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SYSTEM KONTROLI WEWNĘTRZNEJ 
JAKO STRATEGICZNA LINIA OBRONY 
PRZED RYZYKIEM KORPORACYJNYM

Streszczenie: Ryzyko jest nierozerwalnym elementem każdej organizacji bez względu na 
rodzaj i charakter prowadzonej działalności. Powoduje ono, że jednostki popełniają błędy, 
wśród których jednych można uniknąć, a innych z kolej nie da się obejść, ale z pewnością 
można podejmować działania, które pozwolą je przewidywać. W tym celu niezbędny jest 
właściwie działający system kontroli wewnętrznej, za którego organizację i działanie odpo-
wiedzialność ponosi zarządzający jednostką. System ten powinien stanowić pierwszą linię 
obrony organizacji przed pojawiającymi się zagrożeniami. Celem publikacji jest przed-
stawienie istoty i znaczenia ryzyka korporacyjnego dla organizacji oraz zaprezentowanie 
miejsca oraz roli systemu kontroli wewnętrznej w zakresie monitorowania i ograniczania 
ryzyka, a  także osób za to odpowiedzialnych. W  tym celu w publikacji zaprezentowano 
schemat funkcjonowania systemu kontroli wewnętrznej ukierunkowanego na zarządzanie 
ryzykiem w organizacji.

Słowa kluczowe: ryzyko korporacyjne, zarządzanie ryzykiem, system kontroli wewnętrznej.
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Ryzyka nie da się uniknąć, 
ale można je monitorować 

i podejmować działania ograniczające.

1. Wstęp

Czy Napoleon Bonaparte, przygotowując się do kolejnej swojej zwycięskiej bitwy 
(zob. [Drucker 2006]), brał pod uwagę zasoby ludzkie, jakie posiadał, ich przygoto-
wanie, uzbrojenie i sprzęt, jakim dysponował, czy analizował potencjalne zagroże-
nia, które mogłyby przeszkodzić mu w zdobyciu kolejnego trofeum? Czy przesłanki, 
jakimi się kierował w podejmowaniu decyzji, były oparte o pewną strategię działa-
nia? Czy oszacował też ryzyko przegranej? Pozyskanie odpowiedzi na to pytanie 
jest obecnie już niemożliwe, ale z pewnością można wskazać, iż z ryzykiem oraz 
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planowaniem działań w obliczu pojawiających się zagrożeń mamy do czynienia od 
niepamiętnych czasów. 

Organizacje, podobnie jak kiedyś wojownicy, działając w warunkach niepew-
ności, coraz częściej dostrzegają potrzebę podejmowania działań, które przyczynią 
się do ograniczenia ryzyka mającego znaczący wpływ na ich sytuację ekonomicz-
ną i gospodarczą. Skutki takich zagrożeń mogą być różne, począwszy od drobnych 
nieprawidłowości związanych z działaniem wybranych mechanizmów kontrolnych, 
przez nadużycia i przestępstwa na szeroką skalę. Stąd organizacje powinny dążyć do 
budowania i stałego umacniania zapory, która w sposób skuteczny będzie ochraniać 
je przed pojawiającymi się zagrożeniami. Rodzaj takiego zabezpieczenia powinien 
stanowić przyjęty w jednostce system zarządzania, określany systemem kontroli we-
wnętrznej.

2. Ryzyko korporacyjne i zarządzanie nim

W odniesieniu do sytuacji jednostki na rynku, a także jej pozycji ekonomicznej mamy 
do czynienia z różnego rodzaju zagrożeniami, które warunkują jej funkcjonowanie. 
Zagrożenia te stanowią ryzyko korporacyjne, które koncentruje się na elementach, 
czynnikach i uwarunkowaniach, determinujących sytuację jednostki w różnych ho-
ryzontach czasowych. Ryzyko korporacyjne określane jest również mianem ryzyka 
organizacji i wiąże się z przyjętym oraz funkcjonującym w ramach jednostki ładem 
organizacyjnym. We właściwie działających instytucjach nie pojawia się problem 
rozdzielenia własności od kontroli nad organizacją, a tym samym efektami jej dzia-
łalności. Ład korporacyjny prawidłowo zorganizowany i funkcjonujący stanowi ze-
stawienie praw, zasad i mechanizmów rządzących organizacją, które wychodzą na-
przeciw problematyce zarządzania ryzykiem. Należy jednak zaznaczyć, iż zjawisko 
związane z pojawiającymi się zagrożeniami dla organizacji jest wielowymiarowe, 
dlatego w zarządzaniu ryzykiem korporacyjnym największym problemem jest zna-
lezienie rozwiązań, narzędzi, mechanizmów, które pozwolą ograniczyć prawdopo-
dobieństwo oraz skutki wpływu danego ryzyka na działalność jednostki. 

Zarządzanie ryzykiem korporacyjnym to proces, który powinien stanowić nie-
odzowny element zarządzania organizacją. Ryzyko dotyczy nie tylko sytuacji kry-
tycznych, ale również bieżącej działalności organizacji. Chwilowe ograniczenie 
nadzoru nad ryzykiem, zaprzestanie działań poprzez ustąpienie z linii obrony może 
spowodować znaczące skutki dla organizacji. Stąd system ten nie może stanowić 
stałego zestawu czynności i  działań, ale musi być elastyczny i  stale ewoluować 
w  zależności od rodzaju oaz skali pojawiających się zagrożeń, a  także możliwo-
ści organizacyjnych i  finansowych jednostki. Każdy proces zarządzania ryzykiem 
jest procesem dynamicznym, wielokierunkowym i interaktywnym, w którym każdy 
komponent może wpłynąć na inne. Nie jest i nie powinien być on realizowany w ten 
sam sposób w  różnych organizacjach. Potrzeby i  zdolności instytucji w  zakresie 
identyfikacji, oceny i reakcji na ryzyko różnią się znacząco w zależności od sektora, 
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do którego jednostka należy, wielkości, zasobów oraz przyjętej filozofii zarządzania 
i  kultury organizacji. Stąd powinien on odpowiadać warunkom, w  których funk-
cjonuje dana instytucja, a zastosowanie konkretnych narzędzi i metod oraz podział 
obowiązków w tym zakresie powinny być do tych uwarunkowań odpowiednio przy-
stosowane [Spencer Pickett 2005]. 

Zarządzanie ryzykiem stanowi integralną część procesu podejmowania decyzji, 
za które odpowiedzialność ponosi kierownictwo instytucji. Procesowi decyzyjnemu 
powinno towarzyszyć kryterium racjonalności działania jednostki. Niejednokrotnie 
jest ono uzależnione od czynników niezależnych od osób podejmujących decyzje, 
takich jak uwarunkowania polityczne oraz ograniczenia prawne i  finansowe. Jed-
nakże występują również aspekty w pełni zależne od kadry kierowniczej, które de-
terminują proces podejmowania decyzji w postaci cech osobowościowych zarządza-
jących, co z kolei wpływa na akceptowanie danego ryzyka na określonym poziomie, 
tzw. apetyt na ryzyko [Enterprise Risk Management… 2004]. Wszelkie działania 
kierownictwa w danym obszarze powinny być skorelowane z poziomem akcepto-
wanego ryzyka, jeśli tak nie jest, to działania powinny zostać skorygowane. Poziom 
apetytu na ryzyko zmienia się w zależności od sytuacji, w jakiej znajduje się orga-
nizacja, warunków i sposobów, w jakich ryzyko jest zarządzane, oraz uwarunkowań 
decyzyjnych, jakie temu procesowi towarzyszą.

3. System kontroli wewnętrznej, jego rola 
i znaczenie w organizacji

System kontroli wewnętrznej niczym mur obronny stanowi ogół reguł, struktur, 
zasobów, podejmowanych działań w ramach organizacji właściwych dla realizacji 
postawionych przed nią celów i  zadań. System ten powinien być zorganizowany 
w sposób dobrze przemyślany i uporządkowany. Stabilne funkcjonowanie jednost-
ki jest m.in. wypadkową prawidłowo działającego systemu kontroli wewnętrznej. 
Stanowi on główny system obronny dla jednostki, a jego właściwe funkcjonowanie 
przyczynia się do ograniczania pojawiających się zagrożeń. System ten powstaje 
wraz z jednostką, wraz z nią podlega przemianom oraz przekształceniom i z nią za-
miera. Z chwilą kształtowania organizacji określane są jej cele, zadania, zasoby nie-
zbędne dla ich realizacji, struktura organizacyjna, procedury, zasady postępowania 
oraz inne uwarunkowania nadające pewien ład organizacji. Stanowią one elementy 
systemu kontroli wewnętrznej jednostki.

Jednakże nie każdy system, podobnie jak nie każda armia, jest sprawny. Skutecz-
ność działania systemu kontroli zależy od sposobu jego organizacji, która wpływa 
na jakość oraz siłę jego działania. Elementy go tworzące powinny stanowić spójną, 
logiczną całość, uzupełniając się wzajemnie. Wytworzenie odpowiednich warunków 
dla funkcjonowania systemu kontroli wewnętrznej przyczynia się do maksymalizacji 
i sprawności działania poszczególnych jego elementów składowych, a tym samym 
całej organizacji [Kałużny 2008]. O  sprawności funkcjonowania systemu kontroli 
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decyduje osiąganie celów przez organizację w sposób efektywny i skuteczny oraz 
szybkość reagowania na pojawiające się zagrożenia. 

Za działanie systemu kontroli wewnętrznej w  instytucji odpowiedzialny jest 
przede wszystkim jej przywódca, czyli osoba zarządzająca. Do jego zadań należy 
stworzenie takiego układu elementów w systemie, wewnętrznie skoordynowanego, 
który zapewni właściwe oraz wydajne działanie jednostki, a także wypracowanie me-
chanizmów kontrolnych ograniczających podatność danych elementów systemu na 
pojawiające się zagrożenia, bowiem z ryzykiem mamy do czynienia na każdym po-
ziomie zarządzania, począwszy od najniższych szczebli, poprzez średnie, aż po naj-
wyższy. Na rysunku 1 wskazano osoby odpowiedzialne za funkcjonowanie systemu 
kontroli wewnętrznej, a tym samym kształtowanie się poziom ryzyka w organizacji.

Zarządzający organizacją 

Zarządzający wybranym obszarem/  
procesem (z-ca zarządzającego) 

Zarządzający wybranym obszarem/  
procesem (z-ca zarządzającego) 

Zarządzający poszczególnymi komórkami organizacyjnymi  

Pracownicy  

Ustalanie zasad  

Informowanie  

Rys. 1. Odpowiedzialność za systemu kontroli wewnętrznej i zarządzanie ryzykiem w jednostce

Źródło: opracowanie własne.

Z rysunku 1 wynika, że system kontroli wewnętrznej koncentruje się na trzech 
poziomach: strategicznym, operacyjnym i monitorowania. 

Poziom strategiczny (główna linia obrony – decyzyjna) obejmuje zarządzające-
go organizacją oraz kierujących poszczególnymi pionami czy obszarami jednostki. 
Osoby te mogą się zmieniać w  zależności od struktury organizacyjnej instytucji, 
dodatkowo w przypadku większych jednostek mamy często do czynienia z  funk-
cjonowaniem rad nadzorczych, które również powinny zostać umiejscowione na 
poziomie strategicznym. Osoby te są odpowiedzialne za ustanowienie zasad i reguł 
funkcjonowania systemu kontroli wewnętrznej, a także jego organizację w całej in-
stytucji oraz w poszczególnych obszarach jej działalności. 

Na poziomie operacyjnym znajduje się kierownictwo poszczególnych komórek 
organizacyjnych, pracownicy oraz inne osoby generujące informacje dla zarządzają-
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cych jednostką. Osoby te realizują przyjętą politykę działania jednostki, a także do-
starczają informacji na temat prawidłowości oraz efektywności jej funkcjonowania, 
w tym potencjalnych zagrożeń związanych z realizacją celów instytucji. 

Poziom monitorowania odnosi się do wypracowania w organizacji odpowied-
nich procedur, które pozwolą na bieżące i  okresowe kontrolowanie przyjętego 
systemu zarządzania jednostką. W jego wyniku kierujący instytucją otrzymują in-
formację, czy ustalone przez nich zasady działania są przestrzegane, funkcjonują 
właściwie, są aktualne oraz stanowią skuteczną ochronę przed zagrożeniami, co 
zostało zaprezentowane na rys. 1 w formie strzałki „informowanie”. Kadra zarzą-
dzająca ponosi odpowiedzialność za ustanawianie zasad funkcjonowania systemu 
kontroli wewnętrznej, jednakże każda osoba, zarówno w  postaci pracownika, jak 
i  członka kadry kierowniczej, jest odpowiedzialna za dostarczanie informacji na 
temat sprawności działania przyjętego systemu poprzez informowanie o pojawia-
jących się zagrożeniach i słabościach funkcjonujących mechanizmów kontrolnych 
w ramach ograniczania ryzyka.

System kontroli wewnętrznej obejmuje zakresem swojego działania wszystkie 
obszary organizacji, cele jej działania, regulacje, na podstawie których prowadzi 
swoją działalność, zasoby oraz ustanowione wewnętrzne procesy i procedury działa-
nia, stanowiąc tym samym wewnętrzne otoczenie organizacji. Ustanowiony system 
kontroli wewnętrznej działa wewnątrz organizacji, ale na jego funkcjonowanie ma 
również wpływ otoczenie zewnętrzne, charakteryzujące się różnym stopniem zło-
żoności i zmienności, a tym samym odmienną podatnością na ryzyko [Klincewicz 
2010]. W szczególności dotyczy to uwarunkowań ekonomicznych, prawnych, hand- 
lowych, środowiskowych, regionalnych czy też konkurencyjności. Są to czynniki, 
które mają duży wpływ na środowisko wewnętrzne organizacji, a  tym samym na 
funkcjonujący sytemu kontroli wewnętrznej [Moeller 2011], generując pojawiające 
się zagrożenia w postaci ryzyk.	

4. System kontroli wewnętrznej ukierunkowany 
na ograniczanie ryzyka

System kontroli wewnętrznej stanowi i  powinien tworzyć pierwszą linię obrony 
przed zagrożeniami, odmienną w różnych instytucjach. Jego specyficzną cechą jest 
zależność od człowieka bądź grupy ludzi, ich umiejętności, kwalifikacji, podatno-
ści na ryzyko, skłonności i łatwości analizowania informacji, podejmowania decy-
zji, zdolności komunikacji oraz szeregu innych czynników. Dlatego też nie ma i nie 
może być jednego stałego wzorca określającego działanie tego systemu, uniwersal-
nego do zastosowania w każdej instytucji. Zasada „jeden rozmiar pasuje do wszyst-
kich” (por. [Osborne, Geabler 2005]) w tym przypadku nie ma zastosowania. System 
ten jest odmienny w każdej jednostce, dostosowany do struktury, zasobów oraz cech 
osób zarządzających. Ulega transformacjom, w zależności od potrzeb i oczekiwań 
kierującego, uwarunkowanych jego cechami osobistymi, sytuacją organizacji oraz
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Rys. 2. Schemat funkcjonowania systemu kontroli wewnętrznej ukierunkowanego na zarządzania 
ryzykiem w organizacji

Źródło: opracowanie własne, por. [Białas 2006, s. 95].
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kształtowaniem się czynników zewnętrznych. Należy jednak podkreślić, że bez 
względu na okoliczności powinien być tak zorganizowany, aby stanowił skuteczną 
ochronę przed ryzykiem korporacyjnym. 

Funkcjonowanie systemu kontroli wewnętrznej jest również uzależnione od 
efektywności działania mechanizmów kontrolnych. Stanowią one działania i czyn-
ności podejmowane w ramach wypracowania regulacji systemu, standardów dzia-
łania czy procedur wykorzystywanych w organizacji w ramach ograniczania ryzyka 
realizacji jej celów. Każde ryzyko można ograniczyć przy wykorzystaniu więcej niż 
jednego mechanizmu. Mechanizm kontrolny jest odpowiedni i skuteczny, jeśli speł-
nia wyznaczoną misję zgodnie z  zasadami etyki jednostki, dostarcza dokładnych 
i wiarygodnych danych, jest zgodny z obowiązującymi przepisami prawa oraz za-
sadami przyjętymi w jednostce, zapewnia ekonomiczne i efektywne wykorzystanie 
zasobów oraz odpowiedni poziom bezpieczeństwa majątku [Moeller 2011]. 

Zarządzanie ryzykiem stanowi nieodzowny element systemu kontroli wewnętrz-
nej, stąd musi być w niego wkomponowany. Na rysunku 2 zaprezentowano schemat 
systemu kontroli wewnętrznej z uwzględnieniem znaczenia zarządzania ryzykiem. 

System kontroli wewnętrznej funkcjonuje w oparciu o przyjętą przez zarząd or-
ganizacji politykę zarządzania. Pozostała część kierownictwa, jak również pracow-
nicy organizacji, są odpowiedzialni za realizację tej polityki. Zadania kierownictwa 
instytucji w przyjętym systemie kontroli wewnętrznej będą nieco odmienne, ale po-
winny być ze sobą zbieżne i dążyć do redukowania zarówno skutków, jak i prawdo-
podobieństwa zajścia zdarzenia, które będzie mieć negatywny wpływ na funkcjonu-
jący system zarządzania jednostki, poprzez stosowanie odpowiednich zabezpieczeń. 

Do działań związanych z ograniczaniem ryzyka w ramach kompetencji kierow-
nictwa należy redukcja ryzyka poprzez zastosowanie zabezpieczeń, takich jak tzw. 
ochrona podstawowa, koncentrowanie się na obszarach najbardziej zagrożonych 
(analiza szczegółowa) czy poddanie analizie wszystkich systemów funkcjonujących 
w organizacji (analiza nieformalna) [Białas 2006]). Z kolei do zadań pracowników 
należy ograniczanie ryzyka w ramach funkcjonującego systemu kontroli wewnętrz-
nej oraz informowanie o potencjalnych zagrożeniach w granicach wykonywanych 
zadań i obowiązków. Żadne ryzyko zidentyfikowane w ramach organizacji nie po-
winno pozostać poza kontrolą. Bez względu na działania podejmowane ze strony 
pracowników, kierownictwo jednostki czy też wyspecjalizowanych komórek orga-
nizacyjnych decyzja o przyjęciu danego mechanizmu kontrolnego, a tym samym re-
dukcji ryzyka, pozostaje w gestii zarządu, czyli osób kształtujących system kontroli 
wewnętrznej i dowodzących nim. W przypadku uwzględnienia informacji o zmianie 
bądź wdrożeniu nowego mechanizmu kontrolnego dokonywane są stosowne zmiany 
w przyjętej polityce zarządzania. Może jednak wystąpić sytuacja, w wyniku której 
zarząd nie przyjmie zaproponowanego mechanizmu ograniczającego ryzyko i zde-
cyduje się na brak działań w stosunku do niego, a tym samym jego tolerowanie, bądź 
dokona przeniesienia części ryzyka na inny podmiot (transfer ryzyka).
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Nie jest możliwe zidentyfikowanie wszystkich rodzajów ryzyka, jakie mogą się 
pojawić w działalności organizacji, ale można dążyć do minimalizacji ich skutków 
i prawdopodobieństwa wystąpienia. Biorąc pod uwagę fakt, iż nie istnieją sprawdzo-
ne procesy czy modele zarządzania ryzykiem korporacyjnym, nie można również 
wskazać niezawodnych metod i narzędzi, które są w stanie usprawnić ten proces. 
Jednakże poprzez podejmowanie działań weryfikacyjnych i monitorujących należy 
wspomagać kierownictwo w  identyfikacji i  reakcji na pojawiające się zagrożenia 
poprzez ocenę i wzmacnianie funkcjonującego systemu kontroli wewnętrznej. Za-
angażowanie w tym zakresie powinno koncentrować się przede wszystkim na stro-
nie operacyjnej jednostki, a wyniki dokonanej oceny powinny mieć przełożenie na 
podejmowane decyzje zarządcze oraz formułowane polityki jednostki, czyli poziom 
strategiczny organizacji.

5. Zakończenie 

Każda organizacja jest narażona na błędy, których niejednokrotnie nie da się unik-
nąć. Działając w obliczu niepewności, instytucje muszą szybko i skutecznie reago-
wać na zmiany zachodzące w ich otoczeniu wewnętrznym i zewnętrznym. W takiej 
sytuacji niezbędne w procesie decyzyjnym staje się podejmowanie działań, które 
uchronią organizację przed pojawiającym się ryzykiem. Najważniejsza w tym pro-
cesie jest informacja o skuteczności mechanizmów kontrolnych, która musi być ak-
tualna, rzetelna i wiarygodna. Stanowi ona wypadkową sprawnie działającego syste-
mu kontroli wewnętrznej, który im lepiej zorganizowany, tym bardziej przydatnych 
informacji dla procesu zarządzania dostarcza. Elementy oraz czynniki mające zna-
czący wpływ na efektywność i sprawność działania systemu kontroli wewnętrznej 
obejmują w szczególności zasoby ludzkie, ustanowione procedury i przyjęte zasady, 
wsparcie kierownictwa, system nadzoru, obieg informacji, efektywność komunika-
cji, dojrzałość i kulturę jednostki, system premiowania i nagradzania, stopień scen-
tralizowania i zinformatyzowania organizacji, strategie działania, proces planowania 
i sprawozdawczości, zapewnienie bezpieczeństwa zasobów oraz informacji. Właści-
wie zorganizowany, działający i nadzorowany system kontroli wewnętrznej stanowi 
ochronę jednostki przed ryzykiem. 

W praktyce organizacje koncentrują się na zagrożeniach typowych, charaktery-
stycznych dla ich działalności, popadając tym samym w pewna rutynę w sposobie 
reagowania na nie. Niejednokrotnie powoduje to zaniedbania w  obszarach, które 
nie stanowią najistotniejszych aspektów działalność jednostki, ale ich wystąpienie 
i  zmaterializowanie może spowodować znaczące skutki dla jej funkcjonowania. 
W  związku z  tym żadna organizacja nie powinna kierować się schematycznym, 
szablonowym sposobem postępowania z ryzykiem i reagowania na nie, ale starać 
się być przewidywalna w odniesieniu do warunków, w jakich działa, jej otoczenia 
wewnętrznego i zewnętrznego. Żaden bowiem system zarządzania nie jest w swej 
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istocie doskonały, ale trzeba go utrzymywać w ciągłej gotowości poprzez monitoro-
wanie i analizowanie zjawisk zachodzących w organizacji, pojawiających się ryzyk 
oraz ich przyczyn.

Literatura

Białas A., 2006, Bezpieczeństwo informacji i usług w nowoczesnej instytucji i  firmie, Wydawnictwo 
Naukowo-Techniczne, Warszawa, s. 94-95 .

BS6079-3: 2000 Project Management Part 3 – Guide to the Management of Business Risk, przytoczone 
za K.H. Spencer Pickett, 2005, Essencial Handbook of Internal Auditing, John Wiley & Sons, Ltd, 
England, s. 30.

Drucker P. F., 2006, Classic Drucker. Klasyczne teksty Druckera z „Harvard Business Review”, MT 
Biznes, Warszawa, s. 15.

Enterprise Risk Management – Integrated Framework, Executive Summary, COSO, September 2004, 
s. 42.

Kałużny S., 2008, Kontrola wewnętrzna. Teoria i praktyka, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa, s. 22-23.

Klincewicz K., 2010, Organizacja i otoczenie, [w:] Organizacja i zarządzanie w zarysie, red. J. Bogda-
nienko, Wydawnictwo Naukowe Wydziału Zarządzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa, 
s. 48.

Moeller R., 2011, Nowoczesny audyt wewnętrzny, Oficyna a  Wolters Kluwer business, Warszawa,  
s. 48-49, 685.

Osborne D., Geabler T., 2005, Rządzić inaczej, Media Rodzinna, Poznań, s. 25-28.

THE INTERNAL CONTROL SYSTEM AS A STRATEGIC LINE 
OF DEFENCE AGAINST CORPORATE RISK

Summary: Risk is an inseparable component of any organization regardless of the type and 
nature of business. It causes that organizations make mistakes, which they may or may not 
avoid, but certainly organizations can undertake activities that will allow them to predict er-
rors. For this purpose, an appropriate system of internal control is necessary, the organization 
and actions the management entity bears responsibility for. This system should be the first 
line of defence of organizations against emerging threats. The aim of the paper is to present 
the essence and importance of corporate risk for the organization and to show the place and 
role of the internal control system in terms of risk monitoring and reducing, as well as people 
responsible for it. 

Keywords: corporate risk, risk management, internal control system.




