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INSTRUMENTALNA ROLA KONTROLI ZARZĄDCZEJ 
W SEKTORZE FINANSÓW PUBLICZNYCH

Streszczenie: Celem artykułu jest przybliżenie problematyki związanej z  obowiązkiem 
wdrażania kontroli zarządczej w jednostkach sektora finansów publicznych. Zaprezentowano 
w nim instrumentalną rolę kontroli zarządczej w świetle przepisów nowej ustawy o finansach 
publicznych. Scharakteryzowano procesy zarządzania ryzykiem stosowane w  kontroli za-
rządczej na podstawie badań literaturowych. Omówiono relacje występujące pomiędzy kon-
trolą zarządczą i audytem wewnętrznym oraz naświetlono problemy związane z interpretacją 
ryzyka w obu instrumentach kontrolnych.

Słowa kluczowe: kontrola zarządcza, zarządzanie ryzykiem.

1. Wstęp

Kontrola zarządcza jest instrumentem wspomagającym procesy zarządzania w jed-
nostkach sektora finansów publicznych. Jej funkcjonowanie i  realizacja wynika 
z uregulowań prawnych, lecz teoria kontroli jest od dawna szeroko opisywana w li-
teraturze przedmiotu i może stanowić bogate źródło informacji na etapie projekto-
wania, wdrażania i realizacji systemu kontroli zarządczej w jednostce. Elementem 
kontroli zarządczej jest proces zarządzania ryzykiem, wykorzystywany w  wielu 
instrumentach kontrolnych sektora finansów publicznych, między innymi w audy-
cie wewnętrznym. Artykuł ma na celu prezentację kontroli zarządczej w  jednost-
kach sektora finansów publicznych w świetle regulacji prawnych z uwzględnieniem 
procesów zarządzania ryzykiem. Rozważania teoretyczne stanowią podstawę do 
przedstawienia relacji występujących pomiędzy kontrolą zarządczą i audytem we-
wnętrznym oraz wskazaniem funkcji zarządzania ryzykiem w obu tych instrumen-
tach. Problematyka kontroli zarządczej nie jest nowa, ale wciąż aktualna z uwagi 
na uwarunkowania prawne i organizacyjne, w jakich funkcjonują jednostki sektora 
finansów publicznych.

PN 289_Nowak, Nieplowicz_Systemy.indb   373 2014-01-08   21:04:03



374	 Sylwia Łęgowik-Świącik

2. Koncepcja kontroli zarządczej 
w jednostkach sektora finansów publicznych

Koncepcja kontroli zarządczej jest zaczerpnięta z  unormowań Unii Europejskiej 
funkcjonujących pod nazwą „kontroli wewnętrznej”1. Zmiany wprowadzone w usta-
wie o finansach publicznych [Ustawa z 27 sierpnia 2009] w zakresie kontroli za-
rządczej mają eliminować słabe punkty działalności jednostek sektora finansów pu-
blicznych. W ustawie kontrola zarządcza została wprowadzona w miejsce kontroli 
finansowej. W odróżnieniu od kontroli finansowej, dla kontroli zarządczej zdefinio-
wano cele funkcjonowania. Na mocy art. 68 ust. 2 ustawy o finansach publicznych 
celem kontroli zarządczej w jednostkach sektora finansów publicznych jest: 
–– zgodność działalności z przepisami prawa i procedurami wewnętrznymi,
–– skuteczność i efektywność działania,
–– wiarygodność sprawozdań,
–– ochrona zasobów,
–– przestrzeganie i promowanie zasad etycznego postępowania,
–– efektywność i skuteczność przepływu informacji,
–– zarządzanie ryzykiem.

Kontrola zarządcza ma za zadanie „zapewnienie realizacji celów i zadań w spo-
sób zgodny z  prawem, efektywny, oszczędny i  terminowy” [art. 68 ust.1 ustawy 
o finansach publicznych]. Oznacza to, iż kontrolę zarządczą należy traktować jako 
kompleksowy proces usprawniający zarządzanie jednostką z  uwzględnieniem ce-
lów, zadań i monitorowania stopnia ich realizacji. Jest to nowe rozwiązanie w sekto-
rze finansów publicznych, zakres kontroli finansowej był skoncentrowany na proce-
sach o charakterze finansowym bez jasnego powiązania z realizacją celów jednostki 
[Puchacz 2010, s. 8-9]. Wyodrębnienie celów i zadań powoduje, że system kontroli 
zarządczej w poszczególnych jednostkach sektora finansów publicznych jest uni-
katowy. Ramy prawne ustawy o finansach publicznych nakładają na kierowników 
jednostek obowiązek zapewnienia funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i  efek-
tywnej kontroli zarządczej [Ustawa o  finansach publicznych, art. 69 ust. 1], przy 
czym ustawodawca nie wskazuje odgórnie form i sposobów jej zorganizowania, lecz 
jedynie podaje ogólne wskazania. 

Zapisy znowelizowanej ustawy o  finansach publicznych zwiększają przejrzy-
stość finansów publicznych poprzez wprowadzenie Wieloletniego Planu Finanso-

1 Światowe standardy w zakresie kontroli wewnętrznej są kreowane przez instytucje, takie jak: Ko-
mitet Organizacji Sponsorujących Komisję Treadway COSO (Committee of Sponsoring Organizations 
of the Treadway Commission) – USA, Instytut Audytorów Wewnętrznych IIA (The Institute of Internal 
Auditors) – USA, Wielka Brytania i Irlandia, Komitet Cadbury’ego (CC) – Wielka Brytania, Komitet 
Turnbulla – Anglia, Walia, Stowarzyszenie do spraw Audytu i Kontroli Systemów Informatycznych 
ISACA (Information Systems Audit and Control Association), Organizacja Kontroli Państwowej Kra-
jów Europejskich zrzeszone w INTOSAI (International Organisation of Supreme Audit Institutions), 
Komitet Bazylejski do spraw Nadzoru Bankowego. 
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wego Państwa, elementów budżetu w układzie zadaniowym oraz zmian organizacyj-
nych jednostek sektora finansów publicznych. Ustawa usprawnia audyt wewnętrzny 
oraz wzmacnia normy ostrożnościowe w budżetach jednostek sektora finansów pu-
blicznych. Każda jednostka sektora finansów publicznych określa dodatkowe cele 
zgodnie z warunkami i charakterystyką swojej działalności. 

Jednostki sektora finansów publicznych powinny mieć sprawny i efektywny sys-
tem kontroli zarządczej, co wynika z powszechnie przyjętych standardów kontroli 
w systemie finansów publicznych [Standardy kontroli wewnętrznej… 2004, s. 245]. 
Standardy mają na celu wdrażanie w jednostkach sektora finansów publicznych jed-
nolitego modelu kontroli zarządczej. System i  procedury kontroli zarządczej po-
winny być zgodne z międzynarodowymi standardami w tym zakresie, z uwzględ-
nieniem specyficznych celów i zadań jednostki, która je wdraża. Budowa modelu 
kontroli zarządczej powinna opierać się, zgodnie z  wytycznymi Ministerstwa Fi-
nansów określającymi standardy kontroli zarządczej [źródło internetowe poz. 1], na 
standardach europejskich oraz uregulowaniach wewnętrznych jednostki.

Osiągnięcie założonych celów i zadań przez jednostki sektora finansów publicz-
nych może być prowadzone poprzez dobór optymalnych metod, środków i informa-
cji służących ich realizacji. Proces zarządzania informacją obejmuje: zdobywanie, 
przechowywanie, selekcję, odnajdywanie i wykorzystanie informacji. Stanowią one 
czynnik konieczny do realizacji przyjętych celów jednostki. Zebrane informacje po-
zwalają określić alternatywne rozwiązania umożliwiające minimalizację kosztów 
ponoszonych na osiągnięcie jak najwyższych efektów [Kontrola zarządcza… 2010, 
s. 28]. Informacje powinny dotyczyć wysokości kosztów zamierzonych działań 
i stopnia ich użyteczności. 

Zakres odpowiedzialności za kontrolę zarządczą podzielony jest na dwa po-
ziomy. Pierwszy poziom dotyczy funkcjonowania kontroli zarządczej w jednostce 
sektora finansów publicznych, za który odpowiedzialny jest jej kierownik. Poziom 
drugi odnosi się do działów administracji rządowej, w których za realizację kontroli 
zarządczej odpowiedzialny jest minister kierujący działem oraz jednostka samorzą-
du terytorialnego (gmina, powiat, województwo), w której za realizację kontroli za-
rządczej odpowiedzialność ponosi: wójt (burmistrz, prezydent) lub przewodniczący 
zarządu jednostki samorządu terytorialnego (przewodniczący zarządu powiatu albo 
zarządu województwa, czyli odpowiednio starosta albo marszałek).

Obowiązek opracowania i wdrożenia adekwatnej, skutecznej i efektywnej kon-
troli zarządczej spoczywa na kierownikach jednostek (I poziom kontroli zarządczej), 
którzy mogą opierać się na standardach kontroli zarządczej ogłoszonych przez Mi-
nistra Finansów [Komunikat Nr 23 MF]. Standardy nie stanowią przepisów prawa 
powszechnego, należy pamiętać, że są one jedynie wytycznymi do opracowania bar-
dziej szczegółowych procedur, uwzględniających dobre praktyki i specyfikę danej 
jednostki [źródło internetowe poz. 2]. Standardy zalecają coroczne potwierdzenie 
uzyskanego stanu realizacji kontroli zarządczej przez kierownika jednostki w formie 
oświadczenia o stanie kontroli zarządczej za poprzedni rok. Dodatkowym źródłem 
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uzyskania informacji o kontroli zarządczej mogą być wyniki: samooceny, monitoro-
wania oraz przeprowadzonych audytów lub kontroli zewnętrznych. 

Zmiany w  zakresie kontroli zarządczej mają swoje odzwierciedlenie w  usta-
wie o odpowiedzialności za naruszenie dyscypliny finansów publicznych [Ustawa 
z 19 sierpnia 2011 r.]. Zgodnie z art. 18c tejże ustawy kierownik jednostki ponosi 
odpowiedzialność za niewykonanie lub nienależyte wykonanie obowiązków w za-
kresie kontroli zarządczej. Na mocy art. 18b ustawy o odpowiedzialności za naru-
szenie dyscypliny finansów publicznych kierownik jednostki jest odpowiedzialny 
za prowadzenie wstępnej kontroli zgodności operacji gospodarczych z planem fi-
nansowym i dokumentacją źródłową. Kluczową rolę w sprawowaniu kontroli ma 
właściwy przepływ informacji [por. Biadacz 2011, s. 99]. Kontrola zarządcza ma 
wspomagać kierownictwo jednostki w  podejmowaniu decyzji z  uwzględnieniem 
istniejącego ryzyka. Na jakość kontroli wpływają: jednoznaczność, kompletność, 
wiarygodność, aktualność i zgodność posiadanych informacji [Rojek 2001, s. 177]. 
Głównymi źródłami informacji, mającymi zastosowanie w  procesach kontroli, są 
wszelkiego rodzaju dokumenty, procedury, instrukcje, schematy oraz ewidencja 
księgowa i systemy informatyczne. Przepływ informacji staje się ważnym czynni-
kiem warunkującym poprawność, dokładność i skuteczność kontroli. 

3. Identyfikacja ryzyka w procesach kontroli zarządczej 

Zarządzanie ryzykiem jest jednym z celów kontroli zarządczej [Ustawa o finansach 
publicznych, art. 68 ust. 2, pkt 7]. W literaturze przedmiotu ryzyko jest definiowa-
ne jako „możliwość wystąpienia zdarzenia, które będzie miało wpływ na organi-
zację” [Czerwiński, Grocholski 2003, s. 53]. Podobnie ryzyko ujmuje B.R. Kuc: 
„ryzyko to możliwość lub prawdopodobieństwo, że cel przedsięwzięcia się nie uda, 
jego rezultat jest niepewny” [Kuc 2002, s. 388]. Ryzyko jest wiązane z możliwo-
ścią wystąpienia „stanu wywołującego zarówno negatywne, jak i pozytywne efekty” 
[Zachorowska 2006, s. 58], stanowi kombinację wielu czynników wewnętrznych 
i zewnętrznych mających wpływ na podejmowanie decyzji w podmiocie. Z przed-
stawionych definicji wynika, iż ryzyko ogranicza lub zakłóca realizację celów danej 
jednostki. Ryzyko należy traktować jako „koncept używany dla wyrażenia stopnia 
niepewności w  zakresie zdarzeń i  ich rezultatów, a  także wyników finansowych, 
które mogą mieć wpływ na realizację celów” [Saunders 2003, s. 207]. Wynika stąd, 
że przyczyną ryzyka jest niepewność definiowana jako „stan, w którym przyszłe al-
ternatywy i szanse ich wystąpienia nie są znane” [Dziawgo, Zawadzki 2011, s. 24]. 
Niepewność jest interpretowana jako niewymierne przeciwieństwo ryzyka. Odnosi 
się do zmian trudnych do oszacowania ze względu na mały zakres informacji, które 
uniemożliwiają obliczenie rozkładu prawdopodobieństwa ich występowania.

Ocena ryzyka polega na „oszacowaniu prawdopodobieństwa zajścia zdarzenia 
i istotności jego konsekwencji” [Saunders 2003, s. 207] w celu uruchomienia wła-
ściwych procedur pozwalających zarządzać tym ryzykiem. Zdaniem K. Winiarskiej 

PN 289_Nowak, Nieplowicz_Systemy.indb   376 2014-01-08   21:04:04



Instrumentalna rola kontroli zarządczej w sektorze finansów publicznych	 377

ryzyko należy oceniać na wszystkich etapach prac kontrolnych [Winiarska 2005, 
s. 151]. Oznacza to, że należy identyfikować wszystkie istotne obszary podlegają-
ce zarządzaniu w  fazie planowania, realizacji i  weryfikacji rezultatów. Właściwe 
rozpoznanie i oszacowanie ryzyka jest podstawą do podejmowania decyzji kierow-
niczych. Istota oceny ryzyka oparta jest na znajomości takich parametrów, jak: za-
grożenia związane z dostępnymi alternatywami, wpływ zagrożenia na osiągnięcie 
założonych celów, prawdopodobieństwo wystąpienia zagrożeń, poziom ryzyka, ja-
kie jesteśmy w stanie zaakceptować [Forystek 2005, s. 11].

Zarządzanie ryzykiem oznacza konieczność funkcjonowania procesu identyfi-
kacji, oceny i przeciwdziałania efektom ryzyka w obszarach działalności danej jed-
nostki. Proces zarządzania ryzykiem powinien podlegać analizie uwzględniającej 
podatność jednostki na czynniki ryzyka, czyli „czynniki sprzyjające wystąpieniu 
danego rodzaju ryzyka” [Czerwiński, Grocholski 2003, s. 53]. Efektywności zarzą-
dzania ryzykiem dotyczy wyznaczenie priorytetów kontroli, a nie realizacji celów 
jednostki, gdyż to zadanie należy do kadry kierowniczej. Skuteczne zarządzanie ry-
zykiem staje się elementem procesu podejmowania decyzji w jednostce w zakresie 
obszarów, kierunków i częstotliwości kontroli. Podejmowanie decyzji to wskazanie 
rozwiązania, które spełnia wszystkie szczególne warunki, w tym ryzyka, w których 
decyzja staje się możliwa do przyjęcia [Drucker 1994, s. 382]. 

Szacowanie ryzyka może odbywać się na podstawie wielu metod i  technik, 
wśród których wymienić można: opis ryzyka, matryce oceny ryzyka, mapę ryzy-
ka, kwestionariusz oceny ryzyka, metody szacunkowe, metody matematyczne, sce-
nariusze zagrożeń [Winiarska 2005, s. 152; Czerwiński, Grocholski 2003, s. 57]. 
Zastosowanie którejkolwiek z wymienionych metod wymaga dostosowania jej do 
indywidualnej sytuacji podmiotu, w którym ma być zastosowana [Cebrowska 2001, 
s. 22]. Analizę ryzyka można przeprowadzić, wykorzystując wybraną metodę do po-
równania efektów poszczególnych zadań i rezultatów analizy ryzyka na przestrzeni 
kilku lat. Większość stosowanych metod wykorzystuje arkusze kalkulacyjne. Wyni-
ki analizy ryzyka, przeprowadzonej na podstawie gotowego programu oceniające-
go ryzyko, są często niezrozumiałe dla kadry menedżerskiej. Osoby dobrze znające 
zasady funkcjonowania swojego podmiotu poprawnie oceniają szanse i zagrożenia, 
które pojawiają się w środowisku wewnętrznym i zewnętrznym, mają także świa-
domość, iż niewłaściwie wykorzystanie lub niedostosowanie metody analizy może 
zniekształcić obraz ryzyka.

Przeprowadzenie analizy ryzyka następuje poprzez zdefiniowanie stopni i wag 
czynników ryzyka, dla których przyjmuje się odpowiednią skalę. Literatura przed-
miotu wskazuje, iż nie istnieje zobiektywizowana skala dla oceny jakiegokolwiek 
rodzaju ryzyka. Przyjęcie określonej skali ryzyka jest procesem indywidualnym dla 
określonej jednostki. Zastosowanie właściwej skali do analizy i oceny ryzyka w jed-
nostkach sektora finansów publicznych jest niezwykle trudnym zadaniem.

Podstawowe części składowe systemu zarządzania ryzykiem, prezentowane 
w literaturze przedmiotu, to [por. Deloach, Temple 2000, s. 26-28]:

PN 289_Nowak, Nieplowicz_Systemy.indb   377 2014-01-08   21:04:04



378	 Sylwia Łęgowik-Świącik

–– zdefiniowanie celów i zadań zarządzania ryzykiem,
–– określenie ryzyk,
–– opracowanie strategii zarządzania ryzykiem,
–– projektowanie i wdrażanie mechanizmów kontroli ryzyka,
–– monitorowanie efektywności procedur kontroli ryzyka,
–– usprawnianie mechanizmów zarządzania ryzykiem.

Określenie celów i zadań zarządzania ryzykiem w jednostce wymaga zdefinio-
wania polityki w tym zakresie. Polityka zarządzania ryzykiem powinna zostać sfor-
malizowana i prowadzona wspólnie dla wszystkich jednostek organizacyjnych w da-
nym podmiocie. Ustalenie wspólnej płaszczyzny dla identyfikacji ryzyka, to kolejna 
faza pierwszego etapu wdrażania systemu zarządzania ryzykiem, który prowadzi do 
zdefiniowania efektywnej struktury organizacyjnej jednostki. Zdefiniowanie ryzyk 
odnosi się do określenia największych zagrożeń oraz miejsc, w których mogą się 
pojawić. Jednostka, która zidentyfikowała ryzyko, może przystąpić do opracowa-
nia strategii zarządzania ryzykiem, a następnie określić szczegółowe mechanizmy 
i działania niezbędne do realizacji założeń strategii [Alexander, Britton 2001, s. 75]. 

Zastosowane procedury zarządzania ryzykiem powinno podlegać ciągłemu mo-
nitorowaniu, natomiast ewentualne nieprawidłowości należy korygować, a następ-
nie usprawniać mechanizm zarządzania ryzykiem w  taki sposób, by nie pojawia-
ły się kolejne odchylenia. Trzeba podkreślić, iż przedstawiony system zarządzania 
ryzykiem jest systemem modelowym, który obejmuje możliwe kierunki rozwoju 
jednostki w  tym zakresie. Jednak tylko nieliczne jednostki wdrażają komplekso-
wo systemy zarządzania ryzykiem. Większość z nich wykorzystuje pewne elementy 
proponowanych modeli. Przyczyn ryzyka należy upatrywać zarówno w otoczeniu 
zewnętrznym jednostki, jak i  w  procesach wewnętrznych. Identyfikacja ryzyka 
i  określenie obszarów jego występowania jest pierwszym krokiem w  organizacji 
prac nad wdrożeniem skutecznego modelu zarządzania ryzykiem.

4. Audyt wewnętrzny a kontrola zarządcza 
w sektorze finansów publicznych

Rozważania na temat roli zarządzania ryzykiem w perspektywie jego zaangażowania  
we wspomaganie kontroli zarządczej wymagają omówienia podstawowych zasad 
funkcjonowania audytu wewnętrznego w jednostkach sektora finansów publicznych 
[Sawicki 2012, s. 34]. Wśród licznych definicji audytu wewnętrznego na uwagę za-
sługuje kompleksowe ujęcie opracowane przez Instytut Audytorów Wewnętrznych 
IIA – Polska, według której „audyt wewnętrzny to niezależna, obiektywna działal-
ność o charakterze zapewniającym i doradczym, prowadzona w celu wniesienia do 
organizacji wartości dodanej i usprawnienia jej funkcjonowania. Audyt wewnętrz-
ny wspiera organizację w osiągnięciu wytyczonych celów poprzez systematyczne 
i konsekwentne działanie służące ocenie i poprawie efektywności zarządzania ryzy-
kiem, systemu kontroli oraz procesów zarządzania organizacją” [Czerwiński, Gro-
cholski 2003, s. 17].
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Audyt wewnętrzny dokonuje systematycznej oceny systemu kontroli zarządczej 
[Ustawa o finansach publicznych, art. 272]. Zgodnie z ustawą o finansach publicz-
nych audyt jest działalnością obiektywną i niezależną, która za pomocą analizy ryzy-
ka, ma zapewniać, iż system kontroli zarządczej jest skuteczny. Audytorzy oceniają 
efektywność mechanizmów kontroli zarządczej niezbędnych do zapewnienia reali-
zacji celów i zadań jednostki zawartych w planie działalności na dany okres.

Ocena ryzyka powinna być przeprowadzona podczas planowania audytu i  – 
podobnie jak w  kontroli zarządczej – powinna być kontynuowana na wszystkich 
etapach. Na podstawie identyfikacji i analizy ryzyka audytor dokonuje selekcji ob-
szarów narażonych na ryzyko i ustala priorytety audytu. W ten sposób rozpoczyna 
się etap planowania audytu wewnętrznego. K. Winiarska zwraca uwagę, że plano-
wanie i realizacja audytu wewnętrznego musi zostać przeprowadzona na postawie 
określonej metodologii, która składa się z takich elementów, jak: organizacja pracy, 
dokumentacja audytów, pisemne procedury, sposób prowadzenia audytu, stosowane 
standardy [Winiarska 2007, s. 21]. 

Funkcjonowanie audytu wewnętrznego koncentruje działania w  miejscach, 
w których występują najistotniejsze ryzyka dla jednostki, lub tam, gdzie może przy-
nieść najlepsze wyniki. Audyt jest systemem scentralizowanym, wykonywanym 
przez jedną osobę lub wyodrębnioną organizacyjnie komórkę wyspecjalizowanych 
pracowników, podlegających bezpośrednio kierownictwu jednostki.

Zadaniem audytu wewnętrznego jest ocena całej jednostki ze szczególnym 
uwzględnieniem sfery finansowej i operacyjnej. Efektem pracy audytu wewnętrz-
nego jest raport pokontrolny i zalecenia. Odbiorcą informacji uzyskanych przez au-
dytorów wewnętrznych jest kierownictwo jednostki [por. Biadacz 2007, s. 34]. Pier-
wotnie audyt miał zajmować się weryfikacją dokumentacji księgowej. Jednak wraz 
z postępem gospodarczym i rozwojem organizacji stał się narzędziem zarządzania 
ułatwiającym kontrolę. Celem audytu wewnętrznego jest usprawnianie funkcjono-
wania jednostki i wnoszenie wartości dodanej. Ewolucja działań audytorskich na 
przestrzeni lat spowodowała, iż najważniejszym zadaniem audytu staje się dostar-
czenie informacji na temat istniejącego ryzyka oraz ocena systemu kontroli zarząd-
czej, pozwalająca na podejmowanie decyzji.

Wspólnym elementem audytu wewnętrznego i  kontroli zarządczej jest proces 
zarządzania ryzykiem, jednakże zakres wykorzystania procesu zarządzania ryzy-
kiem jest odmienny w  obu tych instrumentach. W  kontroli zarządczej ryzykiem 
należy zarządzać, co oznacza, że na podstawie identyfikacji i  analizy ryzyka na-
leży eliminować zewnętrzne i wewnętrzne czynniki ryzyka, generujące zdarzenia 
negatywne, bądź skorzystać z  czynników pozytywnych, sprzyjających rozwojowi 
jednostki [por. Zachorowska 2006, s. 58]. W audycie wewnętrznym ryzykiem się nie 
zarządza, to jest zadanie kierownictwa jednostki. Ryzyko w audycie podlega identy-
fikacji i analizie w celu wskazania obszarów szczególnie wrażliwych na wystąpienie 
nieprawidłowości. 
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Niewłaściwa interpretacja roli, jaką ma pełnić kontrola zarządcza i audyt we-
wnętrzny w jednostce, może doprowadzić w praktyce do dublowania się działań obu 
instrumentów. Wadliwe pojmowanie idei audytu wewnętrznego i kontroli zarządczej 
może spowodować, iż kierownik jednostki nadzorujący komórkę audytu wewnętrz-
nego, która bezpośrednio mu podlega, będzie nadzorowany przez audytorów we-
wnętrznych, ponieważ kierownik jednostki jest odpowiedzialny za realizację celów 
kontroli zarządczej. Dlatego podczas identyfikacji ryzyka należy uwzględnić istotną 
kategorię ryzyka, którą generuje czynnik ludzki.

5. Podsumowanie

Prawidłowo funkcjonujący system kontroli zarządczej usprawnia działanie jedno-
stek sektora finansów publicznych i  podwyższa ich efektywność. Współcześnie 
jednostki sektora finansów publicznych działają w warunkach ryzyka, dlatego za-
rządzanie ryzykiem jest jednym z celów kontroli zarządczej. Wdrożenie wymogów 
ustawowych w zakresie kontroli zarządczej nie jest zadaniem prostym w realizacji. 
Kontrola zarządcza ma zmniejszać biurokratyzację i usprawniać przepływ informa-
cji, niemniej jednak w przygotowanie dokumentacji z realizacji celów kontroli za-
rządczej angażuje się wielu pracowników jednostki. Do obowiązków kierownictwa 
jednostki należy odpowiednie organizowanie, motywowanie oraz ustawiczne do-
kształcanie personelu, ponieważ kontrole wewnętrzne czy zewnętrzne, wykrywając 
nieprawidłowości, zawsze wskazują winę pracowników jednostki. Celem artyku-
łu była prezentacja instrumentalnych aspektów kontroli zarządczej w  jednostkach 
sektora finansów publicznych z uwzględnieniem procesów zarzadzania ryzykiem. 
W oparciu o studia literaturowe przestawiono relacje występujące pomiędzy kon-
trolą zarządczą i audytem wewnętrznym. Artykuł nie wyczerpuje całości zagadnień 
związanych z kontrolą zarządczą w jednostkach sektora finansów publicznych, co 
skłania do dalszych badań i poszukiwań w tym obszarze.
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INSTRUMENTAL ROLE OF MANAGEMENT CONTROL 
IN PUBLIC FINANCE AREA

Summary: The aim of this article is to present the problem concerning the duty of imple-
menting the management control in units of public finance area. The instrumental role of 
management control in the aspects of new public finance law was presented. Processes of 
risk management which are used in management control were shown. Moreover, relations 
between management control and internal audit were underlined. The article also mentions 
problems with interpretation of risk in management control and internal audit.

Keywords: management control, risk management.
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