne, czy powstały stosowne procedury, czy działania w celu zmniejszenia ry-
zyka są dokumentowane, w jaki sposób prowadzony jest monitoring i opisywane są 
efekty. W następnych latach analizie poddawano wskazane przez wydziały zadania, 
pod kątem realnych skutków pojawienia się przy nich ryzyk i wskazanego ich po-
ziomu9. 

Reasumując należy zaznaczyć, że w trakcie prac związanych z opracowaniem 
systemu kontroli zarządczej, w tym w zakresie zarządzania ryzykiem, pomocna była 
ankieta rozesłana do jednostek samorządu terytorialnego przez instytucję zewnętrz-
ną, odnośnie do realizowanego jednego z projektów. 

Z przeprowadzonych rozmów z kadrą kierowniczą wynika jednak, iż opracowa-
nie i wdrożenie skutecznego systemu kontroli zarządczej wraz z przygotowaniem 
i realizacją procedur zarządzania ryzykiem było dla nich procesem pracochłonnym 
i czasochłonnym, który wymagał na etapie wdrożenia zaangażowania i współpracy 
wszystkich pracowników jednostki, co nie było łatwe. Zarówno bowiem kierownic-
two, jak i pracownicy muszą posiadać odpowiednią wiedzę i kompetencje w celu 
zapewnienia funkcjonowania kontroli zarządczej w sposób zgodny z prawem – efek-
tywny, oszczędny i terminowy, co wnika z ustawy o finansach publicznych [Ustawa 
o finansach publicznych z 27 sierpnia 2009, art. 68 ust. 1]. Przy opracowywaniu, 
wdrożeniu i  realizacji procesu zarządzania ryzykiem w  systemie kontroli zarząd-
czej pojawiały się różnego rodzaju problemy, które jednostka nie zawsze potrafiła 
rozwiązać, zwłaszcza że wyjaśnienia Departamentu ASFP są w tym zakresie bardzo 
ogólne10. 

Ocena przydatności wdrażanej kontroli zarządczej jak na razie nie wypada zbyt 
dobrze, większość zapytanych w badanej jednostce udziela negatywnych odpowie-
dzi na temat użyteczności wdrażanego systemu. Jako minus podaje brak przełożenia 
bądź też wpływu na poprawę funkcjonowania jednostki oraz dodatkowe obowiązki 
z tego wynikające.

Jednak zdaniem kadry kierowniczej dzięki systematyzacji procedur kontrolnych 
nastąpiła identyfikacja i likwidacja powtarzających się czynności i niepotrzebnych 
punktów decyzyjnych z istniejących procedur, a przez to podniosła się jakość zarzą-
dzania w jednostce. 

9 Informacje uzyskane z badanej jednostki.
10 Ciekawe spostrzeżenia na ten temat wysunęła Łęgowik-Świącik [zob. 2012, s. 99-111].
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5. Zakończenie

Kaplan i Mikes uważają, że „w praktyce gospodarczej często dzieje się tak, że za-
miast zmniejszać ryzyko, jednostki – za sprawą „oswajania się z odchyleniami” – 
stają się w rzeczywistości inkubatorami. Uczą się tolerować pozornie nieistotne po-
rażki i usterki oraz traktować wczesne sygnały ostrzegawcze jako fałszywe alarmy, 
a  nie jako ostrzeżenia o  bliskim niebezpieczeństwie. Skuteczne procedury zarzą-
dzania ryzykiem muszą przeciwdziałać tym skłonnościom” [Kaplan, Mikes 2013, 
s. 96].

Kontrola zarządcza została wprowadzona zapisem w ustawie o  finansach pu-
blicznych z 2009 r. Miała ona na celu poprawę zarządzania w sektorze publicznym. 
Ciążący na kierownikach jednostek sektora publicznego obowiązek utworzenia kon-
troli zarządczej wymagał uporządkowania istniejących, jak również opracowania 
nowych procedur postępowania, które będą pomocne przy realizacji założonych ce-
lów. Należy pamiętać, że efektywne funkcjonowanie kontroli zarządczej wymaga 
aktywnego działania ze strony kierownika jednostki oraz kierowników jednostek 
organizacyjnych, które mają udział w zarządzaniu.

W artykule przybliżono aspekt analizy ryzyka jako jednego z elementów kon-
troli zarządczej w  wybranej jednostce samorządu terytorialnego. W  zarządzaniu 
ryzykiem ważna jest wiedza pracowników oraz osób uczestniczących w procesach 
działalności jednostki, dzięki temu wszelkie decyzje związane z istnieniem poten-
cjalnych zagrożeń mogą by profesjonalnie przygotowane. Istotnym wsparciem w re-
alizowaniu zadań wchodzących w zakres kontroli zarządczej jest audyt wewnętrzny. 
Praktyka wskazuje, że bardzo ważna jest również efektywna współpraca pomiędzy 
kierownictwem jednostek organizacyjnych realizujących ten sam bądź zbliżony za-
kres zadań. 
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RISK ANALYSIS AS PART OF THE MANAGEMENT CONTROL 
OF LOCAL GOVERNMENT UNITS

Summary: Risk management is one of the goals of mandatory management control in public 
sector units, to be implemented under the Act of August 27, 2009, the Public Finance Act 
(Journal of Laws No. 157, item. 1240). Thanks to it we can obtain information about the risks 
that could cause failure in achieving particular goals. Risk management is a new practice for 
public sector, which had to be dealt with by all directors of the public sector. The purpose 
of this article is to show the role played by risk analysis, which is one of the elements of the 
management control in public sector units on the example of selected Silesian local govern-
ment units.

Keywords: management control, risk local government units.
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