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Ocena efektywno ci zarz dzania ryzykiem 
z wykorzystaniem audytu wewn trznego 

w jednostkach sektora publicznego woj. l skiego

Beata Czuba-Kulisi ska*, Mariusz Sta kiewicz**

Audyt wewn trzny jest wa nym narz dziem wspieraj cym kierownika jednostki sektora finan-
sów publicznych w realizacji jej celów. Jednym z obszarów zainteresowania audytu jest 
zarz dzanie ryzykiem, realizowane w ramach kontroli zarz dczej. Analiza ryzyka mo e by  
pomocna w weryfikacji z o onych kwestii i problemów zwi zanych z miarami zagro enia 
w realizacji zada  jednostki.
Celem artyku u jest wskazanie roli, jak  odgrywa audyt wewn trzny w zarz dzaniu ryzykiem 
dzia alno ci podmiotów sektora publicznego. Przedmiotem analiz s  mo liwo ci, jakie daje 
audyt wewn trzny oraz próba oceny efektywno ci zarzadzania ryzykiem przy wykorzystaniu 
audytu wewn trznego.
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Evaluating the effectiveness of risk management 
with the use of internal audit

in the public sector units Silesian region

Auditing is an important tool for supporting the head of the public finance sector in the 
implementation of its objectives. One of the areas of interest of the audit is risk management, 
implemented within the framework of management control. Risk analysis can be helpful in 
verification of complex issues and problems associated with the measure risks in carrying out 
the tasks of the unit. 
The aim of the article is to evaluate the effectiveness of risk management in the activities 
of the public sector entities by means of internal audit. The subject of research is the unit 
located in the area of Silesia. The work uses the results of the survey carried out during the 
period from June to September 2016. In the following years, there will be a continuation of 
the research undertaken.
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1. Wprowadzenie

Wspó czesne instytucje d  do sprawnej 
i skutecznej realizacji misji publicznej. Do 
osi gni cia zamierzonych celów niezb dne 
jest wyst pienie wielu wzajemnie uzupe nia-
j cych si  czynników. Jednym z kluczowych 
jest umiej tno  zarz dzania organizacj  
przez kadr  kierownicz . Wa nym elemen-
tem wspieraj cym ten proces s  stosowane 
narz dzia i instrumenty, w ród których 
istotny jest audyt wewn trzny. Jednym z pod-
stawowych zada  audytu wewn trznego jest 
ograniczenie ryzyka w dzia alno ci jednostki. 
Celem niniejszego artyku u jest ocena efek-
tywno ci dzia a  podejmowanych przez jed-
nostki sektora publicznego na podstawie 
przeprowadzonego badania ankietowego, 
w zakresie zarz dzania ryzykiem w tych 
jednostkach. Przyj to hipotez  badawcz  
o umiarkowanym poziomie dzia a  zwi za-
nych z wykorzystaniem audytu wewn trznego 
w wybranych jednostkach sektora publicz-
nego woj. l skiego. Narz dzie badawcze sta-
nowi  autorski kwestionariusz ankiety. Do 
gromadzenia danych wykorzystano system 
komputerowy (arkusz kalkulacyjny). Obok 
metody ankietowej, w analizie wykorzystano 
tak e metody statystyczne. W celu zweryfiko-
wania hipotezy badawczej przeprowadzone 
zosta o badanie ankietowe. Respondentami 
byli przedstawiciele jednostek samorz du 
terytorialnego – organów zarz dzaj cych 
w starostwach, miastach i gminach. Otrzy-
mano zwrot na poziomie 94% w stosunku do 
rozes anych zapyta . 

2. Idea zarz dzania ryzykiem 
w jednostkach sektora finansów 
publicznych

Post p procesów globalizacji i integracji 
rynków generuje nowe rodzaje ryzyka, które 
mog  mie  zarówno negatywny, jak i pozy-
tywny wp yw na organizacj . Istotne staje si  
wiadome zarz dzanie jednostkami, które 

polega na eliminowaniu dzia a  o niezna-
nym lub niepewnym wyniku. Niepewno  
rezultatu przejawia si  poprzez brak nie-
zb dnych informacji do podejmowania 
racjonalnych decyzji, brak mo liwo ci anty-
cypacji skutków podejmowanych decyzji czy 
te  skutków zdarze  zachodz cych w oto-
czeniu organizacji (J dralska, 2010, s. 130). 

Dlatego te  organizacje publiczne coraz 
cz ciej adoptuj  do swoich potrzeb i imple-
mentuj  metody oraz techniki zarz dzania 

typowe dla organizacji komercyjnych. Klu-
czow  rol  w tym procesie odgrywa zarz -
dzanie ryzykiem. Istota ryzyka wi e si  
z przewidywaniem mo liwo ci wyst pienia 
zdarze , które mog  wp ywa  na realiza-
cj  celów organizacji. Za K. Marcinkiem 
(Marcinek, 2000, s. 81) mo na stwierdzi , 
e ryzyko wyst puje wówczas, gdy dla 

wszystkich zidentyfikowanych, mo liwych 
ró nych poziomów rozpatrywanych katego-
rii da si  oszacowa  prawdopodobie stwo 
ich wyst pienia.

Podstaw  skutecznego przeciwdzia ania 
zagro eniom jest znajomo  ich róde  oraz 
przyczyn. ród em ryzyka w ka dej orga-
nizacji s  obszary ryzyka. W jednostkach 
sektora finansów publicznych uto samiane 
s  z problemami wyst puj cymi zarówno 
w sferze wewn trznej, jak i w otoczeniu 
zewn trznym. Wewn trzne uwarunkowa-
nia dotycz  spraw pracowniczych, syste-
mów i procedur, infrastruktury, zasobów 
informatycznych. Zewn trzne zwi zane s  
ze sfer  prawn , gospodarcz , polityczn , 
czy te  zjawiskami przyrodniczymi. 

W Polsce zarz dzanie ryzykiem sta o 
si  obowi zkiem dla kadry zarz dzaj cej 
jednostkami sektora finansów publicznych 
z dniem 1 stycznia 2010 r., wraz z wej ciem 
w ycie ustawy o finansach publicznych1. 
Zmiany obowi zuj cych przepisów podyk-
towane by y negatywn  ocen  administra-
cji, w której wskazano jej s abo  insty-
tucjonaln , wynikaj c  mi dzy innymi 
z przestarza ych systemów zarz dzania2. 
Obszary dzia alno ci jednostek monito-
rowano tylko i wy cznie po to, aby pod-
da  je kontroli. Stosowane mechanizmy 
monitoruj ce: audyt, kontrole zewn trzne 
i wewn trzne informowa y wy cznie o zja-
wiskach historycznych, które nast pnie 
poddawane by y kontroli instytucjonalnej.

Ministerstwo Finansów w zakresie 
zarz dzania ryzykiem w polskim sektorze 
publicznym podj o dzia ania regulacyjne 
w formie wytycznych i dobrych praktyk 
(Puchacz, 2013, s. 4). W ramach tych ini-
cjatyw opracowano podr cznik wdro enia 
systemu zarz dzania ryzykiem pt. Zarz dza-
nie ryzykiem w sektorze publicznym (2004). 
Ponadto, w ramach powsta ej koncepcji 
kontroli zarz dczej w sektorze publicznym 
wydane zosta y przez Ministra Finansów 
komunikaty zawieraj ce podstawowe infor-
macje dla zarz dzaj cych jednostkami sek-
tora finansów publicznych na temat podej-
cia do zarz dzania ryzykiem3.
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System zarz dzania ryzykiem winien 
spe nia  cele, jakie z jego wprowadze-
niem zak ada organizacja. Aby zweryfiko-
wa  skuteczno  wdro onych rozwi za , 
wprowadza si  mechanizmy kontroluj ce 
i monitoruj ce, które weryfikuj  aktual-
no , skuteczno  i efektywno  procedur 
przyj tych w ramach polityki zarz dzania 
ryzykiem. W ramach wsparcia tego procesu 
szczególna rola przypisana zosta a audy-
towi wewn trznemu. 

3. Podstawy audytu i poj cie audytu 
wewn trznego

S owo „audyt” pochodzi z aci skiego 
audire, co znaczy: s ucha , przes uchi-
wa , bada  (Lisiecka, 2013, s. 51). Audyt 
wewn trzny jest dzia alno ci  niezale n  
i obiektywn  (Brdulak, 2008, s. 81), poprzez 
któr  kierownik jednostki uzyskuje bez-
stronn  i niezale n  ocen  funkcjonowania 
jednostki w zakresie gospodarki finansowej 
pod wzgl dem legalno ci, gospodarno ci, 
celowo ci, rzetelno ci, a tak e przejrzysto-
ci i jawno ci. Najpe niej definicj  audytu 

wewn trznego przedstawiono w standar-
dach Instytutu Audytorów Wewn trznych, 
która w t umaczeniu na j zyk polski brzmi: 
„audyt wewn trzny jest dzia alno ci  nie-
zale n , obiektywnie zapewniaj c  i dorad-
cz , której celem jest przysporzenie warto-
ci i usprawnienie dzia alno ci operacyjnej 

organizacji. Pozwala organizacji osi gn  
jej cele poprzez systematyczne i zdyscy-
plinowane podej cie do oceny i doskona-
lenia skuteczno ci procesów zarz dzania 
ryzykiem, kontroli i zarz dzania jednostk ” 
(Mi dzynarodowe Standardy… 2001, s. 3). 
W literaturze znajduje si  wiele kryteriów 
klasyfikacji audytu wewn trznego. Wed ug 
A. Fighta istnieje sze  jego g ównych kate-
gorii: 
1) przegl d kontroli wewn trznej, 
2) audyt finansowy, 
3) audyt zgodno ci, 
4) audyt operacyjny, 
5) audyt ledczy, 
6) audyt informatyczny (Fight, 2002, 

s. 51–52). 
Audyt jest „niezale n  instytucj  prze-

prowadzaj c  kontrole wewn trz przedsi -
biorstwa i dostarczaj c  dok adnych analiz, 
ocen, zalece  i informacji na temat spraw-
dzanych struktur i dzia a ” (Luck, 2000). 
Realizowane w praktyce formy audytu 
wewn trznego mo na podzieli  na trzy 

g ówne grupy (Sawyer, Dittehofer i Sche-
iner, 1996):

 zwi zane z finansami, 
 dotycz ce zgodno ci transakcji z obowi -
zuj cymi normami i procedurami, 

 operacyjne, dokonuj ce oceny efektyw-
no ci transakcji i skuteczno ci w osi ga-
niu celów operacyjnych. 
Na podstawie przegl du literatury 

przedmiotu mo na dokona  syntezy rodza-
jów audytu wewn trznego, przedstawionej 
w tabeli 1.

Pocz tkowo spojrzenie na proble-
matyk  audytu wskazywa o na zaintere-
sowanie jego zakresem przez kontrol  
wewn trzn . Z up ywem czasu podej cie 
stopniowo ewoluowa o, o czym wiad-
cz  liczne próby odpowiedzi na pytanie: 
„Czym jest audyt wewn trzny i co stanowi 
jego istot ?” na przestrzeni ostatnich lat. 
Zdaniem K. Winiarskiej „ aden system 
kontroli wewn trznej, nawet najbardziej 
szczegó owo zaplanowany, nie gwarantuje 
sprawnego funkcjonowania organizacji. 
Kontrola jest zawsze wtórna do stanów 
i faktów realnych, trudno zatem wymaga  
mocy przewidywania. Wraz z rozszerza-
niem dzia alno ci organizacji, kadra kie-
rownicza oczekuje pomocy w wyprzedzaniu 
zdarze  negatywnych i przeciwdzia aniu ich 
skutkom” (Winiarska, 2005, s. 9). 

Istota roli audytu przejawia si  mi dzy 
innymi w dostarczaniu kierownikowi jed-
nostki niezale nej informacji o efektyw-
no ci stosowanych w organizacji mecha-
nizmach kontroli w zakresie zarz dzania 
ryzykiem. Podstaw  dzia ania w obszarze 
audytu wewn trznego stanowi roczny plan, 
który w zakresie zarz dzania ryzykiem 
powinien bazowa  na informacjach zawar-
tych w rejestrze ryzyka. Kierownik komórki 
audytu wewn trznego, sporz dzaj c plan, 
przeprowadza analiz  ryzyka, specyficznego 
dla danej jednostki, uwzgl dniaj c spo-
sób zarz dzania ryzykiem w tej jednostce. 
Przeprowadzaj c analiz  ryzyka, kierow-
nik komórki audytu wewn trznego bierze 
pod uwag  cele i zadania jednostki, ryzyka 
wp ywaj ce na ich realizacj  oraz wyniki 
audytów i kontroli4. Badaniem obejmuje 
si  skuteczno  systemów zarz dzania ryzy-
kiem, w szczególno ci w obszarach generu-
j cych wysokie ryzyko. Ponadto roczny plan 
audytu wewn trznego powinien opiera  si  
na informacjach pochodz cych z rejestru 
ryzyka i uwzgl dnia  m.in.: obszary wyso-
kiego ryzyka oraz rodki, za pomoc  któ-
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rych potencjalny, negatywny wp yw ryzyka 
jest utrzymywany na poziomie mo liwym 
do przyj cia; prawid owo  i skuteczno  
systemów zarz dzania ryzykiem kontroli 
danej dzia alno ci; mo liwo  istotnych 
udoskonale  systemu zarz dzania ryzykiem 
i kontroli danej dzia alno ci (Tatoj, 2009). 
Efektem badania winno by  wskazanie 
rodków pozwalaj cych utrzyma  poziom 

ryzyka na akceptowalnym poziomie, wyzna-
czonym przez kierownika jednostki. Dzi ki 
zastosowanym mechanizmom audytu zarz -
dzaj cy organizacj  otrzymuj  obiektywn  
pewno  co do prawid owego funkcjonowa-
nia systemu zarz dzania ryzykiem. Ponadto 
do zada  audytu wewn trznego nale y sys-
tematyczna ocena funkcjonowania systemu 
kontroli zarz dczej, czyli dzia a  podejmo-
wanych dla zapewnienia realizacji celów 
i zada  w sposób zgodny z prawem, efek-
tywny, oszcz dny i terminowy. Ocena dzia-
a  organizacji dotyczy przede wszystkim 

zgodno ci prowadzonej dzia alno ci z prze-
pisami prawa oraz procedurami wewn trz-
nymi, obowi zuj cymi w jednostce oraz 
gospodarno ci, w tym efektywno ci podej-
mowanych dzia a  w zakresie systemów 
zarz dzania i kontroli, oceny wiarygodno ci 

sprawozdania finansowego oraz sprawoz-
dania z wykonania bud etu. Dzi ki zastoso-
wanym mechanizmom audytu zarz dzaj cy 
organizacj  otrzymuj  obiektywn  pewno  
co do prawid owego funkcjonowania sys-
temu zarz dzania ryzykiem.

4. Zarz dzanie ryzykiem 
w wybranych jednostkach 
sektora finansów publicznych – 
wyniki bada  empirycznych

Oprócz wskazania zada  i roli audytu 
wewn trznego w procesie zarz dzania 
ryzykiem w jednostkach sektora finansów 
publicznych istotne jest równie  zbadanie 
podej cia do samego zagadnienia audytu 
oraz okre lenie potrzeb tych jednostek 
w zwi zku z realizacj  zada  z zakresu 
zarz dzania ryzykiem. W tym celu prze-
prowadzono badanie ankietowe, maj ce 
na celu okre lenie stosowanych praktyk 
w obszarze zarz dzania ryzykiem i roli 
audytu wewn trznego w procesie zarz -
dzania ryzykiem. Kwestionariusze ankiety 
skierowano do 16 jednostek samorz du 
terytorialnego województwa l skiego – 
organów zarz dzaj cych w starostwach, 

Tabela 1. Klasyfikacja audytów w literaturze zagranicznej – przegl d literatury

Lp. Autor Rodzaje audytów przedstawione w literaturze zagranicznej

1. Sawyer L.B.
Dittehofer M.A.
Scheiner J.H.

 audyt kompleksowy (comprehensive auditing)
 audyt ukierunkowany na zarz dzanie (management-oriented auditing)
 audyt z udzia em audytowanych (participative auditing)
 audyt programów (program auditing)

2. Fight A.  przegl d kontroli wewn trznej (internal control reviews)
 audyt finansowy (financial audit)
 audyt zgodno ci (compliance audit)
 audyt operacyjny (operational audit)
 audyt ledczy (investigative audit)
 audyt informatyczny (information audit)

3. Luck W.  audyt finansowy (financial auditing)
 audyt operacyjny (operational auditing)
 audyt zarz dzania (management auditing)
 consulting wewn trzny (internal consulting)

4. Siegel J.G.
Shim J.K.

 audyt finansowy (financial audit)
 audyt wewn trzny (internal audit)
 audyt zarz dzania (management audit)
 audyt zgodno ci (compliance audit)

ród o: agodzki, P. (2001). Audyt wewn trzny. Wybrane zagadnienia, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu 
Szczeci skiego, nr 625 Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia nr 32, s. 389.
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miastach i gminach. Wype nione ankiety 
odes a o 93,75% jednostek. 

Ankieta sk ada a si  cznie z 21 pyta  
jednokrotnego wyboru o charakterze 
zamkni tym i otwartym, podzielonych na 
dwa bloki tematyczne: 
– zarz dzanie ryzykiem, 
– audyt wewn trzny

Wyniki ankiety wskazuj , i  niemal 
w ka dej z badanych jednostek dokumento-
wane s  czynno ci zwi zane z zarz dzaniem 
ryzykiem (87,5%), a w 75% ankietowanych 
jednostek opracowano dokumenty prawa 
wewn trznego, reguluj ce obszar zarz -
dzania ryzykiem. Pewne w tpliwo ci mo e 
budzi  warto  drugiego wyniku, jednak 
mo na przypuszcza , e zasady dokumen-
towania zarz dzania ryzykiem zawieraj  si  
w regulacjach dotycz cych kontroli zarz d-
czej, której obowi zek prowadzenia w jed-
nostkach sektora finansów publicznych 
wynika z ustawy o finansach publicznych. 
Zdecydowana wi kszo  ankietowanych 
(87,5%) potwierdzi a fakt dokonywania 
corocznej analizy ryzyka. W toku analizy 
uwzgl dniane s  ryzyka w stopniu istotnie 
wp ywaj cym na realizacj  celów organiza-
cji oraz skuteczno  systemu zarz dzania 
ryzykiem. Identyfikacja ryzyka w dwóch 
trzecich jednostek (66,6%) dokonywana 
jest raz w roku, a w jednej trzeciej jedno-
stek dwa razy do roku. Ponad dwie trzecie 
respondentów (71,4%) potwierdzi o iden-
tyfikowanie ryzyk w obszarach mog cych 
zagrozi  wykonaniu planów dzia alno ci 
jednostki. W badanych jednostkach iden-
tyfikacja ryzyk przybiera ró ny rozk ad: 
dokonuje jej kierownictwo jednostki (50%), 
zespó  do spraw zarz dzania ryzykiem 
– 25%, sekretarz lub skarbnik jednostki 
–25% Szczegó owe wyniki przedstawiaj ce 
organy identyfikuj ce ryzyko w badanych 
jednostkach przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Organy zobowi zane do identyfikacji 

ryzyka

kierowictwo

50%

25%

25%

zespół ds. zarządzania 
ryzykiem

sekretarz/skarbnik

ród o: opracowanie w asne na podstawie prze-
prowadzonych bada  ankietowych.

Pomimo braku ustawowego obowi zku 
cz  jednostek wyodr bni a w swojej struk-
turze komórki audytu wewn trznego (38%). 
W pozosta ej cz ci jednostek bie ce 
zadania audytowe maj  w zakresie swoich 
obowi zków sekretarze (powiatu, gminy). 
W jednostkach wyodr bniaj cych w swojej 
strukturze komórki audytu wewn trznego 
pracownicy tych komórek maj  bie cy 
dost p do informacji o zidentyfikowanych 
ryzykach (60%) i wspó uczestnicz  w pro-
cesach analizy ryzyka. Wyniki ankiety wska-
zuj  jednak, e obszar ten nale y do kom-
petencji ró nych komórek organizacyjnych 
i organów. W zale no ci od wewn trznych 
uwarunkowa  i zarz dzania tym obszarem 
w jednostce analizy dokonuj  cz onkowie 
zarz du jednostek (sekretarz lub skarbnik 
powiatu, gminy) – 56%, zespo y do spraw 
zarz dzania ryzykiem – 25% lub kieruj cy 
komórkami organizacyjnymi – 19%. O ile 
za pozytywne uzna  nale y nieanga owa-
nie si  audytorów wewn trznych w procesy 
identyfikacji ryzyka w jednostce, o tyle w t-
pliwo ci budzi  mo e ich udzia  w doko-
nywaniu analizy ryzyka. Podstawowym 
zadaniem audytora jest bowiem dostar-
czanie kierownikowi jednostki niezale nej 
i obiektywnej opinii na temat funkcjonowa-
nia kontroli zarz dczej.

W zdecydowanej wi kszo ci ankie-
towanych instytucji, maj cych struktury 
audytowe okre lono zakres przedmiotowy 
i podmiotowy audytu oraz umo liwiono 
dost pno  karty audytu wszystkim pracow-
nikom (80%). Posiadanie formalnej, opra-
cowanej w pisemnej formie karty audytu 
uznano za maj ce kluczowe znaczenie dla 
zarz dzania audytem wewn trznym. Jedno-
cze nie w ponad po owie (40%) badanych 
jednostek nie wprowadzono dokumentów 
wewn trznych, reguluj cych metodyk  
audytu, uzasadniaj c to brakiem ustawo-
wego obowi zku oraz uregulowaniem tej 
tematyki w obowi zuj cych przepisach. 

Pomimo analizy ryzyka, prowadzonej 
w ka dej z jednostek, ponad 75% ankie-
towanych nie opracowa o wewn trznych 
procedur ani nie stosuje systemów moni-
toruj cych efekty prowadzonych dzia a  
audytowych. Brak stosownych procedur 
oraz czynno ci sprawdzaj cych po wykona-
niu badania audytowego, maj cego na celu 
sprawdzenie realizacji zalece  audytorów 
i wyeliminowanie dysfunkcji w badanym 
obszarze mo e oznacza , e w badanej 
jednostce nie wyst puje poprawny pro-
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ces zarz dzania ryzykiem. Analiza ankiet 
wskazuje ponadto, i  przy tworzeniu pla-
nów audytu wewn trznego uwzgl dniane 
s  obszary ryzyka zidentyfikowane w jedno-
stce, a w ramach dzia a  audytowych podda-
wano ocenie efektywno  procesu zarz dza-
nia ryzykiem. Jest to szczególnie widoczne 
w toku procesu zarz dzania ryzykiem. 
Wszystkie zadania, pocz wszy od identyfika-
cji zagro e , poprzez analiz  ryzyka, ewalu-
acj , stosowanie mechanizmów zaradczych, 
a sko czywszy na kontroli i monitorowaniu 
w wi kszo ci jednostek realizuj  cz onkowie 
kierownictwa jednostki oraz komórka do 
spraw zarz dzania ryzykiem maj ca wspar-
cie audytorów. Trafne wydaje si  takie roz-
wi zanie. Zadania zwi zane z procesem 
w ca o ci s  realizowane przez osoby lub 
zespo y maj ce specjalistyczn  wiedz , nie 
anga uje si  do tych zada  cis ego kierow-
nictwa jednostki czy te  szeregowych pra-
cowników. Uzyskane odpowiedzi wskazuj , 
i  respondenci s  zgodni co do konieczno ci 
przeprowadzania corocznej analizy ryzyka, 
przyczyniaj c si  tym samym do zwi ksze-
nia efektywno ci zarz dzania jednostk . 
87% ankietowanych wskaza o, e audyt 
wewn trzny udziela  wsparcia kierownictwu 
jednostki w ocenie skuteczno ci procesu 
zarz dzania ryzykiem.

Na podstawie badania ankietowego 
mo na stwierdzi , i  w badanych jednost-
kach samorz dowych województwa l -
skiego funkcjonuje system zarz dzania 
ryzykiem. Bior c jednak pod uwag  taki 
sam zakres przedmiotowy zada  jednostek 
gminnych oraz to samo  zada  we wszyst-
kich jednostkach szczebla powiatowego, 
mo na postawi  tez , e podobne rozwi -
zania w zakresie zarz dzania ryzykiem 
stosowane s  w pozosta ych jednostkach 
samorz du terytorialnego. 

5. Zako czenie

Ocena badanego obszaru przez audy-
tora, cho by w postaci ankiety, stanowi aby 
cenn  wiedz  dla organów zarz dzaj cych 
jednostk  dla podejmowania decyzji zarz d-
czych. Pog biaj c analiz  ankiety w zakre-
sie zarz dzania ryzykiem, mo na stwierdzi , 
e wszystkie wskazane s abe strony tego ele-

mentu systemu kontroli zarz dczej w mniej-
szym stopniu dotycz  jednostek, w których 
istnieje komórka audytu wewn trznego. 
W szczególno ci ró nice mo na zauwa y  
podczas analizy odpowiedzi dotycz cych 

metodyki zarz dzania ryzykiem – iden-
tyfikacji, pomiaru i prewencji. Wynika to 
prawdopodobnie z faktu, e w jednostkach 
w których komórka audytu wewn trznego 
nie istnieje, zarz dzanie ryzykiem odbywa 
si  w sposób intuicyjny, niesystematyczny, 
a tym samym mniej skuteczny. W wi kszo ci 
jednostek w procesie zarz dzania ryzykiem 
organy zarz dów jednostek wspierane s  
przez zespo y da spraw zarz dzanie ryzy-
kiem oraz wyodr bnione komórki audytu 
wewn trznego. Koncentracja dzia a  
w zakresie zarz dzanie ryzykiem skupiona 
jest na identyfikacji i analizie ryzyk. Takie 
rozwi zania organizacyjne wiadcz  o doj-
rza o ci organizacyjnej jednostek i zro-
zumieniu idei kontroli zarz dczej. Nega-
tywnie nale y oceni  brak monitorowania 
efektów dzia a  audytowych w jednostce. 
Opinia ta jest tym bardziej uzasadniona, e 
wed ug wi kszo ci respondentów procedury 
wewn trzne dotycz ce audytu przewiduj  
tak  mo liwo , a nawet okre laj  zasady 
monitorowania wyników audytu. Niezrozu-
mia y jest równie  brak dzia a  ze strony 
komórek audytu wewn trznego w zakre-
sie usprawniania pracy komórki w sytuacji 
posiadania wiedzy na temat braku mecha-
nizmów monitoruj cych. Mo e to wska-
zywa  na brak nadzoru ze strony kieruj -
cych komórk  audytu wewn trznego oraz 
brak egzekwowania odpowiedzialno ci za 
zarz dzanie ryzykiem przez zarz dzaj cych 
jednostk . Rekomenduje si  zatem, aby 
w tych jednostkach okre li  stosowne pro-
cedury wewn trzne albo dokona  przegl du 
ju  obowi zuj cych uregulowa  pod k tem 
ich uzupe nienia. Wskazane by oby równie  
przeprowadzenie szkole  osób uczestni-
cz cych w procesie zarz dzania ryzykiem. 
Reasumuj c: mo na stwierdzi , i  w jed-
nostkach posiadaj cych w swych strukturach 
organizacyjnych komórki audytu wewn trz-
nego proces zarz dzania ryzykiem jest reali-
zowany w pe niejszym zakresie, wspieraj c 
kierownika jednostki w sprawowaniu kon-
troli zarz dczej.

Przypisy

1 Ustawa z dnia 27.08.2009 r. o finansach publicz-
nych (tekst tj. Dz.U. z 2016 r. poz. 1870).

2 https://www.funduszeeuropejskie.2007 2013.gov.
pl/WstepDoFunduszyEuropejskich/Documents/
NSRO_maj2007.pdf (23.10.2015).

3 Komunikat Ministra Finansów nr 23 z dnia 
16 grudnia 2009 r. w sprawie standardów kon-
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troli zarz dczej dla sektora finansów publicz-
nych (Dz. Urz. Ministra Finansów nr 15, 
poz. 84); Komunikat Ministra Finansów nr 6 
z dnia 6 grudnia 2012 r. w sprawie szczegó owych 
wytycznych dla sektora finansów publicznych 
w zakresie planowania i zarz dzania ryzykiem 
(Dz. Urz. Ministra Finansów z 2012 r., poz. 56); 
Komunikat Ministra Finansów w sprawie wzoru 
informacji o realizacji zada  z zakresu audytu 
wewn trznego (Dz. Urz. Ministra Finansów 
z 2016 r., poz. 67). 

4 Rozporz dzenie Ministra Finansów z dnia 
4 wrze nia 2015 r. w sprawie audytu wewn trz-
nego oraz informacji o pracy i wynikach tego 
audytu, Dz.U. z 2015 r. poz. 1480, § 7.
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