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Ocena zarzadzania ryzykiem w jednostkach
sektora finansow publicznych w Polsce
— wyniki badan empirycznych

Wstep

W celu zwigkszenia jawnosci i przejrzystosci finanséw publicznych
znowelizowana Ustawa o finansach publicznych z dnia 27 sierpnia 2009
wprowadzita wiele zmian, z ktérych cze$¢ dotyczyta szeroko rozumia-
nej kontroli zarzadczej. Jednym z kluczowych dziatan w ramach syste-
mu kontroli zarzadczej jest zarzadzanie ryzykiem [Ustawa z dnia 27
sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, art. 68].
Celem artykutu jest prezentacja wynikéw badan dotyczacych zarzadza-
nia ryzykiem w jednostkach sektora finansow publicznych w Polsce.
Badania ankietowe zostaly przeprowadzone przez Komisje Audytu i
Kontroli Wewnetrznej Stowarzyszenia Ksiegowych w Polsce.

1. Zarzadzanie ryzykiem w sektorze publicznym

Zarzadzanie ryzykiem jest procesem ciaglym, realizowanym za-
rowno przez kierownictwo jednostki, jak i jej pracownikow, uwzgled-
nionym w strategii dziatania i dotyczacym catej jednostki. Stanowi ono
podstawe utworzenia wtasciwego tadu organizacyjnego, tj. kombinacji
procesow oraz struktur wprowadzonych przez kierownictwo dla uzy-
skania przeplywu informacji, zarzadzania, kierowania oraz monitoro-
wania dziatan w organizacji, nakierowanych na realizacje celow tej or-
ganizacji [Ministerstwo Finansow, 2004, s. 10]. Jego zaloZzeniem jest iden-
tyfikacja zdarzen, ktore moga mie¢ wptyw na realizacje ustalonych ce-
16w, utrzymanie ryzyka w okreslonych granicach oraz rozsadne, a wiec
nie dajace 100% pewnosci zapewnienie realizacji celéw organizacji [Za-
rzadzanie ryzykiem. Informacje ogolne, 2011, s. 2]. Oczekuje sig, Ze sek-
tor publiczny bedzie zarzadzal ryzykiem i tym samym chronit $rodki
publiczne.
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Zarzadzanie ryzykiem w sektorze publicznym mozna podzieli¢ na trzy

poziomy:

1. Zarzadzanie ryzykiem na poziomie danej jednostki, czyli zarzadza-
nie ryzykiem finansowym, operacyjnym, strategicznym, ktore doty-
cza jednej jednostki lub wydziatu, nie wywierajac wplywu na dzia-
talnos¢ innych jednostek sektora publicznego.

2. Zarzadzanie ryzykiem na poziomie kilku jednostek, wynikajace ze
wspotpracy roznych jednostek sektora publicznego, dotyczace reali-
zacji wspolnych zadan publicznych.

3. Zarzadzanie ryzykiem na poziomie panstwa, zwigzane z polityka
panstwa, czyli ryzykiem o charakterze strategicznym, majacym
wplyw na realizacje celow panstwa.

Zarzadzanie ryzykiem w sektorze publicznym jest czesto trudniejsze niz

w przedsigbiorstwie. Przyczynami tego sa:

— zmiany kierownictwa zalezne od decyzji politycznych, a nie umie-
jetnosci i wiedzy,

— niska wiedza na temat zarzadzania ryzykiem u oséb zajmujacych
stanowiska kierownicze,

— czesty brak odpowiedzialnosci za decyzje finansowe,

— trudnosci w pomiarze skutkéw ryzyka,

— regulagje prawne, procedury obowigzujace w sektorze publicznym,
ktérych zmiany wymagaja dtugiego procesu decyzyjnego,

— matla wiedza na temat ryzyka u pracownikow,

— obojetnos¢ na ryzyko w zwiazku z brakiem poczucia zagrozenia.
[Braig i inni, 2011, s. 2-3]

Proces zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie i sektorze publicz-

nym podzieli¢ mozna na trzy gtowne etapy:

1. Planowanie.

2. Analize ryzyka, w tym identyfikacja ryzyka, ocena ryzyka, hierar-
chizacja ryzyka.

3. Dzialania zapobiegajace realizacji negatywnych skutkéw ryzyka.

Dziatania podejmowane w ramach wymienionych trzech etapéw musza

by¢ stale monitorowane, a wyniki ich oceny powinny by¢ przekazywane

zarzadzajacym na réznych szczeblach oraz osobom odpowiedzialnym
za poszczegolne rodzaje ryzyka.

W jednostkach sektora finansoéw publicznych w Polsce najczesciej iden-

tyfikowane rodzaje ryzyka to:

— ryzyko operacyjne,

— ryzyko prawne,
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— ryzyko zwigzane z naruszeniem dyscypliny finanséw publicznych.
Czynnikami ryzyka operacyjnego sa m.in.: dodwiadczenie i kwalifikacje
pracownikow, zasady funkcjonowania poszczegdlnych wydziatéw oraz
zasady wspoldziatania miedzy nimi. Ryzyko prawne wynika z blednego
opracowania lub uchwalenia regulacji prawnych. Specyficznym dla sek-
tora publicznego rodzajem ryzyka jest ryzyko zwigzane z naruszeniem
dyscypliny finanséw publicznych. Jest to kompilacja trzech rodzajow
ryzyka:

— ryzyka ptynnosci — wynikajacego gltdwnie z zaciggania nadmiernych
zobowigzan (przekraczajacych dopuszczalne progi i limity),

— ryzyka operacyjnego — powodowanego bledami pracownikéw np.:
brak przekazania srodkéw do wtasciwego organu lub zignorowanie
obowigzkéw wynikajacych z przepisow o zamowieniach publicz-
nych;

— ryzyka prawnego - najczesciej zwigzanego z przekroczeniem
uprawnien lub przygotowaniem niewtasciwej decyzji zwiazanej np.:
z wydatkowaniem $rodkéw lub zacigganiem zobowiazan bez od-
powiedniej uchwaty organu stanowiacego [Oleksyk, 2011].

2. Charakterystyka badan empirycznych

Badania ankietowe zostaly przeprowadzone przez Komisje Audytu
i Kontroli Wewnetrznej Stowarzyszenia Ksiggowych w Polsce. Ankiete
skierowano do 473 jednostek sektora finanséw publicznych. Otrzymano
148 wypelnionych ankiet. Ankieta sktadata si¢ tacznie z 77 pytan jedno i
wielokrotnego wyboru podzielonych na szes¢ blokow:
— Identyfikacja badanej jednostki,
—  Srodowisko kontroli,
— Zarzadzanie ryzykiem,
— Mechanizmy systemu kontroli wewnetrznej,
— Informacja i komunikacja,
— Monitorowanie i ocena [szerzej Winiarska i inni, 2011, s. 146-148].
Jak wynika z badan, istotng staboscia dzialalnosci jednostek sektora fi-
nansow publicznych w badanych obszarach jest zarzadzanie ryzykiem!.

! Wyniki kontroli NIK dotyczace funkcjonowania audytu wewnetrznego w systemie
kontroli wewnetrznej w jednostkach administracji rzadowej réwniez wskazuja, ze sta-
bym ogniwem badanego systemu jest zarzadzanie ryzykiem. Najwiecej zastrzezen NIK
budzi brak sformalizowanego, spdjnego i kompleksowego systemu zarzadzania ryzy-
kiem lub wprowadzenie go z op6znieniem w badanych jednostkach administracji rza-
dowej. Szerzej [NIK, 2012; Ministerstwo Finansow, 2012].
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Najwiecej zastrzezenn w tym obszarze dotyczy niskiego poziomu stoso-
wanych metod analizy ryzyka i stosowanych zabezpieczen przed jego
negatywnymi skutkami. W zwigzku z tym, przeprowadzono pogtebiona
analize wynikéw badan ankiety dotyczacej tego obszaru. Zatozono, ze w
jednostkach, w ktdrych istnieje dziat audytu wewnetrznego proces za-
rzadzania ryzykiem cechuje sie wyzsza jakoscia. Wynika to z zadan au-
dytu wewnetrznego okreslonych w Ustawie o finansach publicznych,
wedtug ktorej , audyt wewnetrzny pomaga organizacji w osigganiu jej celow
poprzez systematyczne i metodyczne podejscie do oceny i doskonalenia skutecz-
nosci procesow zarzqdzania ryzykiem, kontroli i zarzqdzania organiza-
cjq”’[Ustawa z dnia 27 sierpnia o finansach publicznych, art. 272 ust.1].
Dla realizacji zatlozonego celu badan objete nimi jednostki podzielono na
dwie grupy:
— jednostki, w ktdrych istnieje komorka audytu wewnetrznego (samo-
dzielnie lub facznie z kontrola wewnetrzna) - grupa A,
— jednostki, w ktérych komorka taka nie funkcjonuje - grupa B.
Z odpowiedzi respondentéw badania wynika, ze w 34% jednostek sys-
tem kontroli zarzadczej jest sprawowany przez dzial audytu i kontroli
wewnetrznej. Sg to przede wszystkim jednostki budzetowe (80%), istnie-
jace dluzej niz 20 lat (70%) i w wiekszosci z nich (60%) system kontroli
wewnetrznej funkcjonuje od 1995 roku lub dtuze.

3. Zarzadzanie ryzykiem w badanych jednostkach sektora finan-
sow publicznych — wyniki badan empirycznych

Zarzadzanie ryzykiem jest $cisle nakierowane na realizacje celow
jednostki. Zatem, podstawq zarzadzania ryzykiem sa jasno i precyzyjnie
wyznaczone cele i zadania jednostki, ktdre zgodnie z zaleceniami Stan-
dardéw Kontroli Zarzadczej dla Sektora Finanséw Publicznych powin-
ny by¢ dokladnie okreslone w co najmniej rocznej perspektywie, a ich
wykonanie nalezy monitorowac za pomoca wyznaczonych miernikow.
Bez znajomosci celéw jednostki, nie jest mozliwa dobra identyfikacja
ryzyka. Zgodnie ze Standardami identyfikacja ryzyka powinna by¢
przeprowadzana nie rzadziej niz raz w roku w odniesieniu do celéw i
zadan. Nalezy przy identyfikacji ryzyka takze uwzglednic¢ ryzyka wyni-
kajace z dziatalnosci jednostek podlegltych i nadzorowanych, a w przy-
padku istotnych zmian warunkow funkcjonowania jednostki, identyfi-
kacja powinna by¢ przeprowadzona ponownie.
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Wyniki badan dotyczace obszaréw, w ktorych identyfikowane jest
ryzyko w ankietowanych jednostkach zostaty przedstawione na rysun-
ku 1.

Rysunek 1. Identyfikacja ryzyka w badanych jednostkach

90% 7 78 89
80% -
70% 1 grupa A
60"/0 B grupa B
.
50% - 0
0% | fo4% 36,4%
30% -
20% - 9,6%12’1% 11,1% 9,6%
10% - 1,9%
o o 'm
calajednostka wybrany obszar  konkretny brak
program/ odpowiedzi
projekt

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych z ankiety

W 78,8% jednostek z grupy A identyfikacja ryzyka dotyczy calej
jednostki i jest przeprowadzana nie rzadziej niz raz w roku (73% jedno-
stek). Porownujac te wyniki do jednostek z grupy B mozna zauwazy¢
istotne rdznice. W grupie B, ryzyko dla calej jednostki okreslane jest w
40,4% z nich i w zaledwie 35,35% identyfikacja ryzyka przeprowadzana
jest nie rzadziej niz raz w roku. Nalezy rowniez zauwazy¢, ze na pytania
dotyczace zakresu i czestotliwosci przeprowadzania identyfikacji ryzyka
w jednostkach grupy B 36,4% z nich nie udzielitlo odpowiedzi. Oznaczac¢
to moze, ze takie dzialania nie s w ogole prowadzone w sposob swia-
domy. Wydaje si¢ bowiem niemozliwym, zeby nie bytly podejmowane
zadne dziatania zwigzane z okreslaniem ryzyka.

Do identyfikacji ryzyka we wszystkich badanych jednostkach naj-
czesciej zobowiazane jest ich kierownictwo. Jednak w jednostkach z
grupy A znacznie czesciej wskazywano jako odpowiedzialnego za jego
identyfikacje odpowiedniag komorke organizacyjna (40,4%) lub wyzna-
czong osobe (40,4%), w porownaniu do jednostek z grupy B. Prawdopo-
dobnie komdrka organizacyjng wyznaczong do tych dziatan jest dziat
audytu wewnetrznego, a osobg audytor wewnetrzny. Jest to bowiem
jednym z zadan audytu wewnetrznego i warunkiem koniecznym, by w
sposob rzetelny oceni¢ proces zarzadzania ryzykiem w jednostce. Szcze-
gotowe wyniki przedstawiajace organ zobowiazany do identyfikacji ry-
zyka w badanych jednostkach prezentuje rysunek 2.
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Rysunek 2. Obowiazek identyfikacji ryzyka
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych z ankiety

Nalezy zauwazy¢, ze w jednostkach z grupy A czesto obowigzek
identyfikacji ryzyka przypisany jest rdwnoczes$nie kierownictwu i wy-
znaczonej osobie lub komoérce organizacyjnej. W przypadku badanych z
grupy B az 36,4% jednostek nie udzielilo w ogéle odpowiedzi na to py-
tanie. Potwierdza to wczedniejsze stwierdzenie, ze identyfikacja ryzyka
w tych jednostkach nie jest prowadzona w sposob zorganizowany i
swiadomy. W zwiazku z tym w dalszej czesci ankiety, zawierajacej py-
tania szczegolowe dotyczace identyfikacji ryzyka, metod pomiaru ryzy-
ka, sposobow jego ograniczania i monitorowania, jednostki w ktérych
nie istnieje audyt wewnetrzny bardzo czesto nie udzielaty odpowiedzi.

Wszystkie badane jednostki jako najwigksze zagrozenie uznaty
wzrost wydatkow, a w drugiej kolejnosci zmiane wysokosci dochodow.
Bardziej szczegétowa analiza przyczyn realizacji negatywnych skutkow
ryzyka wskazata, ze we wszystkich jednostkach w przypadku ryzyka
plynnosci finansowej za najwieksze zagrozenie uwaza sie wielko$¢ za-
dtuzenia. Zdaniem jednostek, drugim istotnym zagrozeniem sa zatory
platnicze.

W przypadku ryzyka inwestycyjnego mozna zauwazy¢ réznice w
ocenie najistotniejszych jego zagrozen przez jednostki z dwdch analizo-
wanych grup. W jednostkach z grupy A za najistotniejsze jego zrodto
uznaje sie opoznienia w realizacji inwestycji (75% wskazan) i niewystar-
czajace zrodia finansowania (73,1% wskazan). W grupie B wzrost kosz-
tow realizacji uznaje si¢ za najistotniejszy czynnik ryzyka inwestycyjne-
go (52,5% wskazan).
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W przypadku przyczyn ryzyka zwigzanego z zarzadzaniem jed-
nostka w obu badanych grupach na pytanie dotyczace jakosci zespotu
zarzadzajacego nie odpowiedziato blisko 40% respondentdéw. Szczegdl-
nie jest to niepokojace w przypadku jednostek, w ktorych ankieta byta
wypelniana przez komorki audytu wewnetrznego lub audytoréw we-
wnetrznych. Brak odpowiedzi na temat zarzadzajacych moze oznaczac
obawe przed konsekwencjami z ich strony, mimo ze podstawowymi
cechami audytu wewnetrznego sa jego niezaleznos¢ i obiektywizm
[Ustawa z 27 sierpnia 2009 o finansach publicznych, art. 272 ust. 1]. Mo-
ze to swiadczy¢, ze w badaniu cechy te nie zostaty zachowane. Zdaniem
0s0b, ktore udzielity odpowiedzi na to pytanie najczesciej jako czynnik
ryzyka zwiazanego z zarzadzaniem wskazywano poziom wynagrodzen.
Ryzyko zwigzane z organizacj jednostki, zdaniem ankietowanych, wy-
nika gtéownie z nieefektywnego systemu przeptywu informacji (odpo-
wiednio 67,3% wskazan w grupie A, 37,4% wskazan w grupie B). Jest to
dos¢ zaskakujace, gdyz w wigkszosci respondenci ocenili kanaty komu-
nikacji z otoczeniem (klienci, ustugodawcy i dostawcy) jako efektywne
(odpowiednio 81% wskazan grupa A, 63% wskazan grupa B), troche
gorzej oceniajac efektywnos¢ komunikacji z ekspertami i innymi pod-
miotami np. podleglymi jednostkami organizacyjnymi . Oznacza to, ze
w wiekszosci badanych jednostek nalezy podja¢ dziatania usprawniaja-
ce przeptyw informacji wewnatrz jednostki np.: poprzez mniejsza for-
malizacje procesow, rozpowszechnienie elektronicznych form zatwier-
dzania dokumentéw (podpis elektronicznych), stworzenie wewnetrz-
nych systeméw wymiany danych, elektronicznych biuletynéw informa-
cyjnych. Ponadto nalezy zauwazy¢, ze ocena efektywnosci komunikacji
jest tym wyzsza, im wyzsza jest zalezno$¢ odbiorcy informagji od decy-
zji badanej jednostki (rysunek 3).

Kolejnym etapem procesu zarzadzania ryzykiem jest analiza ryzy-
ka. Zgodnie z zaleceniami Ministerstwo Finansow analiza ryzyka po-
winna obejmowac oszacowanie jego prawdopodobienstwa i skutkow
realizacji, a takze okreslenie poziomu akceptacji ryzyka.

W zwiazku z tym, Ze identyfikacja ryzyka w jednostkach z grupy B
czesto prowadzona jest nieswiadomie, to na pytania dotyczace jego ana-
lizy (szacowanie prawdopodobienstwa realizacji ryzyka i jego skutkow,
metody pomiaru) nie udzielano odpowiedzi. Najwiecej jednostek grupy
B nie udzielito odpowiedzi na pytanie dotyczace sposobéw pomiaru
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Rysunek 3. Ocena efektywnosci systemow komunikacji
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych z ankiety

ryzyka (56,5%). Wynika to prawdopodobnie z faktu, ze odpowiedz na to
pytanie wymagata posiadania przez respondentow specjalistycznej wie-
dzy w zakresie metodyki pomiaru ryzyka. W przypadku jednostek z
grupy A, na to pytanie nie odpowiedzial co piaty respondent. Jest to
niepokojace i oznacza niski poziom wiedzy z tego zakresu pracownikow
komorek audytu wewnetrznego, a przeciez maja oni wspomagac kie-
rownictwo jednostki przez ocene skutecznosci procesu zarzadzania ry-
zykiem. Trudno jest to zadanie realizowag, jesli posiada sig stabg wiedze
z zakresu pomiaru ryzyka. Ponadto profesjonalizm jest podstawowa
cecha wynikajaca z Kodeksu Etyki , ktéra powinna charakteryzowac
audytora wewnetrznego [Instytut Audytoréw Wewnetrznych, 2000,
pkt.4.3.]. W konsekwencji tego, ze metody pomiaru ryzyka sa mato zna-
ne, najczesciej skutki jego realizacji sa wyrazane bardzo ogdlnikowo jako
niski, sredni lub wysoki stopien. W jednostkach z grupy B skutki ryzyka
sq czesciej wyrazane kwotowo (36,4% wskazan, w tym kwota ewentual-
nych strat, dodatkowych kosztéw, nieuzyskanych przychodéw) niz w
jednostkach z grupy A (25% wskazan).

Szacowanie prawdopodobienstwa wystapienia ryzyka w obu gru-
pach badanych jednostek dotyczy najczesciej ryzyka istotnego (56,76%
wskazan). Wydaje sie to by¢ dziataniem rozsadnym, gdyz najczesciej w
jednostkach identyfikuje sie kilkadziesiat ryzyk o réznym stopniu nate-
zenia jego negatywnych konsekwendji i zbyt czasochtonnym bytoby sza-
cowanie prawdopodobienstwa dla kazdego z nich.

Kolejnym negatywnym zjawiskiem w kwestii zarzadzania ryzy-
kiem w jednostkach sektora finanséw publicznych wynikajacym z prze-
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prowadzonych badan jest brak odpowiedzialnosci za kontrole ryzyka, o
czym swiadczy brak odpowiedzi na pytanie dotyczace tego obszaru w
przypadku 50,5% jednostek grupy A i 21,1%, jednostek z grupy B. Moz-
na sobie, zatem zada¢ pytanie, w jaki sposob zarzadzac ryzykiem, jesli
brak jest odpowiedzialnosci za jego kontrolowanie. Mozna zauwazy¢, ze
w jednostkach z grupy A odpowiedzialnos¢ ta jest czesciej przypisana
do osoby (stanowiska), jednak niepokojacym jest fakt, ze az w przypad-
ku 28,85% tych jednostek taka osoba nie jest za to rozliczana.

Standardy Kontroli Zarzadczej dla Sektora Finanséw Publicznych
zalecajg by w stosunku do kazdego istotnego ryzyka okresli¢ rodzaj re-
akgcji na nie oraz okresli¢ dziatania, ktore nalezy podja¢ w celu zmniej-
szenia danego ryzyka do akceptowanego poziomu. Najczesciej stoso-
wanymi metodami prewengji przed negatywnymi konsekwencjami rea-
lizacji ryzyka we wszystkich badanych jednostkach, zdaniem respon-
dentéw, jest eliminacja jego czynnikéw (53,6% wskazan), a nastepnie
zabezpieczenie prawne (43,7% wskazan). Zaskakujacym jest fakt, ze
wskazano eliminacje czynnikdw ryzyka jako stosowane dziatanie osto-
nowe, szczegdlnie w przypadku az 75% jednostek z grupy A. Wydaje sie
bowiem, Ze istotna czes$¢ czynnikow ryzyka, szczegolnie w jednostkach
sektora finansow publicznych, jest od nich samych niezalezna, np.:
zmienno$¢ przepisdw prawnych, zmiany polityczne, zmiany koniunktu-
ry gospodarczej lub trudno jest wprowadzi¢ zmiany eliminujace we-
wnetrzne zrodla ryzyka np.: zmiana struktury organizacyjnej, zmiana
systemu informatycznego. Z pewnoscia w badanych jednostkach obok
zabezpieczenia prawnego, stosowane sa rowniez inne metody prewen-
ji. Jednym z takich sposobow jest skuteczny system monitorowania
zmian warunkow funkcjonowania jednostki, ktdry istnieje w 86,5% jed-
nostek grupy A i w co drugiej jednostce z grupy B.

Zakonczenie

Podsumowujac nalezy przypomnie¢ wnioski z ogdlnej analizy an-
kiety zwiazane z tym elementem systemu kontroli zarzadczej, z ktérych
wynika, iz w jednostkach sektora finanséw publicznych w Polsce ryzy-
kiem interesuje si¢ przede wszystkim kierownictwo najwyzszego szcze-
bla, stusznie koncentrujac si¢ na ptynnosci finansowej. Autorzy tej anali-
zy podkreslali jednak, ze brak przekazania obowiazkow w tym zakresie
na nizsze szczeble obniza jakos¢ zarzadzania ryzykiem, co potwierdza
niski poziom wiedzy z zakresu pomiaru ryzyka. Ponadto za negatywne
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zjawisko wskazuja oni brak egzekwowania odpowiedzialnosci za za-
rzadzanie ryzykiem [Winiarska, 2011, s. 154].

Pogtebiajac analize ankiety w zakresie zarzadzania ryzykiem, moz-
na stwierdzi¢, ze wszystkie wskazane stabe strony tego elementu syste-
mu kontroli zarzadczej w badanych jednostka w mniejszym stopniu do-
tycza jednostek, w ktorych istnieje komoérka audytu wewnetrznego.
Szczegdlnie réznice mozna zauwazy¢ przy analizie odpowiedzi doty-
czacych metodyki zarzadzania ryzykiem, a wiec jego identyfikacji, po-
miaru i prewencji. Wynika to prawdopodobnie z faktu, ze w jednost-
kach w ktérych komorka audytu wewnetrznego nie istnieje, zarzadzanie
ryzykiem odbywa si¢ w sposob intuicyjny, niesystematyczny, tym sa-
mym mniej skuteczny. W zwigzku z tym rekomenduje sie, by w szcze-
golnosci w tych jednostkach przeprowadzi¢ szkolenia dotyczace ryzyka
na wszystkich szczeblach. Wskazanym jest by podobne szkolenia zosta-
ty zorganizowane w jednostkach, w ktorych komodrka audytu we-
wnetrznego istnieje. Moglyby zosta¢ one przeprowadzone przez pra-
cownikow tej komorki, tym samym audyt wewnetrzny spetnitby jedna
ze swoich funkcji — funkcje doradcza. Szkolenia te powinny przede
wszystkim miec¢ charakter uswiadamiajacy, poniewaz trudno skutecznie
zarzadzad jest procesem, ktdrego nie znamy. Jak wynika z analizy od-
powiedzi réwniez pracownicy komodrek audytu wewnetrznego powinni
poglebi¢ swoja wiedze, szczegdlnie z zakresu pomiaru i sposobdéw za-
pobiegania ryzyka.
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Streszczenie

Celem artykutu jest prezentacja wynikéw badan ankietowych przeprowa-
dzonych w jednostkach sektora finanséw publicznych w Polsce dotyczacych
zarzadzania ryzykiem. Jednostki te podzielono na dwie grupy. Kryterium kla-
syfikacyjnym byl fakt dzialania w danej jednostce komorki audytu wewnetrz-
nego. Badania te wskazujg, Ze zarzadzanie ryzykiem jest najstabszym ogniwem
systemu kontroli w tych jednostkach. Do stabosci procesu zarzadzania ryzy-
kiem w polskim sektorze publicznym mozna zaliczy¢ m.in.: brak $wiadomosci
istnienia ryzyka, brak znajomosci metod pomiaru ryzyka, brak odpowiedzial-
nosci za kontrole ryzyka.

Stowa kluczowe
zarzadzanie ryzykiem, system kontroli zarzadczej, sektor publiczny

Risk management In Polish public sector — assessment of survey re-
sults (Summary)

The purpose of this article is to present the results of survey carried out in
Polish public sector concerning risk management. Research respondents are
divided into two groups, using as the criterion the activity of internal audit.
These studies indicate that risk management is the weakest link in the Polish
control system in public sector. The main weaknesses of risk management pro-
cess in the Polish public sector include: lack of awareness of risk, lack of
knowledge of risk measurement methods, the lack of responsibility for risk con-
trol.
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