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ZARZĄDZANIE RYZYKIEM W SEKTORZE 
SAMORZĄDOWYCH FINANSÓW PUBLICZNYCH 

Streszczenie: Przedmiotem rozważań w niniejszym artykule jest ocena wdrażania procedur 
zarządzania ryzykiem i ich wpływ na prawidłowe funkcjonowanie finansów i działalności 
jednostek samorządu terytorialnego. Podstawowy materiał badawczy stanowią informacje 
pochodzące ze źródeł pierwotnych, pozyskane w wyniku przeprowadzonych w 2011 r. badań 
ankietowych wśród 10 jednostek samorządu terytorialnego Podkarpacia. Wyniki badań ankie-
towych przeprowadzonych w jednostkach sektora finansów samorządowych w woj. podkar-
packim wykazały, że w zdecydowanej większości wdrażane mechanizmy kontroli zarządczej 
zapewniają poprawność zarządzania środkami publicznymi i mają istotny wpływ na skutecz-
ność i efektywność osiągania celów i zadań w jednostce. 

Słowa kluczowe: finanse publiczne, sektor samorządowy, ryzyko finansowe.

1. Wstęp

 W sektorze finansów publicznych obejmującym również finanse samorządowe ry-
zyko zdefiniowane zostało w Ustawie z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicz-
nych1. Cytowana ustawa o finansach publicznych przewiduje potrzebę prowadzenia kon-
troli zarządczej w jednostkach sektora finansów publicznych, a więc i w jednostkach 
samorządu terytorialnego, której celem jest między innymi zarządzanie ryzykiem. 
Ustawa stanowi, że zapewnienie adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli za-
rządczej, stąd też kwestii zarządzania ryzykiem, należy do obowiązków (oprócz 
właściwego ministra i kierowników jednostek sektora finansów publicznych) wójta, 
burmistrza, prezydenta miasta czy przewodniczącego zarządu danej jednostki samo-
rząd terytorialnego. Działalność jednostek samorządowych ukierunkowana jest na 
ograniczanie ryzyka, ale również na wykorzystywanie pojawiających się szans. Po-
prawny system zarządzania ryzykiem jest w konsekwencji zorientowany na osiąga-
nie lepszych wyników w przyszłości, a poza tym wspomaga bieżące podejmowanie 
decyzji. Stąd też powinien on wynikać z dobrze zaplanowanej, logicznej, komplek-
sowej i udokumentowanej strategii. Strategia przewiduje utworzenie ogólnej in-

1 DzU nr 157, poz. 1240 ze zm.
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strukcji działania, planów i procedur, które będą wykorzystywane w codziennej pra-
cy danego urzędu czy w poszczególnych jego komórkach organizacyjnych w celu 
zarządzania ryzykiem. Ryzyko w działalności jednostek samorządu terytorialnego 
można rozpatrywać m.in. w obszarach: finansów, przygotowania kadr, zarządzania 
albo wiązać ze świadczeniem usług komunalnych. Ryzyko można rozpatrywać  
w ujęciu strategicznym (długookresowym) oraz operacyjnym (krótkookresowym). 

W świetle zasygnalizowanego problemu zarządzania ryzykiem w jednostkach 
sektora finansów publicznych w oparciu o przepisy cytowanej ustawy o finansach 
publicznych podjęto próbę oceny wpływu tego procesu na racjonalizację gospodar-
ki budżetowej w jednostkach samorządu terytorialnego. Problematyka efektywnej 
gospodarki finansowej w samorządach terytorialnych jest szczególnie istotna ze 
względu na zakres zadań publicznych niezbędnych do realizacji oraz ograniczone 
zasoby, jakimi dysponuje sektor publiczny. 

Przedmiotem rozważań w niniejszym artykule jest ocena wdrażania procedur za-
rządzania ryzykiem i ich wpływ na prawidłowe funkcjonowanie finansów i działal-
ności jednostek samorządu terytorialnego. Podstawowy materiał badawczy stanowią 
informacje pochodzące ze źródeł pierwotnych, pozyskane w wyniku przeprowadzo-
nych w 2011 r. badań ankietowych wśród 10 jednostek samorządu terytorialnego 
Podkarpacia. 

2. Ryzyko a racjonalizacja gospodarki budżetowej  
w sektorze samorządowym 

Istotnym problemem w wydatkowaniu środków z budżetów samorządowych jest 
racjonalizacja. Podstawowym warunkiem racjonalizacji jest przestrzeganie zasady 
legalizacji wydatków, czyli nieponoszenie wydatków, dla których nie można wska-
zać podstawy prawnej2. Przestrzeganie prawa przy planowaniu wydatków ma szcze-
gólne znaczenie w warunkach korzystania przez jednostki samorządu terytorialnego 
ze środków z budżetu UE. Niezwykle ważne jest programowanie i planowanie wy-
datków ściśle według reguł określonych w przepisach UE i umowach międzynaro-
dowych. W trakcie ubiegania się o środki z budżetu UE jednostki samorządowe 
muszą wykazać się spełnieniem warunków koniecznych, realnością zadań i dobrym 
przygotowaniem procesu realizacji zadania. W finansowaniu zadań środkami UE 
niezbędne jest przestrzeganie procedur występowania o środki, monitorowania re-
alizacji zadań oraz prawidłowego rozliczania finansowego i rzeczowego (z uwzględ-
nieniem stosowania procedur wewnętrznej kontroli finansowej). W przypadku nie-
spełnienia warunków dofinansowania projektu jednostka poniesie konsekwencje  
w postaci zwrotu dotacji wraz z należnymi odsetkami. Racjonalizacja wydatków 
wymaga rzetelnego, realnego i odpowiedniego ich ujmowania w planie finansowa-

2 A. Zalewski, Nowe zarządzanie publiczne w polskim samorządzie terytorialnym, Wyd. SGH, 
Warszawa 2008.
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nia zadań w budżetach rocznych i programach wieloletnich. Instrumentem racjona-
lizacji wydatków jest ich planowanie na podstawie potrzeb, określające zapotrzebo-
wanie finansowe w danej dziedzinie (liczba mieszkańców, liczba korzystających  
z usług, standard). 

Problematykę racjonalności finansowania budżetowego można rozpatrywać  
w następujących płaszczyznach3:
 • w płaszczyźnie właściwego, tj. racjonalnego, rozdziału środków, które z natury 

rzeczy są ograniczone, uznane za najpotrzebniejsze na danym terenie, w danym 
czasie i uznaniu władz samorządowych,

 • w płaszczyźnie właściwego, tzw. racjonalnego, wykorzystania rozdzielonych 
środków przez poszczególne podmioty budżetowe.
Środki budżetowe powinny być wydatkowane w sposób oszczędny z zastosowa-

niem zasad racjonalności gospodarczej, czyli:
 • minimalizacji kosztów, tak aby przy założonym efekcie możliwie minimalizo-

wać ponoszone koszty osiągania założonych celów (realizacji zadań),
 • maksymalizacji efektów, tak aby maksymalizować osiągane efekty z wydatko-

wanych nakładów. 
Gospodarkę finansową samorządu terytorialnego cechuje ograniczoność środ-

ków finansowych w stosunku do zakresu przypisanych ustawowo zadań. W tych 
warunkach przed władzami lokalnymi stoją wyzwania związane z koniecznością 
stosowania mechanizmów racjonalizujących gospodarkę budżetową.

Dla racjonalnego wykorzystania środków publicznych ważne jest4 
 • ile środków może być wydatkowanych,
 • jaki jest cel wydatkowania tych środków,
 • w jaki sposób środki te są wydatkowane.

Potrzeba stosowania mechanizmów racjonalizujących gospodarkę finansową 
występuje w płaszczyźnie dochodowej i wydatkowej budżetu jednostki samorządu 
terytorialnego. Po stronie wydatków celem jest wzrost efektywności gospodarowa-
nia i lepsze wykorzystanie majątku komunalnego. Podstawowym kryterium podej-
mowania decyzji dotyczących realizacji poszczególnych zadań powinien być rachu-
nek efektywności inwestycji, zgodnie z wyliczoną zaktualizowaną wartością netto  
i wewnętrzną stopą zwrotu projektu. Samorządy funkcjonują w warunkach wyso-
kich potrzeb inwestycyjnych o charakterze zarówno ilościowym, jak i jakościowym, 
a także szerokiego zakresu zadań bieżących. Możliwości finansowania zadań są nie-
współmiernie niskie w stosunku do skali istniejących potrzeb. Dlatego też w tych 
warunkach szczególnie istotny jest proces racjonalizacji gospodarki budżetowej 
dokonywany przez władze samorządowe. Proces ten wymaga podejmowania zinte-

3 L. Patrzałek (red.), Wybrane problemy finansów samorządu terytorialnego, Wyd. Wyższej Szko-
ły Bankowej w Poznaniu, Poznań 2010.

4 H. Sochacka-Krysiak, Zarządzanie gospodarką i finansami gminy, Wydawnictwo SGH, War-
szawa 2006.
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growanych działań, których skutkiem jest wzrost dochodów budżetu oraz poprawa 
efektywności wydatkowania środków z budżetu. 

Zarządzanie ryzykiem ma istotny wpływ procesy racjonalności gospodarowania 
środkami budżetu samorządowego, a tym samym na wynik finansowy. Przy ryzy-
ku finansowym jest to wpływ bezpośredni, natomiast przy ryzyku niefinansowym 
wpływ pośredni. Proces zarządzania ryzykiem obejmuje:
 • możliwie jak najszybszą identyfikację ryzyka związanego z działaniem opera-

cyjnym, ocenę stopnia wpływu ryzyka na wyniki lub cele organizacji, zastoso-
wanie odpowiednich środków kontroli ryzyka,

 • upewnienie się, iż środki kontroli stosowane przez organizację do zarządzania 
ryzykiem będą skuteczne. 

3. Polityka zarządzania ryzykiem  
w jednostkach samorządu terytorialnego na Podkarpaciu

Zarządzanie ryzykiem to system metod i działań zmierzających do obniżenia stopnia 
oddziaływania ryzyka na funkcjonowanie podmiotu gospodarczego i do podejmo-
wania w tym celu optymalnych decyzji5.

Zarządzanie ryzykiem w jednostkach samorządu terytorialnego powinno być 
poddane ściśle określonemu procesowi, na który składają się następujące etapy: 

1) wyznaczenie celów i zrozumienie kontekstu danej dziedziny;
2) identyfikacja ryzyka (np. praca w powołanej grupie roboczej, ankietyzacja 

pracowników w poszczególnych wydziałach urzędu, rozmowy z pracownikami, wy-
korzystywanie doświadczenia innych jednostek i osób);

3) analiza ryzyka:
 • prawdopodobieństwo wystąpienia ryzyka, 
 • konsekwencje określonych zdarzeń; 

4) szacowanie ryzyka i jego hierarchizacja (wysokie, średnie, niskie ryzyko); 
5) ocena ryzyka (czy ryzyko jest akceptowane czy nieakceptowane);
6) zarządzanie ryzykiem: 

 • przeciwdziałanie ryzyku (tworzenie i wdrożenie planów działania), 
 • przenoszenie ryzyka (np. zawieranie polis ubezpieczeniowych, wykorzystywa-

nie gwarancji dobrego wykonania kontraktu), 
 • akceptacja ryzyka (wynikająca przykładowo z faktu, że koszty przeciwdziałania 

ryzyku znacznie przewyższają potencjalne koszty wystąpienia określonych zja-
wisk),

 • wycofanie się z danych działań.
Poprawność procesu zarządzania ryzykiem w sektorze publicznym to odpowied-

nia organizacja tego procesu. Na każdym z wyżej wymienionych etapów procesu za-

5 J. Czaputowicz, Administracja publiczna. Wyzwania w dobie integracji europejskiej, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008
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rządzania ryzykiem powinno dochodzić do konsultacji i komunikacji oraz powinien 
być prowadzony nadzór nad ryzykiem i jego przegląd. Wzorcowe procedury okre-
ślające standardy zarządzania ryzykiem i postępowania w tym zakresie określone zo-
stały przez Ministra Finansów w formie Komunikatu nr 23 z dnia 16 grudnia 2009 r.  
w sprawie standardów kontroli zarządczej dla sektora finansów publicznych6. 

Efektywność i realność procesu zarządzania ryzykiem w sektorze samorządo-
wym wymaga: zaangażowania władz danej jednostki, określenia polityki i procedur 
zarządzania ryzykiem, a następnie wskazania działań operacyjnych (role poszcze-
gólnych pracowników i ich odpowiedzialność, metodologia postępowania, struktura 
działania), prowadzenia regularnych szkoleń oraz monitoringu, a także przeglądu 
prowadzonej polityki i pojawiających się rodzajów ryzyka. Idea zarządzania ryzy-
kiem polega również na tym, że nie jest to etap kończący podejmowanie różno-
rodnych decyzji w jednostkach samorządu terytorialnego, a proces wspomagający 
podejmowanie skutecznych i efektywnych decyzji. Efektem wdrażania ryzyka po-
winno być osiągnięcie odpowiednich wyników, co wymaga współdziałania wielu 
komórek organizacyjnych i osób. Poprawnie wdrożony proces zarządzania ryzykiem 
może niewątpliwie usprawnić podejmowanie racjonalnych decyzji w zakresie go-
spodarki finansowej w jednostkach samorządu terytorialnego. Wdrażanie poszcze-
gólnych etapów zarządzania ryzykiem w jednostkach samorządu terytorialnego  
w opinii podmiotów zobowiązanych do stosowania tego procesu przedstawia rys. 1.
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Rys. 1. Ocena wdrażania poszczególnych etapów procesu zarządzania ryzykiem  
przez jednostki samorządu terytorialnego w woj. podkarpackim 

Źródło: wyniki badań ankietowych.

6 Dz.Urz. MF nr 15, poz. 84.
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Wyniki badań ankietowych7 przeprowadzonych w jednostkach sektora finan-
sów samorządowych w woj. podkarpackim wykazały, że podstawą efektywnego 
i poprawnego procesu zarządzania ryzykiem powinno być opracowanie procedur 
określania ryzyka w działalności samorządu (100% ankietowanych). Zdecydowana 
większość samorządów wskazywała na konieczność wyznaczenia celów i zrozumie-
nia obszaru oddziaływania ryzyka (80%). W opinii badanych samorządów niewiel-
ki był wpływ procesu zarządzania ryzykiem na zakres wykonywania ustawowych 
zadań samorządu (30%) oraz na prawidłową gospodarkę finansami w samorządzie 
(20%). 

Zasady i procedury zarządzania ryzykiem określone zostały w art. 69 ust. 1 pkt 2 
i 3 Ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych8. Stosownie do cyt. przepisu 
obowiązkiem kierownika jednostki sektora finansów publicznych, w tym także wójta, bur-
mistrza, prezydenta miasta, starosty, marszałka województwa, jest zapewnienie efektywnej 
kontroli zarządczej, której elementem jest ustalanie obszarów ryzyka. 

Wyniki badań ankietowych potwierdzały istotne znaczenie w praktyce ustalania za-
sad i procedur zarządzania ryzykiem, ponieważ w ankietowanych jednostkach samorządu 
terytorialnego (100%) ustalone zostały w formie stosownych zarządzeń zasady funkcjono-
wania kontroli zarządczej. We wszystkich przypadkach zarządzenia kierowników 
jednostek sektora samorządowego w sprawie organizacji i zasad funkcjonowania 
kontroli zarządczej uwzględniały cytowane procedury kontroli zarządczej stanowią-
ce załącznik do Komunikatu nr 23 Ministra Finansów z dnia 16 grudnia 2009 r.  
w sprawie standardów kontroli zarządczej dla sektora finansów publicznych9.  
W zarządzeniach tych określone zostały zasady organizacji i standardy kontroli za-
rządczej w urzędzie i w jednostkach organizacyjnych oraz formy jej koordynacji. Na 
podstawie cytowanych zarządzeń w sprawie kontroli zarządczej opracowane zostały 
zalecenia koordynatora kontroli zarządczej zobowiązujące pracowników i kierow-
ników urzędów do przeprowadzania corocznej samooceny kontroli zarządczej – na 
dzień 31 stycznia roku następującego po roku ocenianym. Ustalone zostały zasady 
oceny ryzyka w formie wzorów ankiet samooceny dla pracowników i kierowników 
urzędów. 

Procedury kontroli zarządczej obejmują także ocenę ryzyka w zakresie prawi-
dłowości gospodarowania środkami publicznymi, pochodzącymi z dotacji na zada-
nia zlecone z zakresu administracji rządowej oraz inne zadania zlecone ustawami,  
a także zasady gospodarki środkami UE. Obowiązujące w urzędach procedury za-
rządzania ryzykiem odnoszą się m.in. do:
 • sprawdzenia, czy wydatki publiczne dokonywane są w sposób celowy, oszczęd-

ny, w sposób umożliwiający terminową realizację zadań, w wysokości i termi-
nach wynikających z zaciągniętych zobowiązań, 

7 Badania ankietowe według ustalonego kwestionariusza pytań przeprowadzono w 2011 r.  
w 10 jednostkach sektora samorządowego funkcjonujących w woj. podkarpackim. 

8 DzU nr 157, poz. 1240 ze zm.
9 Dz.Urz. MF nr 15, poz. 84. 
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 • ujmowania w ewidencji księgowej wydatków dokonywanych z przyznanych do-
tacji oraz ewidencjonowania pozyskiwanych dochodów związanych z realizacją 
tych zadań,

 • prawidłowego sporządzania sprawozdań,
 • porównania stopnia realizacji podjętych zadań z przyjętymi założeniami,
 • oceniania prawidłowości pracy,
 • wydawania zaleceń i wniosków pokontrolnych. 
 • Integralną część cytowanych zarządzeń stanowią następujące załączniki:
 • nr 1, określający politykę zarządzania ryzykiem i wzór arkusza identyfikacji  

i oceny ryzyka oraz określenia metody przeciwdziałania mu,
 • nr 2, stanowiący wzór oświadczenia o stanie kontroli zarządczej za dany rok, 

składany przez osobę uprawnioną do przeprowadzania kontroli zarządczej  
w związku z wykonywaniem obowiązków wynikających z zakresu czynności. 
Oświadczenie zawiera ocenę informującą, czy kontrola zarządcza jest wdrożona 
zgodnie ze standardami, jak funkcjonuje kontrola zarządcza, o najważniejszych 
zastrzeżeniach do jej funkcjonowania. 
Obowiązujące w urzędzie procedury zarządzania ryzykiem uwzględnione zo-

stały w dokumentach sporządzanych w samorządach, tj. w regulaminie udzielania 
zamówień publicznych, instrukcji kasowej, instrukcji w sprawie zasad zaciągania 
zobowiązań finansowych i dokonywania wydatków, instrukcji obejmującej proce-
dury nadzoru w zakresie wydatkowania środków publicznych, instrukcji obiegu, 
kontroli i archiwizowania dowodów księgowych, a także w polityce rachunkowości. 

Stosownie do obowiązujących w samorządach zasad i procedur zarządzania ry-
zykiem wprowadzonych w formie zarządzeń udokumentowaniem wdrożenia tych 
zasad i procedur oceny ryzyka i kontroli zarządczej powinno było sporządzenie:
 • arkusza identyfikacji i oceny ryzyka oraz określenia metod przeciwdziałania mu 

przez kierowników komórek organizacyjnych urzędu, 
 • protokołów z monitorowania zidentyfikowanego ryzyka przez kierowników ko-

mórek organizacyjnych urzędu,
 • oświadczenia o ocenie ryzyka i stanie kontroli zarządczej sporządzone przez 

kierowników jednostek organizacyjnych samorządów. 

4. Zarządzanie ryzykiem jako element kontroli zarządczej  
w samorządzie terytorialnym

Kontrola zarządcza rozumiana jako kontrola wewnętrzna jest procesem dynamicz-
nym i integralnym, który musi być ciągle dostosowywany do zmian w organizacji. 
Według definicji INTOSAI – Międzynarodowej Organizacji Najwyższych Organów 
Kontroli – kontrola wewnętrzna (internal control) jest narzędziem zarządzania wy-
korzystywanym do uzyskania racjonalnej pewności, że cele zarządzania zostały 
osiągnięte. 
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Kontrola wewnętrzna według „Wytycznych w sprawie standardów kontroli we-
wnętrznej w sektorze publicznym” INTOSAI jest integralnym procesem, na który 
ma wpływ kierownictwo jednostki oraz jej personel. Jest ona zaprojektowana tak, 
aby odnosić się do ryzyka i dawać rozsądne zapewnienie, że działania jednostki 
skierowane na wypełnianie jej misji pomagają jej również w osiągnięciu następują-
cych ogólnych celów, tj.:
 • prowadzenie uporządkowanej, etycznej, gospodarnej, skutecznej i wydajnej 

działalności,
 • wypełnianie obowiązków związanych z odpowiedzialnością,
 • zgodność z prawem i przepisami,
 • ochrona zasobów przed utratą, niewłaściwym wykorzystaniem i zniszczeniem.

W celu zapewnienia realizacji celów i zadań w jednostce sektora finansów pu-
blicznych w sposób właściwy, a więc zgodny z prawem, efektywny, oszczędny  
i terminowy, należy przyjąć różnorodne działania, których to ogół stanowi kontrolę 
zarządczą (art. 68 cytowanej ustawy o finansach publicznych). W myśl przepisów  
art. 69 ust. 1 cytowanej ustawy o finansach publicznych kontrola zarządcza w sek-
torze finansów publicznych powinna funkcjonować na dwóch poziomach. Podsta-
wowym poziomem funkcjonowania kontroli zarządczej w całym sektorze finansów 
publicznych jest jednostka sektora finansów publicznych (I poziom kontroli zarząd-
czej). Za funkcjonowanie kontroli zarządczej w jednostce odpowiedzialny jest jej 
kierownik. Ponadto w ramach administracji rządowej powinna funkcjonować kon-
trola zarządcza na poziomie działu administracji rządowej (II poziom kontroli za-
rządczej). Za funkcjonowanie kontroli zarządczej na tym poziomie odpowiada mini-
ster kierujący danym działem administracji rządowej.

W komunikacie nr 23 ministra finansów z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie stan-
dardów kontroli zarządczej dla sektora finansów publicznych (DzU MF.15.2009.84) 
zapisano: „Biorąc pod uwagę określoną w art. 68 ust. 1 ustawy definicję kontroli za-
rządczej, za najistotniejszy element kontroli zarządczej w dziale administracji rządo-
wej należy uznać system wyznaczania celów i zadań dla jednostek w danym dziale 
administracji rządowej (…), a także system monitorowania realizacji wyznaczonych 
celów i zadań. (…) Zadania te powinny być realizowane w ramach i na podstawie 
kompetencji przyznanych ministrom (…)”.

Dla realizacji zadań ministra w badanym obszarze istotne będą następujące stan-
dardy kontroli zarządczej określone w ww. komunikacie ministra finansów: 

Standard nr 3 „Struktura organizacyjna”, który stanowi: „Struktura organizacyj-
na jednostki powinna być dostosowana do aktualnych celów i zadań. Zakres zadań, 
uprawnień i odpowiedzialności jednostek, poszczególnych komórek organizacyj-
nych jednostki oraz zakres podległości pracowników powinien być określony w for-
mie pisemnej w sposób przejrzysty i spójny”.

Standard nr 6 „Określanie celów i zadań, monitorowanie i ocena ich realizacji”, 
który stanowi: „Cele i zadania należy określać jasno i w co najmniej rocznej per-
spektywie. Ich wykonanie należy monitorować za pomocą wyznaczonych mierni-
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ków. W jednostce nadrzędnej lub nadzorującej należy zapewnić odpowiedni system 
monitorowania realizacji celów i zadań przez jednostki podległe lub nadzorowane. 
Zaleca się przeprowadzanie oceny realizacji celów i zadań, uwzględniając kryterium 
oszczędności, efektywności i skuteczności. Należy zadbać, aby określając cele i za-
dania, wskazać także jednostki, komórki organizacyjne lub osoby odpowiedzialne 
bezpośrednio za ich wykonanie oraz zasoby przeznaczone do ich realizacji”.

Standard nr 16 „Bieżąca informacja”, który stanowi: „Osobom zarządzającym 
i pracownikom należy zapewnić, w odpowiedniej formie i czasie, właściwe oraz 
rzetelne informacje potrzebne do realizacji zadań”.

Standard nr 17 „Komunikacja wewnętrzna”, który stanowi: „Należy zapewnić 
efektywne mechanizmy przekazywania ważnych informacji w obrębie struktury 
organizacyjnej jednostki oraz w obrębie działu administracji rządowej i jednostki 
samorządu terytorialnego”.

Standard nr 18 „Komunikacja zewnętrzna”, który stanowi: „Należy zapewnić 
efektywny system wymiany ważnych informacji z podmiotami zewnętrznymi mają-
cymi wpływ na osiąganie celów i realizację zadań”.

Kontrolę wewnętrzną należy rozumieć jako zbiór procedur i mechanizmów or-
ganizacyjnych. W cytowanym komunikacie nr 23 standardy kontroli zarządczej zo-
stały przedstawione w pięciu grupach:
 • środowisko wewnętrzne,
 • cele i zarządzanie ryzykiem,
 • mechanizmy kontroli,
 • informacja i komunikacja,
 • monitorowanie i ocena.

Wyniki badań ankietowych10 przeprowadzonych w jednostkach sektora finan-
sów samorządowych w woj. podkarpackim wykazały, że w zdecydowanej więk-
szości (75% wskazań) wdrażane mechanizmy kontroli zarządczej zapewniają po-
prawność zarządzania środkami publicznymi i mają istotny wpływ na skuteczność i 
efektywność osiągania celów i zadań w jednostce. Pozostała grupa ankietowanych 
(25%) wskazywała na brak wpływu kontroli zarządczej na prawidłowy proces wy-
datkowania środków publicznych, podając, że system kontroli wbudowany jest w 
strukturę jednostki, a zadania z zakresu nadzoru zapisane zostały dla poszczegól-
nych pracowników realizujących wydatki publiczne (rys. 2).

W każdej badanej jednostce sektora finansów samorządowych określone zostały 
procedury kontroli w formie zarządzenia kierownika jednostki z uwzględnieniem 
standardów kontroli zarządczej w sektorze publicznym określonych w komunikacie 
nr 23 Ministra Finansów. W ankietowanych jednostkach sektora samorządowego 
dokonywano okresowej oceny przestrzegania realizacji ustalonych procedur.

10 Badania ankietowe według ustalonego kwestionariusza pytań przeprowadzono w 2011 r. w 10 
jednostkach sektora samorządowego funkcjonujących w woj. podkarpackim. 
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Rys. 2. Ocena wpływu mechanizmów kontroli zarządczej na prawidłowy proces gospodarowania 
środkami publicznymi w wybranych jednostkach sektora samorządowego w woj. podkarpackim 

Źródło: wyniki badań ankietowych.

Niewypełnienie lub niewłaściwa realizacja obowiązków w zakresie kontroli za-
rządczej, obejmującej także ocenę i zarządzanie ryzykiem, objęta jest odpowiedzial-
nością za naruszenie dyscypliny finansów publicznych na podstawie znowelizowa-
nej Ustawy z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialności za naruszenie dyscypliny 
finansów publicznych (DzU z 2005 r. nr 14, poz. 1114 z późn. zm.). Problematyka ta 
zawarta została w kolejnej nowelizacji w Ustawie z dnia 19 sierpnia 2011 r. o zmia-
nie ustawy o odpowiedzialności za naruszenie dyscypliny finansów publicznych 
oraz niektórych innych ustaw11, określającej, że naruszeniem dyscypliny finansów 
publicznych jest:
 • dopuszczenie do uszczuplenia wpływów należnych Skarbowi Państwa, jednost-

ce samorządu terytorialnego lub innej jednostce sektora finansów publicznych 
wskutek zaniedbania lub niewypełnienia obowiązków w zakresie kontroli za-
rządczej (art. 5 ust. 2 ustawy o odpowiedzialności za naruszenie dyscypliny fi-
nansów publicznych),

 • dopuszczenie do dokonania wydatku powodującego przekroczenie kwoty wy-
datków ustalonej w rocznym planie finansowym jednostki wskutek zaniedbania 
lub niewypełnienia obowiązków w zakresie kontroli zarządczej (art. 11 ust. 2),

 • dopuszczenie do niewykonania zobowiązania jednostki, którego termin płatno-
ści upłynął, wskutek zaniedbania lub niewypełnienia obowiązków w zakresie 
kontroli zarządczej (art. 16 ust. 2),

 • dopuszczenie do popełnienia naruszenia dyscypliny finansów publicznych, 
związanego z udzieleniem zamówienia publicznego wskutek zaniedbania lub 
niewypełnienia obowiązków w zakresie kontroli zarządczej (art. 17 ust. 7),

11 DzU nr 240, poz. 1429.
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 • dopuszczenie przez kierownika jednostki sektora finansów publicznych do po-
pełnienia naruszenia dyscypliny finansów publicznych związanego z udziele-
niem koncesji na roboty budowlane lub usługi, wskutek zaniedbania lub niewy-
pełnienia obowiązków w zakresie kontroli zarządczej (art. 17a ust. 5).

5. Podsumowanie

Problematyka efektywnej gospodarki finansowej w samorządach terytorialnych jest 
szczególnie istotna ze względu na zakres zadań publicznych niezbędnych do realiza-
cji oraz ograniczone zasoby, jakimi dysponuje sektor publiczny. Przedmiotem roz-
ważań w niniejszym artykule była ocena wdrażania procedur zarządzania ryzykiem 
i ich wpływ na prawidłowe funkcjonowanie finansów i działalności jednostek samo-
rządu terytorialnego. Podstawowy materiał badawczy stanowią informacje pocho-
dzące ze źródeł pierwotnych, pozyskane w wyniku przeprowadzonych w 2011 r. 
badań ankietowych wśród 10 jednostek samorządu terytorialnego Podkarpacia. 

Wyniki badań ankietowych przeprowadzonych w jednostkach sektora finansów 
samorządowych w woj. podkarpackim wykazały, że w zdecydowanej większości 
wdrażane mechanizmy kontroli zarządczej zapewniają poprawność zarządzania 
środkami publicznymi i mają istotny wpływ na skuteczność i efektywność osiągania 
celów i zadań w jednostce. 
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RISK MANAGEMENT IN THE SELF-GOVERNMENT  
PUBLIC FINANCE SECTOR

Summary: The subject of the considerations in this article relied on the assessment 
of implementing procedures of risk management as well as their influence on the proper 
functioning of finance and activity of territorial self-government units. The basic research 
material constitutes information coming from primary sources, obtained as a result of the 
survey research performed among 10 territorial self-government units from the region 
of Subcarpathia. The results of the survey performed in the units of the sector of self-
government finance in Subcarpathian Voivodeship showed that the implemented mechanisms 
of managerial control in great majority provide proper management of public resources and 
they exert a significant influence on the effectiveness and efficiency in achieving goals and 
tasks within a unit. 
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