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CONTROLLING RYZYKA  
W INSTYTUCJACH KULTURY
RISK CONTROLLING IN CULTURAL INSTITUTIONS
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Streszczenie: Celem artykułu jest przedstawienie wagi systemu zarządzania i controllingu 
ryzyka dla osiągnięcia zamierzeń przez organizacje niekomercyjne. Instytucje te mogą po-
przez controlling ryzyka bardziej efektywnie wypełniać swoje zadania. Controlling ryzyka 
wymusza pojmowanie ryzyka nie tylko jako zagrożenie. W sytuacji, gdy ryzyko zostanie 
w porę zidentyfikowane i przeanalizowane, może przerodzić się w szansę i stanowić o sile 
organizacji. Dobrze funkcjonujący system zarządzania ryzykiem obejmuje ryzyko występu- 
jące we wszystkich procesach decyzyjnych i na każdym szczeblu zarządzania. W ramach 
controllingu ryzyka winien być wprowadzony mechanizm kontroli zarządczej, której celem 
jest ograniczenie ryzyka oraz zabezpieczenie organizacji przed jego niekorzystnymi skutka-
mi, ale i działania zwiększające prawdopodobieństwo osiągnięcia zamierzonych celów.

Słowa kluczowe: controlling, ryzyko, instytucja kultury.

Summary: Every single business entity is vulnerable to risk. There are also institutions that 
try to ensure that the market is risk-safe. Modern management systems help to improve the 
work of every business entity. Thus it is crucial for the organisations to detect any possible 
danger quickly enough to eliminate it or to take advantage of it. The objective of this work is 
to present how the modern forms of management, especially risk controlling method, facilitate 
the work of organisations. The methods of management that throughout the relevant influence 
on the occurring risk facilitate the proper activity of the organisations were presented. Thanks 
to the risk control, the entity is able to benefit from making use of the congruent market 
information. The institution is also aware of the occurring danger, either internal or external, 
and is able to react quickly enough. The main aim of managing the risk is adequate influence 
on the risk that allows achieving the planned goals without any violations.

Keywords: controlling, risk, cultural institutions.

1. Wstęp

W coraz większej liczbie instytucji nieprowadzących działalności gospodarczej 
wprowadza się elementy zarządzania ryzykiem wraz z controllingiem ryzyka. Zało-
żeniem controllingu ryzyka jest wspieranie i koordynowanie procesu zarządzania 
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ryzykiem. Jego funkcjonowanie sprowadza się do kontroli i monitorowania efek-
tywności podejmowanego ryzyka.

Celem artykułu jest przedstawienie wagi systemu zarządzania i controllingu ry-
zyka dla osiągnięcia zamierzeń przez organizacje niekomercyjne. Instytucje te mogą 
poprzez controlling ryzyka bardziej efektywnie wypełniać swoje zadania. Control-
ling ryzyka wymusza pojmowanie ryzyka nie tylko jako zagrożenie. W sytuacji, gdy 
ryzyko zostanie w porę zidentyfikowane i przeanalizowane, może przerodzić się 
w szansę i stanowić o sile organizacji. 

2. Ryzyko i zarządzanie ryzykiem

Ryzyko oznacza możliwość wystąpienia zagrożenia, niesie ono za sobą prawdopo-
dobieństwo wystąpienia straty, osiągnięcia wyniku rozbieżnego z oczekiwanym 
bądź całkowite nieosiągnięcie zamierzonych celów. Aby zwiększyć prawdopodo-
bieństwo osiągnięcia celów oraz umożliwić rozwój organizacji, w określonych przy-
padkach można podejmować ryzyko i traktować je jako szansę na zdobycie dodat-
kowych korzyści [Wasilewski 2012, s. 301].

Zarządzanie ryzykiem jest długotrwałym procesem i istotnym elementem zarzą-
dzania przedsiębiorstwem. Zarządzanie ryzykiem to podejmowanie decyzji oraz re-
alizowanie działań prowadzących do osiągnięcia akceptowalnego poziomu ryzyka 
[Jajuga (red.) 2007, s. 15]. Fundamentalnym celem zarządzania ryzykiem jest popra-
wienie sytuacji finansowej firmy oraz zapewnienie warunków, by nie ponosiła ona 
strat większych niż zaplanowane. Należy ograniczać ryzyko i zabezpieczać się przed 
jego następstwami [Kaczmarek 2008, s. 95].

Zarządzanie ryzykiem przedsiębiorstwa zawiera w sobie cztery części składowe 
przedstawione na rys. 1.

Rys. 1. Etapy procesu zarządzania ryzykiem

Źródło: opracowanie własne [Zellmer, Wasilewski 2010, s. 56].

Zarządzanie ryzykiem dzieli się na dwa obszary:
•• właściwe zarządzanie ryzykiem, czyli tworzenie infrastruktury zarządzania ry-

zykiem i wyznaczanie warunków do podjęcia ryzyka;

 



Controlling ryzyka w instytucjach kultury	 487

•• controlling ryzyka, którego zadaniem jest analiza wypełniania zasad zawartych 
w zarządzaniu ryzykiem, a także badanie wpływu ryzyka na wyniki finansowe.
Zarządzanie ryzykiem powinno wspierać zarząd organizacji w podejmowaniu 

decyzji, aby ograniczyć błędy, przyśpieszając cały proces decydowania.

3. Controlling ryzyka

Controlling w procesie zarządzania jest odpowiedzialny za kontrolę i monitorowa-
nie podejmowanego ryzyka. Wiąże się to z odejściem od postrzegania ryzyka  
w ujemnych kategoriach, aby umożliwić rozwój i zwiększyć korzyści. Controlling 
ryzyka jest ściśle powiązany z procesem zarządzania ryzykiem, gdyż określany jest 
jako jedna z jego faz, której zadaniem jest wspieranie i koordynowanie procesu za-
rządzania. Zależność tę przedstawia rys. 2.

Rys. 2. Etapy procesu zarządzania ryzykiem

Źródło: opracowanie własne [Zellmer, Wasilewski 2010, s. 58].

Controlling w zarządzaniu ryzykiem to [Kaczmarek 2008, s. 98]:
•• ustalanie zasad, metod oraz narzędzi zarządzania ryzykiem,
•• monitorowanie poziomu ryzyka,
•• sterowanie działaniami mającymi ochronić przedsiębiorstwo przed ryzykiem,  

w tym korzystanie z ubezpieczeń,
•• kontrola skuteczności działań podjętych wobec ryzyka,
•• raportowanie o ryzyku,
•• wspieranie procesu zarządzania ryzykiem w całej firmie,
•• szkolenia pracowników uświadamiające możliwe zagrożenia.

 

Proces zarządzania ryzykiem 

Controlling ryzyka 

Zarządzanie 
ryzykiem 



488	 Wiesław Wasilewski

Controlling ryzyka odpowiada za kontrolowanie, finansowanie i monitorowanie 
efektywności podjętego ryzyka w firmie oraz wykorzystanie szans. Controlling  
ryzyka jest czynnikiem wspierającym osiąganie sukcesów przez przedsiębiorstwo. 
Powinien zabezpieczać jego wyniki finansowe przed ryzykiem poprzez takie działa-
nia, jak unikanie niepewności, kontrola ryzyk w otoczeniu przedsiębiorstwa, budo-
wa więzi kooperacyjnych, długoterminowa współpraca z partnerami biznesowymi, 
elastyczne dostosowywanie się przedsiębiorstwa do zmian otoczenia. Zadaniem 
controllingu na przykładzie ryzyka finansowego jest określenie realistycznej warto-
ści wyników ekonomicznych, uwzględniającej wartość podejmowanego ryzyka.  
Należy wskazać, jakie wyniki są prawdopodobne, oraz przedstawić kierownictwu 
organizacji różne możliwe wyniki ekonomiczne w badanym okresie. Wszystkie 
czynniki ryzyka finansowego, zidentyfikowane i zwartościowane, powinny zostać 
uwzględnione w przygotowywaniu alternatywnych scenariuszy wyników ekono-
micznych [Michalski, Krysta 2006, s. 201].

Controlling ryzyka wymusza odejście od rozumienia ryzyka tylko jako zagroże-
nie, należy postrzegać je jako szansę na podniesienie zysków przedsiębiorstwa oraz 
budowanie wartości biznesowej. Ryzyko może mieć niekorzystne efekty wówczas, 
gdy nie zostanie ono dobrze oszacowane, jest niewłaściwie zarządzane lub stanowi 
element zaskoczenia. Wyniki podjętego ryzyka mogą przynosić ogromne korzyści.

4. Ryzyko i controlling ryzyka w instytucji kultury

Instytucje kultury działające w dynamicznych warunkach otoczenia narażone są na 
ryzyko i negatywne skutki jego oddziaływania na osiągnięcie zamierzonych celów, 
zadań bądź projektów. 

Prawidłowo funkcjonujący system zarządzania ryzykiem obejmuje ryzyko wy-
stępujące we wszystkich procesach decyzyjnych i na każdym szczeblu zarządzania. 
W ramach controllingu ryzyka należałoby wprowadzić mechanizm kontroli zarząd-
czej. Jego celem jest ograniczenie ryzyka oraz zabezpieczenie organizacji przed nie-
korzystnymi skutkami ryzyka, ale i działania zwiększające prawdopodobieństwo 
osiągnięcia zamierzonych celów. System składa się z wzajemnie powiązanych ele-
mentów:
•• środowisko wewnętrzne,
•• zarządzanie ryzykiem,
•• czynności/mechanizmy kontrolne,
•• monitoring i ocena.

Celem controllingu ryzyka jest doprowadzenie do sytuacji, w której kadra zarzą-
dzająca nie będzie postrzegać ryzyka jako zagrożenie i podejmować działań zabez-
pieczających, tylko jako szansę. W tym zakresie controlling ryzyka staje się częścią 
kontroli zarządczej, w której możemy wyróżnić jego trzy główne elementy [Michal-
ski, Krysta 2006, s. 203]:
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•• adekwatność alokowanego kapitału do poszczególnych centrów odpowiedzial-
ności;

•• monitorowanie ryzyka oraz zarządzanie jego poziomem, który powiązany jest  
z wytycznymi relacji zysk-ryzyko;

•• monitoring wykonanych zabezpieczonych oraz potencjalnych wyników 
z uwzględnieniem ryzyka.
Kontrola ryzyka obejmuje rozpoznanie oraz analizę zewnętrznych i wewnętrz-

nych ryzyk zagrażających realizacji celów na szczeblu zarówno danej działalności, 
jak i całej organizacji. Kierownictwo dokonuje identyfikacji zewnętrznego i we-
wnętrznego ryzyka wiążącego się z poszczególnymi celami i zadaniami instytucji.

Zidentyfikowane ryzyka poddawane są analizie, która określa możliwości i skut-
ki oraz prawdopodobieństwo wystąpienia danego ryzyka. Kierownictwo lub upo-
ważnieni pracownicy określają akceptowalny poziom ryzyka. Następnie określa się 
rodzaj możliwych reakcji: tolerowanie, przeniesienie, wycofanie się, działanie. Kie-
rownictwo oraz upoważnieni pracownicy określają działania, które należy podjąć 
w celu zmniejszenia danego ryzyka do akceptowanego poziomu.

Mechanizmy kontrolne to zasady i procedury, przy pomocy których zapewnia 
się realizację wytycznych kierownictwa w odpowiedzi na ryzyko zagrażające reali-
zacji celów. Monitoring to proces oceny jakości działania systemu w określonym 
czasie. Dyrektor monitoruje skuteczność kontroli zarządczej i jego poszczególnych 
elementów. Co najmniej raz w roku przeprowadzana jest samoocena systemu kon-
troli zarządczej.

Najważniejszym i priorytetowym zadaniem controllingu ryzyka w organizacji 
jest zapewnienie mu długotrwałej egzystencji, przez zagwarantowanie stabilności 
działania.

5. Zakończenie

Instytucje kultury funkcjonują w specyficznych warunkach na rynku. Są to w więk-
szości organizacje samorządowe, działające w sferze zadań publicznych. Wypełniają 
cele społecznie użyteczne m.in. w zakresie szerzenia kultury i tradycji. Nie są przy 
tym nastawione na działalność komercyjną. 

Controlling ryzyka może mieć korzystny wpływ na proces decyzyjny w przed-
siębiorstwach, dzięki temu możliwe jest lepsze wykorzystanie potencjału danej in-
stytucji. Controlling ryzyka niejako wymusza odejście od rozumienia ryzyka tylko 
jako zagrożenia, postrzegania go jako szansy na powiększenie zysków organizacji 
oraz budowanie wartości instytucji. Ryzyko może mieć niekorzystne efekty wów-
czas, gdy pozostaje niedoszacowane, jest niewłaściwie zarządzane lub stanowi ele-
ment zaskoczenia. 

Dobrze funkcjonujący system zarządzania ryzykiem obejmuje ryzyko występu-
jące we wszystkich procesach decyzyjnych i na każdym szczeblu zarządzania. W ra-
mach controllingu ryzyka winien być wprowadzony mechanizm kontroli zarządczej, 
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której celem jest ograniczenie ryzyka oraz zabezpieczenie organizacji przed jego 
niekorzystnymi skutkami, ale i działania zwiększające prawdopodobieństwo osią-
gnięcia zamierzonych celów. Dzięki controllingowi ryzyka zarząd instytucji może  
w porę zidentyfikować ryzyko, poddać je analizie. Pozwala to na zmniejszenie praw-
dopodobieństwa jego wystąpienia, zmniejszenie jego niekorzystnego oddziaływa-
nia. Dzięki temu można ograniczać straty finansowe, ale i zachować dobry wizeru-
nek. Możliwy jest dalszy rozwój organizacji, poszerzanie zasobów i wypełnianie 
społecznych i kulturowych misji organizacji.
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