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Definicja ryzyka
Ryzyko jest obecne we wszystkich dzie-

dzinach dzia∏alnoÊci cz∏owieka wówczas,
kiedy ludzie nie sà w stanie kontrolowaç,
albo dok∏adnie przewidzieç przysz∏oÊci.
Szczególnie du˝à rol´ odgrywa ryzyko
w dzia∏alnoÊci gospodarczej. Potocznie
termin ryzyko jest u˝ywany, gdy rozwa˝a
si´: nieszcz´Êliwe wypadki, nieprzewi-
dziane zdarzenia czy mo˝liwoÊç poniesie-
nia straty2.

Ryzyko to zagro˝enie, i˝ okreÊlone zda-
rzenie, dzia∏anie lub brak dzia∏ania, nega-
tywnie wp∏ynie na zdolnoÊç organizacji
do osiàgni´cia wyznaczonych celów. Ry-
zyko3:
• dotyczy ka˝dej organizacji – komercyj-

nej, rzàdowej, nie nastawionej na zysk
• towarzyszy dzia∏aniu lub brakowi dzia-

∏ania
• przychodzi ze Êwiata zewn´trznego lub

wn´trza organizacji
• obejmuje negatywne konsekwencje

oraz niewykorzystane szanse (utracone
korzyÊci).

Rodzaje ryzyka

Ryzyko, w zale˝noÊci od przyj´tego
kryterium podzia∏u, mo˝na podzieliç na4:
1. Ze wzgl´du na mo˝liwoÊç kontrolowa-

nia ryzyka:
• ryzyko systematyczne (okreÊlane te˝

jako podstawowe lub rynkowe) odno-
si si´ do ogó∏u spo∏eczeƒstwa lub
grup ludzi, przez co nie mo˝e byç
kontrolowane przez ˝adnà, pojedyn-
czà osob´. Ryzyko to jest zwiàzane
z si∏ami przyrody oraz wynika z wa-
runków ekonomicznych danego ryn-
ku i rynku globalnego. Przyk∏adem ry-
zyka systematycznego sà zmiany po-
gody, inflacji, masowe bezrobocie.

Zjawiska te wywierajà wp∏yw na indy-
widualne osoby, ale sà od nich nieza-
le˝ne. Na poziom tego ryzyka mo˝e
jedynie próbowaç wp∏ynàç parlament,
rzàd lub bank centralny (na przyk∏ad
zmiana stóp procentowych), a tak˝e
struktury ponadnarodowe

• ryzyko specyficzne (inaczej: indywi-
dualne albo niesystematyczne) jest
zwiàzane z przysz∏ymi zdarzeniami,
które mo˝emy cz´Êciowo kontrolo-
waç albo przewidywaç. Wià˝e si´
z indywidualnymi decyzjami. Na
przyk∏ad przy posiadaniu samochodu
– z decyzjà o wykupieniu polisy od
kradzie˝y oraz wypadku na drodze
(AC); przy inwestowaniu na gie∏dzie –
z decyzjà stworzenia portfela ró˝no-
rodnych lokat inwestycyjnych, skore-
lowanych ze sobà ujemnie. Przyczy-
nami ryzyka specyficznego mogà byç
mi´dzy innymi: zarzàdzanie firmà,
konkurencja, dost´pnoÊç surowców,
p∏ynnoÊç, bankructwo firmy, poziom
dêwigni operacyjnej i finansowej

2. Podzia∏ na ryzyko spekulacyjne i ryzy-
ko czyste opiera si´ na wyodr´bnieniu
alternatyw. Je˝eli  jedynà mo˝liwà alter-
natywà do obecnego stanu jest wystà-
pienie szkody, to taka sytuacja okreÊla-
na jest jako przypadek wystàpienia ry-
zyka czystego. Natomiast je˝eli niezna-
ne przysz∏e zdarzenia mogà spowodo-
waç zarówno straty jak i zyski, to sytu-
acja taka jest okreÊlana mianem ryzyka
spekulacyjnego. Przyjmuje si´, ˝e ubez-
pieczeniu mo˝e podlegaç jedynie ryzy-
ko czyste. Ryzyko spekulacyjne nie mo-
˝e byç przedmiotem ubezpieczenia. 

3. Ze wzgl´du na kryterium niepewnoÊci
wyodr´bnia si´ ryzyko niepewnoÊci:
wystàpienia, skutku, czasu i miejsca.
Przez ryzyko niepewnoÊci nale˝y rozu-
mieç sam fakt niepewnoÊci co do rezul-

tatów, jakie pociàga za sobà kiedy wy-
stàpi, oraz niemo˝noÊç okreÊlania miej-
sca i czasu jego wystàpienia.

4. Ze wzgl´du na zmieniajàce si´ otocze-
nie i dokonujàcy si´ post´p techniczny:
• ryzyko statyczne istnieje niezale˝nie

od post´pu technicznego i zwiàzane
jest z wyst´powaniem takich zjawisk,
jak burza, sztorm, cyklon, czy wy-
buch wulkanu

• ryzyko dynamiczne zwiàzane jest
z wszelkimi zmianami typu technicz-
nego, ekonomicznego, cywilizacyjne-
go bàdê organizacyjnego

5. Ze wzgl´du na praktyk´ ubezpiecze-
niowà:

• ryzyko majàtkowe odnosi si´ do zagro-
˝eƒ dóbr majàtkowych

• ryzyko osobowe odnosi si´ do zagro-
˝eƒ powodujàcych uszczerbek w do-
brach osobistych (utrata ˝ycia, zdrowia,
zdolnoÊci do pracy).

Sposoby radzenia sobie 
z ryzykiem

Zarzàdzanie ryzykiem (Risk Manage-
ment). Zarzàdzanie ryzykiem to system
metod i dzia∏aƒ zmierzajàcych do obni˝e-
nia stopnia oddzia∏ywania ryzyka na funk-
cjonowanie podmiotu gospodarczego
i do podejmowania w tym celu optymal-
nych decyzji. Szczegó∏owe poznanie cha-
rakteru i zakresu potencjalnego ryzyka
pozwala na wybór w odpowiednim czasie
dzia∏aƒ zapobiegawczych, bàdê te˝ mini-
malizujàcych jego wp∏yw i skutki5.

Zarzàdzanie ryzykiem to proces identy-
fikacji, oceny, zarzàdzania i kontroli po-
tencjalnych zdarzeƒ lub sytuacji zmierza-
jàcych do dostarczenia racjonalnego za-
pewnienia (ang. reasonable assurance), ˝e
cele organizacji zostanà zrealizowane6.

Ryzyko i sposoby radzenia sobie z ryzykiem

Sebastian Graczkowski1

1 S.Graczkowski jest doktorantem Wydzia∏u Nauk Ekonomicznych i Zarzàdzania Uniwersytetu Miko∏aja Kopernika w Toruniu oraz audytorem wewn´trz-
nym P.P.U.P. Poczta Polska (przyp. red.).
2 D. Szyba∏a, Zarzàdzanie ryzykiem, Centrum Informacji Gospodarczej przy RAR „INWESTOR” Sp. z o.o. w Rudzie Âlàskiej, PARP.
3 A. Wietrzyk, Zarzàdzanie ryzykiem w organizacjach, Ernst & Young Advisory.
4 D. Szyba∏a, op.cit.
5 Wielka Encyklopedia Multimedialna.
6 D. Daniluk, Rola audytu wewn´trznego w ograniczaniu ryzyka operacyjnego, The Institute of Internal Auditors (IIA); Stowarzyszenie Audytorów Wewn´trz-
nych IIA Polska, www.iia.org.pl
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Zarzàdzanie ryzykiem, czyli panowanie
nad niepewnoÊcià, powinno byç stosowa-
ne gdy˝7:
• ka˝da organizacja chce efektywnie re-

alizowaç wyznaczone cele
• ryzyka mogà i powinny byç kontrolo-

wane w organizacji
• pozwala na identyfikacj´ znaczàcych

ryzyk oraz ich ograniczenie do akcep-
towalnego poziomu poprzez odpo-
wiedni system kontroli wewn´trznej
funkcjonalnej i instytucjonalnej

• powinno pozwoliç wypracowaç zinte-
growanà strategi´ zarzàdzania ryzykiem.

Podstawowe elementy procesu zarzà-
dzania ryzykiem to8:
• identyfikacja i szacowanie ryzyka, czyli

ocena ryzyka (odpowiedê na pytanie:
na co i jak bardzo jest nara˝ona organi-
zacja/firma we wszystkich jej obszarach
dzia∏alnoÊci)

• podj´cie zidentyfikowanego ryzyka (za-
pobieganie przyczynom lub ewentual-
nym skutkom niebezpiecznych zda-
rzeƒ):

• unikanie ryzyka i podanie metod (o ile
jest to mo˝liwe)

• eliminacja i redukcja ryzyka (do mini-
mum poprzez w∏aÊciwe planowanie
wszelkich procesów w firmie, dobrà
i zgodnà z procedurami wewn´trznymi
organizacj´ pracy, ustalone i funkcjonu-
jàce systemy kontrolne, stosowanie
dzia∏aƒ prewencyjnych, w tym zabez-
pieczenie fizyczne i techniczne, sta∏y
serwis zabezpieczeƒ, utrzymanie po-
rzàdku wprowadzania procedur zabez-
pieczajàcych ka˝dy poziom dzia∏alnoÊci
firmy, okresowe sprawdzanie tych˝e
procedur, edukacja, szkolenia)

• zatrzymanie ryzyka w miar´ mo˝liwoÊci
finansowych, zwane retencjà (aktywna,
poprzez tworzenie specjalnych fundu-
szy lub rezerw na pokrycie ró˝nych zda-
rzeƒ losowych i pasywna, polegajàca na
przyj´ciu ryzyk ze ÊwiadomoÊcià pokry-
cia ich z bie˝àcych funduszy)

• transfer ryzyka (przerzucenie na kogoÊ
innego, na przyk∏ad wynaj´cie ze-
wn´trznej firmy do wykonania okreÊlo-
nych prac, przerzucenie cz´Êci odpo-
wiedzialnoÊci na kontrahenta, zawarcie
umowy ubezpieczenia)

• planowanie ewentualnych zdarzeƒ (cià-
g∏e Êledzenie mo˝liwoÊci powstania
nowych ryzyk i sta∏e korygowanie po-
dejmowanych decyzji)

• wprowadzenie procedur post´powania
w sytuacji awaryjnej/kryzysowej w fir-
mie

• sta∏y kontakt mened˝era ryzyka z za-
rzàdem/dyrekcjà/w∏aÊcicielem organi-
zacji/firmy.

Sposoby radzenia sobie z ryzykiem
mo˝emy podzieliç na zewn´trzne i we-
wn´trzne. Do najwa˝niejszych sposo-
bów zewn´trznych zaliczyç nale˝y sto-
sowanie transferu ryzyka w postaci
ubezpieczeƒ. Natomiast do najwa˝niej-
szych wewn´trznych sposobów radzenia
sobie z ryzykiem nale˝y zaliczyç system
kontroli oraz audyt wewn´trzny.

Transfer ryzyka – ubezpieczenia.
Transfer ryzyka uznawany jest za naj-
prostszà metod´ podejmowania ryzyk.
Najprostszà, bo zwykle wystarczy zap∏a-
ciç, by móc ryzyko wytransferowaç.
Ubezpieczenie jest bardzo wa˝nà meto-
dà podejmowania ryzyk. Towarzystwa
ubezpieczeniowe powsta∏y w∏aÊnie po
to, by przejmowaç (w przypadku zak∏a-
dów wzajemnych dzieliç, co tylko w pew-
nych wypadkach zmienia charakter tej
metody podejmowania ryzyka) ryzyka in-
nych podmiotów. Budujà one kapita∏y
i metody dzia∏ania pozwalajàce na bez-
piecznà realizacj´ tego celu9.

Ubezpieczenie (asekuracja) jest gwa-
rancjà finansowà udzielanà przez towa-
rzystwa ubezpieczeniowe na wypadek za-
istnienia zdarzeƒ losowych. Stanowià for-
m´ wspólnot ponoszenia ryzyka opartà
na wykorzystaniu dzia∏ania prawa wiel-
kich liczb, polegajà na gromadzeniu fun-
duszy, z których wyp∏acane sà okreÊlone
kwoty w razie wystàpienia zdarzeƒ loso-
wych obj´tych ubezpieczeniem10. Zda-
rzenia powodujàce powstanie roszczenia
o wyp∏at´ odszkodowania okreÊla si´
mianem wypadków ubezpieczeniowych.
Mogà nimi byç na przyk∏ad: po˝ar, wypad-
ki samochodowe, kradzie˝, Êmierç ubez-
pieczonego czy uzyskanie stopnia niepe∏-
nosprawnoÊci wskutek nieszcz´Êliwego
wypadku. Podstawowy podzia∏ ubezpie-

czeƒ to: ˝yciowe (mi´dzy innymi od na-
st´pstw nieszcz´Êliwych wypadków, eme-
rytalno-rentowe) oraz majàtkowe (mi´-
dzy innymi komunikacyjne, mieszkanio-
we, gospodarcze).

W Polsce do jednych z najbardziej po-
pularnych ubezpieczeƒ, ze wzgl´du na
obowiàzek prawny jego stosowania, jest
ubezpieczenie komunikacyjne OC (od od-
powiedzialnoÊci cywilnej). Do najwi´k-
szych towarzystw ubezpieczeniowych
w Polsce, ze wzgl´du na przypis sk∏adki
ubezpieczeniowej, nale˝à Towarzystwa
ubezpieczeniowe Grupy Kapita∏owej PZU
– jednak˝e ze wzgl´du na coraz wi´kszà
konkurencj´ na tym rynku ich udzia∏ ryn-
kowy maleje.

Zgodnie z art. 805 Kodeksu Cywilnego:
Przez umow´ ubezpieczenia zak∏ad
ubezpieczeƒ zobowiàzuje si´ spe∏niç
okreÊlone Êwiadczenie w razie zajÊcia
przewidzianego w umowie wypadku,
a ubezpieczajàcy zobowiàzuje si´ zap∏a-
ciç sk∏adk´11.

Ubezpieczenia w swych za∏o˝eniach
i istocie podejmujà jedynie skutki zda-
rzeƒ losowych i nawet, jeÊli z finansowe-
go punktu widzenia chronià przed nimi
w pe∏nym zakresie, to sam fakt wystàpie-
nia szkody mo˝e mieç dla organizacji bar-
dzo negatywne konsekwencje. Najprost-
szym przyk∏adem mogà tu byç zagro˝enia
zwiàzane z posiadanà przez organizacj´
flotà pojazdów. Oferowane na rynku
ubezpieczenia stosunkowo dobrze mogà
chroniç interesy w∏aÊciciela zarówno
w wypadku kradzie˝y pojazdu, jak
i st∏uczki czy zderzenia. Organizacja nie
powinna wi´c odczuç jakichkolwiek skut-
ków jednego z takich zdarzeƒ. Jednak
utrata pojazdu niesie za sobà zwykle do-
datkowe nast´pstwa. Mogà to byç mi´dzy
innymi12:
• utrata narz´dzia pracy przez jednego

z pracowników
• szkoda na osobie – szczególnie niebez-

pieczna, jeÊli prowadzàcym lub pasa˝e-
rem pojazdu by∏ jeden z cenionych pra-
cowników organizacji (na przyk∏ad me-
ned˝er).

Czy mo˝e byç zatem w tym przypadku
alternatywa dla ubezpieczenia (jako po-

7 A. Wietrzyk, op.cit.
8 A. S∏odczyk, Zarzàdzanie ryzykiem, www.annaslodczyk.com
9 M. Broda, Transfer ryzyka: ubezpieczenie, www.ryzyko.pl
10 Wielka Encyklopedia Multimedialna.
11 Kodeks Cywilny – Dziennik Ustaw nr 16, poz. 93 z 1964r. z póêniejszymi zmianami.
12 M. Broda, Miejsce ubezpieczeƒ w podejmowaniu ryzyka, www.ryzyko.pl
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dejmowanie ryzyka)? Pe∏nej alternatywy
nie ma. Niemo˝liwe jest bowiem zupe∏ne
wyeliminowanie zagro˝enia kradzie˝à,
czy zderzeniem. Mo˝liwe jest jednak
podj´cie dzia∏aƒ, które skutecznie powin-
ny ograniczyç cz´stotliwoÊç wyst´powa-
nia szkód, a co za tym idzie, ryzyko na ja-
kie nara˝ona jest organizacja13.

Reasumujàc, ubezpieczenia sà tylko
jednà z wielu mo˝liwych metod podj´cia
ryzyka. Jako takie powinny byç oceniane
na równi z innymi metodami ze wzgl´du
na cen´, ewentualne wady (na przyk∏ad
ucià˝liwe wy∏àczenia z ochrony ubezpie-
czeniowej) i zalety (na przyk∏ad ∏atwoÊç
przeprowadzenia). Jest to jednoczeÊnie
metoda bardzo wa˝na ze wzgl´du na
mo˝liwoÊç jej zastosowania dla ryzyk,
które nie mogà byç chronione w ˝aden in-
ny sposób. Najwa˝niejszà, istotnà i nega-
tywnà cechà ubezpieczeƒ, jest ochrona
nie przed samymi zagro˝eniami, a jedy-
nie przed finansowymi skutkami tych za-
gro˝eƒ. Z tego wzgl´du ubezpieczenia
powinny byç traktowane w procesie za-
rzàdzania ryzykiem (ang. risk manage-
ment) jedynie jako uzupe∏nienie tych me-
tod podj´cia ryzyka, które pozwalajà na
unikni´cie lub redukcj´ ryzyka14.

System kontroli wewn´trznej. Kontro-
la wewn´trzna jest narz´dziem zarzàdza-
nia wykorzystywanym do uzyskania racjo-
nalnej pewnoÊci, ˝e cele przedsi´bior-
stwa zosta∏y osiàgni´te. Dlatego te˝ od-
powiedzialnoÊç za przydatnoÊç i skutecz-
noÊç struktur kontroli wewn´trznej spo-
czywa na kierownictwie. Kierownik ka˝-
dej organizacji powinien zapewniç odpo-
wiednià struktur´ kontroli wewn´trznej,
a tak˝e jej weryfikowanie i usprawnianie,
tak aby by∏a ona skuteczna15.

Procesy kontroli to zasady, procedury
oraz czynnoÊci b´dàce cz´Êcià ramowej
koncepcji kontroli, opracowane dla za-
pewnienia, ˝e ryzyka zmieszczà si´ w ak-
ceptowalnych granicach ustalonych
w procesie zarzàdzania ryzykiem. Ârodo-
wisko kontroli jest to postawa oraz rze-
czywiste dzia∏ania kierownictwa, w od-
niesieniu do znaczenia kontroli w organi-
zacji. Ârodowisko kontroli zapewnia wa-

runki i struktur´ niezb´dnà do osiàgni´-
cia podstawowych celów systemu kontro-
li wewn´trznej16.

Istnieje pi´ç zasadniczych zadaƒ kon-
troli wewn´trznej17:
1. Ochrona informacji (wiarygodnoÊci i in-

tegralnoÊci informacji) – gromadzenie
i utrzymanie zbioru wiarygodnych da-
nych finansowych i administracyjnych
oraz ich rzetelne przedstawienie w ter-
minowo sk∏adanych raportach,

1. Wype∏nienie wymagaƒ ustawowych
(zgodnoÊç z prawem, przepisami, umo-
wami),

2. Ochrona majàtku (zabezpieczenie za-
sobów przed ich utratà w wyniku mar-
notrawstwa,  nadu˝yç, z∏ego zarzàdza-
nia, b∏´dów, oszustw lub innych niepra-
wid∏owoÊci),

3. Racjonalne wykorzystanie zasobów
(promowanie prawid∏owych, oszcz´d-
nych, wydajnych i skutecznych dzia∏aƒ
oraz produktów i us∏ug wysokiej jako-
Êci, zgodnie z za∏o˝eniami przyj´tymi
przez organizacj´),

4. Zapewnienie realizacji wyznaczonych
przez Kierownictwo organizacji celów.
Do ogólnych standardów kontroli we-

wn´trznej wed∏ug INTOSAI (Mi´dzynaro-
dowa Organizacja Naczelnych Organów
Kontroli Wewn´trznej) nale˝à18:
• racjonalna pewnoÊç – kontrola we-

wn´trzna ma za zadanie dawaç racjo-
nalnie uzasadnionà pewnoÊç, ˝e cele
zarzàdzania zostanà osiàgni´te

• akceptujàca postawa – kierownicy oraz
pracownicy powinni mieç pozytywnie
nastawienie do kontroli wewn´trznej
i wspieraç jej funkcjonowanie

• uczciwoÊç i kompetencja – kierownicy
oraz pracownicy powinni wykazywaç
taki stopieƒ osobistej i zawodowej
uczciwoÊci oraz kompetencji, które
umo˝liwià im docenienie wagi rozwo-
ju, wdra˝ania i utrzymania dobrego
systemu kontroli wewn´trznej oraz
osiàganie jego zasadniczych celów

• celowoÊç kontroli – konkretne cele
kontroli powinny zostaç okreÊlone lub
opracowane dla ka˝dego obszaru dzia-
∏alnoÊci organizacji. Powinny byç one

odpowiednie, jasne, racjonalne oraz
zintegrowane z ogólnymi celami orga-
nizacji

• monitorowanie systemu kontroli – za-
rzàdzajàcy powinien stale monitorowaç
realizacj´ podj´tych operacji oraz na-
tychmiast przeciwdzia∏aç wszelkim za-
uwa˝onym nieprawid∏owoÊciom i przy-
padkom niegospodarnoÊci, niskiej wy-
dajnoÊci oraz braku efektywnoÊci.

Kontrola wewn´trzna poprzez porówny-
wanie faktycznych dzia∏aƒ z wzorcami
udziela odpowiedzi na pytanie: jak jest,
a jak powinno byç? Jej celem jest bie˝àce
i ciàg∏e monitorowanie zachodzàcych pro-
cesów oraz zapobieganie faktom negatyw-
nym – skutkom zidentyfikowanych ryzyk
organizacji19.

Audyt wewn´trzny. Audyt wewn´trzny
jest dzia∏alnoÊcià niezale˝nà, obiektywnà
i doradczà, której celem jest przysporze-
nie wartoÊci i usprawnienie dzia∏alnoÊci
operacyjnej organizacji. Pomaga on orga-
nizacji w osiàgni´ciu jej celów poprzez
systematyczne i zdyscyplinowane podej-
Êcie do oceny i doskonalenia skuteczno-
Êci procesów zarzàdzania ryzykiem, kon-
troli i governance (∏adu korporacyjne-
go)20.

Udzia∏ audytu wewn´trznego w procesie
zarzàdzania ryzykiem okreÊlono mi´dzy in-
nymi w nast´pujàcych, mi´dzynarodowych
standardach audytu wewn´trznego21:
• IIA 2110 – Zarzàdzanie ryzykiem –

dzia∏anie audytu wewn´trznego powin-
no wspieraç organizacj´ poprzez roz-
poznanie i ocen´ znaczàcych zagro˝eƒ
ryzykiem i przyczyniaç si´ do uspraw-
niania systemów zarzàdzania ryzykiem
oraz kontroli

• IIA 2110.A1 – dzia∏anie audytu we-
wn´trznego powinno monitorowaç
i oceniaç skutecznoÊç systemu zarzà-
dzania ryzykiem w danej organizacji

• IIA 2110.A2 – dzia∏anie audytu we-
wn´trznego powinno oceniaç zagro˝e-
nie ryzykiem zwiàzane z governance,
dzia∏alnoÊcià operacyjnà oraz systema-
mi informatycznymi.

13 M. Broda, Miejsce ubezpieczeƒ…, op.cit.
14 M. Broda, Ubezpieczenie jako metoda podj´cia ryzyka, www.ryzyko.pl
15 A. Majchrzak, Kontrola wewn´trzna, Doradca podatnika 17/2005.
16 D. Daniluk, op.cit.
17 K. Czerwiƒski, op.cit.
18 K. Czerwiƒski, op.cit.
19 A. Majchrzak, op.cit.
20 D. Daniluk, op.cit.
21 Ibidem.
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Standardy IIA definiujà wymagania
w zakresie identyfikacji, analizy i zarzà-
dzania ryzykiem, jakie musi spe∏niç audyt
wewn´trzny. Zapisy te odnoszà si´ bez-
poÊrednio do zakresu wykonywanej pracy
poniewa˝ analiza ryzyka ma decydujàcy
wp∏yw na wybór zadaƒ audytowych – au-
dytorzy w pierwszej kolejnoÊci powinni
badaç elementy dla których skutki ziden-
tyfikowanego ryzyka mogà byç najpowa˝-
niejsze. Niezale˝noÊç w zakresie plano-
wania oznacza, ˝e audytor przygotowuje
plan roczny i plan zadania audytowego
stosujàc analiz´ ryzyka. Kierownictwo or-
ganizacji nie mo˝e narzuciç audytowi we-
wn´trznemu zakresu wykonywania prac.
Niezale˝noÊç audytu jest zachowana, je-
˝eli priorytety Kierownictwa zostanà
uwzgl´dnione w procesie planowania.
Ale to audyt wewn´trzny decyduje, jakà
wag´ przyznaç tym priorytetom czyli –
innymi s∏owy – niezale˝nej analizie ryzy-
ka dokonanej przez Kierownictwo22.

Audyt wewn´trzny wspiera kadr´ kie-
rowniczà w wype∏nianiu powierzonych
zadaƒ. Funkcj´ tà realizuje poprzez ocen´
systemów kontroli wewn´trznej, za które
kadra kierownicza jest odpowiedzialna
oraz ocen´ efektywnoÊci zarzàdzania ry-
zykiem. Wyniki tej oceny prezentowane
sà w raporcie z wykonania zadania audy-
towego w formie rekomendacji. Dla ka˝-
dego obiektu audytu przedstawiane sà
ustalenia, czyli stwierdzone przez audyto-
ra fakty, ryzyka i rekomendacje. Ustalenia,
ryzyka i rekomendacje sà ze sobà wzajem-
nie powiàzane23:
• ryzyka sà skutkiem ró˝nicy mi´dzy kry-

teriami (jak byç powinno) i ustaleniami
(jak jest)

• rekomendacje odnoszà si´ do stwier-
dzonych ryzyk i przedstawiajà sposoby
ich ograniczenia.

Ró˝nice pomi´dzy audytem wewn´trz-
nym, a instytucjonalnà kontrolà we-
wn´trznà przedstawia tabela 124.

Jednym ze sposobów zapobiegania kry-
zysom w firmie jest to, i˝ od bezpoÊred-
nich prze∏o˝onych firmy powinno si´ wy-
magaç przeglàdu wyników ka˝dego audy-
tu i podejmowania zgodnego z nim dzia-
∏ania25.

Podsumowanie

Opisane sposoby radzenia sobie z ryzy-
kiem majà zapewniç kierownictwu26:
• ÊwiadomoÊç istnienia ryzyka
• informacje o wspó∏zale˝noÊci ryzyk

i ich wp∏ywie na organizacj´
• kompletnà i szczegó∏owà informacj´ na

temat poszczególnych ryzyk
• zdolnoÊç zarzàdzania ryzykami w po-

szczególnych komórkach i ca∏ej organi-
zacji

• ustalenie wspólnego j´zyka ryzyka i u∏a-
twienie komunikacji na temat ryzyk

• wzmocnienie mo˝liwoÊci tworzenia
wartoÊci dodanej – ograniczania ryzyka.

Streszczenie

Celem pracy jest przedstawienie defini-
cji ryzyka oraz jego podstawowych od-
mian. Zdefiniowano równie˝ zarzàdzanie
ryzykiem. W pracy przedstawiono wybra-
ne metody radzenia sobie z ryzykiem, ta-
kie jak: transfer ryzyka poprzez ubezpie-
czenia, system kontroli wewn´trznej oraz
audyt wewn´trzny. 

Autor chcia∏ równie˝ przedstawiç pod-
stawowe ró˝nice mi´dzy kontrolà we-
wn´trznà i audytem wewn´trznym.

Summary
Performance of definition of risk as

well as his basic changes is the aim of
work. Risk management was defined also.
It me in work was introduced was the
chosen methods of advice with risk, such
how: the transfer of risk across insurance,
the system of internal control as well as
internal audit. Author wanted also to in-
troduce basic between internal control
and internal audit variously.
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Tab. 1: Ró˝nice pomi´dzy audytem wewn´trznym a instytucjonalnà kontrolà wewn´trznà.

Audyt wewn´trzny Kontrola wewn´trzna (instytucjonalna)

K∏adzie nacisk na przyczyny niekorzystnego zjawiska Reaguje przede wszystkim na objawy niekorzystnego zjawiska

Mo˝e dzia∏aç zapobiegawczo, wskazujàc potencjalne ryzyka Dzia∏a wy∏àcznie post factum

W du˝ej mierze niezale˝ny Ograniczona zakresem upowa˝nienia – zale˝y od woli dajàcego zlecenie

Nastawiony na usprawnienie dzia∏alnoÊci Nastawiona na wykrycie sprawcy nieprawid∏owoÊci

Dzia∏a na podstawie standardów zawodowych, a w sektorze publicznym tak˝e przepisów prawa Dzia∏a na podstawie uregulowaƒ wewn´trznych
èród∏o: K. Knedler, M. Stasik, Audyt wewn´trzny w praktyce. Audyt operacyjny i finansowy, Polska Akademia RachunkowoÊci S.A. 2005.




