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Zarzadzajacy ryzykiem
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Streszczenie: W opracowaniu omowiono istotg zarzadzania ryzykiem ze szczegdlnym uwzglgdnieniem zalecen
wynikajacych z migdzynarodowego standardu zarzadzania ryzykiem (ISO 31000). Nastgpnie okreslono role
0so0b zaangazowanych w proces zarzadzania ryzykiem, wskazujac wilascicieli ryzyka i menedzeréw ryzyka.
Kolejno nawiazujac do podziatu rol w tym zakresie, wskazano osoby odpowiedzialne za zarzadzanie ryzykiem
w jednostce samorzadu terytorialnego. Na koniec scharakteryzowano przede wszystkim dziatania osob doko-
nujacych identyfikacji i analizy ryzyka w dziatalnosci JST.

Stowa kluczowe: zarzadzajacy ryzykiem, jednostka samorzadu terytorialnego

Wprowadzenie

Celem opracowania jest okreslenie osob zarzadzajacych ryzykiem w jednostce samorzadu
terytorialnego (JST) i dziatan, jakie powinny podejmowac, aby zarzadzanie to byto skuteczne
i efektywne. Opracowanie przygotowano z wykorzystaniem metody analizy opisowe;j'.

Zarzadzanie ryzykiem polega na identyfikacji ryzyka, analizie ryzyka (okreslenie praw-
dopodobienstwa wystapienia ryzyka i mozliwych skutkow wystapienia ryzyka), okresleniu
akceptowanego poziomu ryzyka, mapowaniu ryzyka, okresleniu reakcji na ryzyko (przede
wszystkim w celu zminimalizowania lub wyeliminowania jego niekorzystnego wptywu na
organizacjg), monitorowaniu i kontroli skutecznosci podjgtych dziatan w zakresie zarzadza-
nia ryzykiem (Malinowska 2011: 64).

Dziatania podejmowane przez zarzadzajacych ryzykiem powinny uwzglgdnia¢ charakter
danej organizacji i otoczenie, w jakim ona dziata, oraz wyptywac ze specyfiki organizacji
(wielko$¢, zmienno$¢, struktura organizacyjna, zatrudnienie, kultura organizacji). Natomiast
efekty tych dzialan powinny si¢ przektada¢ na szczeblu zarzadczym na dlugofalows strate-
gi¢ organizacji oraz decyzje podejmowane przez gtdwna kadrg kierownicza. Kierownictwo
organizacji winno poddawaé regularnym przegladom cato$ciowy proces zarzadzania ryzy-
kiem w celu uzyskania pewnosci, ze jest on skuteczny i efektywny. W razie istotnej zmiany
warunkow, w ktorych funkcjonuje organizacja, powinna by¢ dokonywana ponowna aktuali-
zacja arkuszy ryzyka (zob. Folga i in.).
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! Opracowanie powstato w ramach prowadzonych badan zwiazanych z projektem badawczym wiasnym
pt. Zarzqdzanie ryzykiem w dzialalnosci jednostek samorzqdu terytorialnego ze szczegolnym uwzglednieniem ryzyka
katastroficznego (N N 113 360740), ktorego autorka artykutu jest kierownikiem.
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W kontekscie normy ISO 31000 nie ma potrzeby zawegzenia adresatéw zarzadzania
ryzykiem wylacznie do ekspertow czy menedzeréw ryzyka lub ubezpieczen. Zarzadzanie
ryzykiem powinno by¢ integralna czgscia zarzadzania organizacja i bezzasadne jest jego
wyodrgbnianie lub izolowanie od praktyki i okre§lonych przez organizacjg zasad zarzadza-
nia. A zatem zarzadzanie ryzykiem powinno przenika¢ wszystkie procesy w organizacji
i by¢ niejako uszyte na jej miarg. Ponadto norma ISO 31000 rekomenduje wdrozenie zasad
i ram zarzadzania wskazujacych na obszary w organizacji, w ktorej zarzadzanie ryzykiem
powinno by¢ umiejscowione (najlepiej na najwyzszych szczeblach zarzadzania). Warto przy
tym pamigta¢ o zarzadzaniu ryzykiem organizacji jako cato$ci oraz rodzajami ryzyka, przy
czym istnieja takze tzw. ryzyka specyficzne zwiazane z rodzajem dziatalnosci organizacji
i jej wielkoscia; wazne sa rowniez osobiste preferencje zarzadzajacych organizacja. W celu
implementacji systemu zarzadzania ryzykiem konieczne jest zorganizowanie spotkania z kie-
rownictwem najwyzszego szczebla, podczas ktorego dla okreslonej grupy celow strategicz-
nych zostanie przeprowadzona burza mézgoéw nastawiona na okreslenie tego, co wptywa na
zwigkszenie szans i skuteczng realizacj¢ celow organizacji, oraz tego, co moze przeszkodzi¢
w ich realizacji. Dobre pierwsze wrazenie wywolane przez osobg prezentujaca koncepcje
zarzadzania ryzykiem ma kluczowe znaczenie dla jej przyjgcia przez kierownictwo najwyz-
szego szczebla (Pijanowski 2010: 64).

1. Wiasciciel ryzyka i menedzer ryzyka

Wsrod osob zajmujacych si¢ zarzadzaniem ryzykiem nalezy wskazac tych, ktorzy zarzadzaja
konkretnymi rodzajami ryzyka organizacji i sa decydentami w sprawach zidentyfikowanych
rodzajow ryzyka — sa to wlasciciele ryzyka. Z kolei osoby odpowiadajace za zaprojektowa-
nie i wprowadzenie w zycie zasad i metod (system zarzadzania ryzykiem), wedtug ktorych
beda postgpowaé wlasciciele ryzyka, sa menedzerami ryzyka; powinny takze aktywizowac,
wspierac, doradzac i szkoli¢ wiascicieli ryzyka.

Zadaniem wlasciciela ryzyka jest zarzadzanie ryzykiem, poczawszy od momentu, kiedy
ryzyko zostanie zidentyfikowane i otrzyma swojego witasciciela, do momentu, kiedy sprowa-
dzi on swoje ryzyko do poziomu akceptowalnego dla organizacji, tj. zgodnego z apetytem na
ryzyko lub poziomem tolerancji na ryzyko wyznaczonym lub zatwierdzonym przez kierow-
nictwo. Akceptowalny poziom ryzyka to ten, ktory kierownictwo jest w stanie zaakceptowac
i nie podejmowac dalszych dziatan wobec danego ryzyka. Odzwierciedla filozofi¢ zarza-
dzania ryzykiem oraz nastawienie kierownictwa do ryzyka. Akceptowalny poziom ryzyka
powinien by¢ jasno okreslony (moze by¢ rézny dla roznych celéw organizacji) i prawidlowo
zakomunikowany, aby wszystkie zainteresowane osoby dobrze go znaly. Akceptowalny
poziom ryzyka moze by¢ wyrazony przy uzyciu tych samych kryteriow, ktore sa wykorzy-
stywane w analizie ryzyka, tj. stopnia prawdopodobienstwa wystapienia ryzyka i jego skut-
kow, lub odnosi¢ si¢ do ogdlnej oceny ryzyka za pomoca serii limitow zatwierdzonych przez
kierownictwo, okreslajacych kazdemu poziomowi zarzadzania, np. zastgpcom, kierownikom
komorek organizacyjnych, jasne wytyczne w kwestii poziomow ryzyka, ktére nie moga by¢
przekroczone (Zatacznik do komunikatu nr 6).

Wriasciciel ryzyka powinien upewni¢ sig, ze ryzyko, jakie otrzymal, zostalo poprawnie
zmierzone (chyba ze on sam zidentyfikowat i zmierzyt je Iub t¢ czynnos¢ nadzorowat). Warto
przy tym podkresli¢, ze na oszacowanie i rozpoznanie ryzyka powinno si¢ poswigci¢ ilos¢
czasu, energii i ewentualnych naktadow finansowych (np. wynagrodzenie dla konsultantow)
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proporcjonalng do jego wielkosci. Wiasciciel ryzyka podejmuje okreslone decyzje w pro-
cesie postgpowania z ryzykiem (reakcje na ryzyko) i powinien przelozy¢ swoje decyzje na
konkretne zadania i projekty oraz delegowa¢ wykonanie konkretnych zadan. Wiascicielem
ryzyka powinna by¢ osoba, ktora ma: kompetencje merytoryczne, aby zarzadza¢ danym
rodzajem ryzyka; wtadzg, aby podejmowac decyzje, jakich bedzie wymagato ograniczanie
okreslonego rodzaju ryzyka (ponoszenie naktadow finansowych, zwalnianie i zatrudnianie
ludzi, wprowadzanie zmian w procesach); zasoby, dzigki ktorym moze podejmowac decy-
zje w kontek$cie ryzyka. Warto przy tym podkresli¢, ze aby zarzadzanie ryzykiem bylo
skuteczne, jedna osoba powinna zarzadzaé niewielka liczba rodzajow ryzyka (maks. 5-6)
iryzyko powinno by¢ zarzadzane gtéwnie na najnizszych szczeblach zarzadczych, co w dtuz-
szym okresie sprzyja budowaniu odpowiedzialnosci, kompetencji i umiejetnosci zarzadczych
na tych szczeblach zarzadzania, a takze powoduje, Ze organizacja staje si¢ elastyczniejsza
i zdolna do bezpiecznego podjgcia wickszego ryzyka. Whasciciel ryzyka powinien raporto-
wac o istotnych ryzykach do wyzszego szczebla zarzadczego i informowac o ryzykach dla
niego trudnych, z ktéorymi sobie nie radzi (Rudnicki 2011: 25-26).

Menedzer ryzyka jako architekt systemu zarzadzania ryzykiem w organizacji oraz
menedzer i doradca kierownictwa najwyzszego szczebla odpowiada za: stworzenie zespotu
odpowiedzialnego za zaprojektowanie i wdrozenie systemu zarzadzania ryzykiem; monito-
rowanie stanu ryzyka w organizacji i skuteczno$ci poszczegdlnych zarzadzajacych zidentyfi-
kowanymi rodzajami ryzyka; regularne raportowanie ryzyka do kierownictwa najwyzszego
szczebla; zreformowanie calosciowego programu ubezpieczen w organizacji; wypracowanie
relacji i wspolpracy z dzialem audytu wewngtrznego; wspotdziatanie w projektach i inicjaty-
wach prewencyjnych; zarzadzanie niektérymi kluczowymi rodzajami ryzyka czy ryzykiem
krzyzowym; dokonywanie corocznego przegladu zakresu polityki zarzadzania ryzykiem,
aby byla dostosowana do potrzeb organizacji. Aby menedzer ryzyka mogt skutecznie reali-
zowac swoje zadania, bardzo istotny jest wybor wlasciwego miejsca dla niego w strukturze
organizacji w celu maksymalizowania jego wpltywu na organizacje, szans dokonania w niej
zmian i nienarazania na eskalacj¢ konfliktow z poszczegdlnym komorkami organizacyjnymi
(Rudnicki 2009: 51).

2. Podmioty zarzadzajace ryzykiem w JST

Roznorodnos¢ zadan realizowanych przez JST 1 zwigzana z tym skomplikowana struktura orga-
nizacyjna sprawiaja, ze model zdecentralizowany jest podstawa jej funkcjonowania i zarzadza-
nia jej ryzykiem. Nalezy przy tym dazy¢ do zaangazowania w proces zarzadzania ryzykiem
w odpowiednim zakresie wszystkich odpowiedzialnych za realizacj¢ zadan JST, czyli:
— kierownika JST i zarazem kierownika urzedu JST (w gminie wojt, burmistrz, prezy-
dent miasta, starosta, marszatek wojewddztwa);
— kierownikéw poszczegdlnych wydziatow/referatow urzedu JST (urzedu gminy, staro-
stwa powiatowego, urzedu marszatkowskiego);
— kierownikéw jednostek organizacyjnych i nadzorowanych! (dalej zwanych kierowni-
kami jednostek) odpowiedzialnych za poszczegolne sfery dziatania JST;

' Formy organizacyjno-prawne podmiotéw realizujacych zadania JST mozna podzieli¢ na dwie grupy, tj. jed-
nostki organizacyjne JST i jednostki nadzorowane. Do pierwszej grupy zalicza si¢ jednostki sektora finansow pu-
blicznych niemajace osobowosci prawnej, podlegte kierownikowi JST, np. samorzadowe jednostki budzetowe,
samorzadowe zaktady budzetowe. Do drugiej grupy zalicza si¢ jednostki sektora finanséw publicznych majace
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— skarbnika JST, pracownikéw stuzb finansowych, w tym komorek kontroli wewngtrzne;;

— pozostatych pracownikow samorzadowych;

— pelnomocnika ds. zarzadzania ryzykiem lub zespohu ds. zarzadzania ryzykiem.

Proces zarzadzania ryzykiem w JST powinien by¢ prowadzony na poziomie strategicz-
nym i stanowi¢ integralny element zarzadzania strategicznego. Dlatego za zarzadzanie ryzy-
kiem w JST jest odpowiedzialny przede wszystkim kierownik JST, ktéry musi zapewnié¢
funkcjonowanie adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej, w tym zarzadzanie
ryzykiem w JST (Ustawa z 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych), w szczegdlnosci
w urzedzie JST. Kierownik JST wprowadza w wydanym przez siebie zarzadzeniu proce-
dury zwiazane z zarzadzaniem ryzykiem w danej JST oraz polityke zarzadzania ryzykiem
danej JST. Ponadto kazdy kierownik jednostki musi ustanowi¢ zasady zarzadzania ryzykiem
w swojej jednostce. A zatem szczegdlng funkcje w zarzadzaniu ryzykiem maja do spetnie-
nia kierownik JST i kierownicy jednostek we wspolpracy z pelnomocnikiem lub zespotem
ds. zarzadzania ryzykiem jako koordynatorem procesu zarzadzania ryzykiem (menedzerem
ryzyka). Kierownik JST i kierownicy jednostek okreslaja, jakie dzialania zostana podjgte
w procesie zarzadzania ryzykiem, oraz informuja osoby odpowiedzialne za realizacjg zadan
obarczonych ryzykiem (wtascicieli ryzyka) o tych dziataniach, ktére sa zobowiazane podja¢
w celu ograniczenia ryzyka. Z kolei audyt wewngtrzny ocenia dziatanie ustanowionych
mechanizméw kontrolnych w trakcie realizacji zadan i sporzadza raport roczny na temat
dziatania systemu kontroli zarzadczej, przekazuje go kierownikowi JST i petnomocnikowi
ds. zarzadzania ryzykiem lub przewodniczacemu zespotu ds. zarzadzania ryzykiem.

W zarzadzaniu ryzykiem w JST warto zwroci¢ szczeg6lng uwage na proces transmisji
celow i ryzyka strategicznego na poziom dziatan operacyjnych oraz zarzadzanie operacyjne.
Dlatego niezbedne jest, szczegdlnie w wigkszych JST, aby kierownik JST i kierownicy jed-
nostek wykonujacych zadania JST byli wspomagani przez koordynatoréw ds. zarzadzania
ryzykiem odpowiedzialnych za zarzadzanie i kontrolowanie ryzyka na poziomie strategicz-
nym oraz redystrybucj¢ celow strategicznych na poziom operacyjny. Funkcje takiego koor-
dynatora sprawuje pelnomocnik albo zespot ds. zarzadzania ryzykiem, przy czym lepsza
forma niz utworzenie jednoosobowego stanowiska jest powotanie zespotu sktadajacego si¢
z 3-5 0s6b, w zaleznosci od wielkosci JST (Raport 2011: 41-44; Zatacznik nr 1).

W sktad zespolu ds. zarzadzania ryzykiem powinni wchodzi¢ pracownicy referatow/
wydziatéw urzedu JST. W pracach zespolu moze uczestniczy¢ audytor wewngtrzny, ale
w charakterze doradcy. Czlonkowie zespohu biora udzial w zarzadzaniu ryzykiem w JST sto-
sownie do obowiazkow okreslonych w odpowiednich dokumentach prawa wewngtrznego.
Pracami zespotu kieruje przewodniczacy zespotu i do jego zadan nalezy przede wszystkim
organizacja pracy i zwotywanie posiedzen zespotu, przewodniczenie obradom i czuwanie nad
sprawnym ich przebiegiem, wnioskowanie do kierownika JST o dokonanie zmian w sktadzie
zespohu. Przewodniczacym zespolu powinna by¢ osoba majaca odpowiedni poziom decyzyj-
nosci, przy czym ostateczne decyzje dotyczace zarzadzania ryzykiem w JST zawsze bgdzie
podejmowat kierownik JST.

Do zadan zespotu ds. zarzadzania ryzykiem nalezy w szczegdlnosci: opracowywanie
i aktualizacja procedur zarzadzania ryzykiem; przeglad zakresu polityki zarzadzania ryzy-
kiem w celu zapewnienia jej aktualno$ci i adekwatnosci do potrzeb JST; podejmowanie oraz

osobowo$¢ prawna i nadzorowane przez kierownika JST, np. samorzadowe osoby prawne (gminne, powiatowe, wo-
jewodzkie), tj. instytucje kultury, samodzielne publiczne zaktady opieki zdrowotnej, spotki komunalne, podmioty
sektora prywatnego realizujace zadania JST na podstawie umowy cywilno-prawne;j.
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koordynacja dzialan w zakresie zarzadzania ryzykiem; budowanie §wiadomosci na temat
zagrozen mogacych wystapi¢ wewnatrz i na zewnatrz JST, majacych wplyw na realiza-
cje celow i zadan JST. Cztonkowie zespotu ds. zarzadzania ryzykiem powinni: edukowaé
pracownikow; analizowaé zastosowane mechanizmy obnizajace istotno$¢ ryzyka; plano-
wac wspolne dziatania migdzywydziatowe; proponowaé procedury ograniczajace ryzyko;
analizowa¢ skutecznos$¢ zastosowanych wezesniej dziatan majacych na celu minimalizacje
ryzyka; prowadzi¢ zbiorczy rejestr ryzyka; sporzadzaé¢ mapy ryzyka; przeprowadza¢ wtdrna
analize oceny zarzadzania ryzykiem w referatach/wydziatach urzgdu JST; zajaé si¢ identy-
fikacja i analiza wystgpowania ryzyka krzyzowego (ryzyko, ktore moze powtorzy¢ si¢ przy
wykonywaniu wielu réznych czynnosci lub wplywac na jednostkg w wielu aspektach dzia-
fania); dokona¢ wtasciwej hierarchizacji rodzajéow ryzyka na szczeblu urzedu JST (ocena
dokonana przez zespot powinna konczy¢ proces oceny ryzyka i nie moze polegac jedynie na
rutynowym zebraniu formularzy od kierownikow referatow/wydziatdéw urzedu JST); anali-
zowac historig i cykliczno$¢ rodzajow ryzyka; sporzadza¢ inne raporty i analizy ryzyka; zde-
finiowac obszary ryzyka zarowno wspolne dla catego urzedu JST, jak i charakterystyczne dla
poszczegodlnych referatow/wydziatow urzgdu JST. Zespot ds. zarzadzania ryzykiem wspol-
nie z kierownikiem JST podejmuje decyzje dotyczace okreslonych rodzajow ryzyka wskaza-
nych w arkuszach ryzyka przez kierownikéw wydziatow/referatow urzedu JST i jednostek.
Wyniki tej oceny moga zosta¢ przedstawione dla celow decyzyjnych w formie diagramu
okreslonych rodzajow ryzyka dla JST, aby okresli¢ poziom ryzyka akceptowalnego.

Do podstawowych trudnosci powotania zespotu ds. zarzadzania ryzykiem moga nale-
ze¢: dobor kandydatow na cztonkoéw zespotu (cztonkowie musza spetnia¢ okreslone kry-
teria, tj. dysponowa¢ kompetencjami i cechami charakteru predysponujacymi ich do tej
funkcji); trudnos$ci w wygospodarowaniu czasu na dodatkowe zebrania zespotu; niewielka
liczba ochotnikow do pracy w zespole; niewystarczajaca wiedza z zakresu pracy grupowe;j
i metod rozwiazywania konfliktow; zbyt plytkie pod wzgledem merytorycznym i krotkie
szkolenia z zakresu zarzadzania ryzykiem; konflikty na tle ustalania waznosci zidentyfiko-
wanych rodzajow ryzyka; brak wsparcia ze strony kierownika JST i audytu wewngtrznego;
brak motywacji do pracy zespolowej; narazenie si¢ na opor ze strony kierownictwa Sredniego
szczebla i pracownikow, ktorych moga dotyczy¢ zmiany zaproponowane w ramach mechani-
zmow kontrolnych; zmniejszenie zainteresowania udziatem w zespole a poprzez to wygasza-
nie jego dziatalnosci (z uplywem czasu oraz przy braku motywacji); nadawanie propozycjom
wypracowanym przez zespol niskiego priorytetu wykonalnosci i op6znianie odpowiedzi na
propozycje sktadane przez zespot.

Praca zespotu ds. zarzadzania ryzykiem powinna by¢ poprzedzona seria szkolen
z zakresu systemu zarzadzania ryzykiem, co umozliwi: wsparcie procesu decyzyjnego w JST;
wyksztatcenie umiejgtnosci grupowego rozwiazywania problemow; kreatywne i logiczne
rozwiazywanie postawionych przed zespolem probleméw oraz sugerowanie kierownikowi
JST lub kierownikom jednostek mozliwosci zmian; poczucie wspotodpowiedzialno$ci
czlonkow zespotu za zadania w procesie zarzadzania ryzykiem; przelamanie oporu pra-
cownikow wobec zarzadzania ryzykiem; wzbogacenie i urozmaicenie pracy; wprowadzenie
dodatkowego narzgdzia motywacji; polepszenie komunikacji oraz podniesienie znajomosci
JST, a dzigki temu lepsze wykorzystanie potencjatu pracownikow; zwigkszenie skutecznosci
i efektywnosci pracy poszczeg6lnych pracownikow.

Praca zespotu ds. zarzadzania ryzykiem nie moze by¢ skutecznie wprowadzona, jesli nie
zostanie odpowiednio dopasowana do kultury organizacji oraz nie bgdzie powiazana z sys-
temem motywacyjnym, np. pozaptacowym, przy ocenie okresowej pracownikow. Ponadto
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w celu utrzymania odpowiedniego tempa pracy zespotu niezbgdne jest state i zyczliwe zain-
teresowanie pracami zespotu ze strony kierownika JST oraz podkreslanie osiagnigtych efek-
tow pracy zespotu. Posiedzenia zespotu odbywaja si¢ w zaleznosci od potrzeb. Kierownik
JST moze zdecydowac o dodatkowym wynagrodzeniu dla cztonkow zespotu. W ciagu potro-
cza w ramach etapu przygotowawczego do wprowadzenia zespotu ds. zarzadzania ryzykiem
powinna zosta¢ przeprowadzona analiza potrzeby powolania tego zespotu, nastgpnie nalezy
wprowadzi¢ niezbgdne zapisy do wewngetrznych procedur i zarzadzen oraz przeprowadzié
zaawansowane szkolenie cztonkow zespotu. Konieczne jest tez przeprowadzenie akcji edu-
kacyjnej w JST na temat roli tego zespolu. W ciagu roku powinna by¢ dokonana ocena prac
zespotu i w razie potrzeby nalezy podja¢ dziatania korygujace.

3. Identyfikacja ryzyka i analiza ryzyka w JST

Zgodnie ze standardami kontroli zarzadczej dla jednostek sektora finanséw publicznych jej
najistotniejszym elementem jest system wyznaczania celow i zadan oraz monitorowania ich
realizacji za pomoca wyznaczonych miernikow. Z kolei zarzadzanie ryzykiem, bgdace pod-
stawowym elementem tej kontroli, ma na celu zwigkszenie prawdopodobienstwa osiagnigcia
celow i realizacji zadan jednostki. Nalezy wigc na wstegpie rozwazy¢ mozliwos¢é wskazania
celu istnienia jednostki w postaci krotkiego i syntetycznego opisu jej misji. Jasne okreslenie
misji moze sprzyja¢ ustaleniu hierarchii celow i zadan oraz efektywnemu zarzadzaniu ryzy-
kiem. Okreslona misja moze zosta¢ zamieszczona w takich dokumentach wewngtrznych, jak
regulamin organizacyjny, zarzadzenia z zakresu kontroli zarzadczej i zarzadzania ryzykiem,
polityka jakosci (w przypadku jednostek majacych wdrozony system zarzadzania jakoscia)
(Komunikat nr 23 Ministra Finansow).

W procesie zarzadzania ryzykiem jednostki sektora finanséw publicznych, w tym JST
i jednostek wykonujacych jej zadania, pozadana jest przede wszystkim ocena globalnego
poziomu ryzyka dla calej jednostki, o ile istnieje mozliwos¢ warto$ciowego szacowania
poziomu poszczegdlnych rodzajow ryzyka. Warunkiem niezb¢ednym do skutecznego zarza-
dzania ryzykiem jest okreslenie celow ogdlnych (strategicznych, dtugoterminowych), ktore
sa zgodne z zadaniami JST okre§lonymi przez przepisy prawa, jej statut lub inne regulacje.
Wazne sa tez cele szczegotowe (operacyjne, krotkoterminowe), ktore sa ustalane na szcze-
blach poszczegolnych komorek organizacyjnych (np. w formie rocznego planu pracy). Cele
wyznaczone dla zadania lub projektu powinny by¢ jednoznacznie okreslone (specyficzne),
mierzalne, zaakceptowane przez przyjmujacego zadanie, wykonalne (rozsadne) i terminowe
(okreslone, na kiedy maja by¢ zrealizowane). W praktyce funkcjonowania wigkszosci JST
identyfikacja ryzyka odbywa si¢ z reguly na podstawie celow i zadan zawartych w roznych
dokumentach wewngetrznych, tj. regulaminie organizacyjnym, opisie procesow, odrgbnym
dokumencie planistycznym zawierajacym najwazniejsze zadania jednostki na dany rok.
Natomiast tam, gdzie funkcjonuje budzet zadaniowy, identyfikacja ryzyka odbywa si¢ na
podstawie wyciagu z budzetu zadaniowego na poziomie podzadan, jednak moze mieé miej-
sce przedefiniowywanie rodzajéow ryzyka na podstawie budzetu zadaniowego badZ jego
zmodyfikowanej wersji. W JST najczegsciej wykorzystywanym narzedziem stuzacym do
identyfikacji ryzyka sa odpowiednio opracowane kwestionariusze i doswiadczenie, dzigki
ktéoremu mozna opracowac prognozy na przysztos¢, samoocena w formie ankiety, spotkania
kierownictwa, arkusze ryzyka, doradztwo komorek audytu wewngtrznego.
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Kierownicy referatow/wydziatow urzedu JST 1 jednostek powinni starac si¢ na biezaco
dokonywaé przegladu dziatan celem zebrania informacji o zwiazanych z nimi rodzajami
ryzyka. Czgstotliwos¢ identyfikacji ryzyka moze by¢ dokonywana jednokrotnie, dwukrot-
nie, czterokrotnie w ciagu roku lub na biezaco. Wyniki identyfikacji ryzyka powinny by¢
dokumentowane w arkuszach ryzyka tworzonych wedlug wzoréw zamieszczonych w zarza-
dzeniach (procedurach) dotyczacych zarzadzania ryzykiem. Zidentyfikowane, przeanalizo-
wane, wstgpnie ocenione i zhierarchizowane rodzaje ryzyka powinny by¢ weryfikowane
przez kierownikéw poszczegdlnych referatow/wydziatéw urzedu JST i jednostek. Nastgpnie
arkusze ryzyka, pozyskane od kierownikéw, sa przedkladane pelnomocnikowi lub zespo-
towi ds. zarzadzania ryzykiem i kierownikowi JST jako zbiorczy arkusz. W rejestrze ryzyka
najlepiej umieszcza¢ tylko rodzaje ryzyka przekraczajace akceptowany poziom, natomiast
rodzaje ryzyka nieprzekraczajace tego poziomu powinny by¢ monitorowane na poziomie
referatow/wydzialow urzedu JST i jednostek (Zatacznik do komunikatu nr 6).

Zidentyfikowane ryzyko jest poddawane analizie. W ramach analizy ryzyka nastgpuje
okreslenie przyczyn i skutkow zidentyfikowanego ryzyka, a w ramach oceny rodzaju ryzyka
stosuje si¢ kategoryzacjg ryzyka. Wyrdznia si¢ nastgpujace kategorie ryzyka: strategiczne,
operacyjne, finansowe, zasobéw ludzkich, dziatalno$ci, zewngtrzne i wewngtrzne, korupcji,
rezydualne (ryzyko oceniane z wzigciem pod uwagg istniejacych mechanizméw kontrolnych;
ryzyko, ktére powstaje po wprowadzeniu reakcji na ryzyko) i nieodtaczne (ryzyko oceniane
tak, jakby nie wystepowaly zadne mechanizmy kontrolne). Ryzyko ocenia si¢ przede wszyst-
kim, biorac pod uwage jego wptyw na jednostke (np. niewielki, maty, sredni, powazny, kry-
tyczny) oraz prawdopodobienstwa wystapienia ryzyka (np. rzadkie, male, $rednie, wysokie,
najwyzsze) i buduje si¢ macierz ryzyka ,,5 x 5 (Jennison 2004: 40—41).

Bardzo wazne z punktu widzenia skutecznosci i efektywnosci zarzadzania ryzykiem jest
okreslenie apetytu na ryzyko, a konkretnie ryzyko akceptowalne. W jednostkach sektora
finansow publicznych, w tym w JST, ryzykiem akceptowalnym jest z reguly ryzyko nie-
znaczne, rzadko za§ wyznacza si¢ akceptowany poziom ryzyka w zalezno$ci od kluczowego
obszaru dziatania JST/jednostek z uwzglednieniem sytuacji, poziomu kosztow ogranicze-
nia danego rodzaju ryzyka oraz mozliwosci wplywu na ryzyko. W JST z reguly reakcja
na ryzyko przybiera nast¢pujace formy: zmniejszenie istotno$ci ryzyka (zaprojektowanie
i wdrozenie mechanizmoéw kontroli), przeniesienie ryzyka (wykupienie ubezpieczen), tole-
rowanie (akceptacja istniejacego ryzyka), przesunigcie w czasie (wycofanie si¢ z okreslone;j
dziatalnosci). W definiowaniu reakcji na ryzyko stosuje si¢ rdzne obostrzenia, np. tolerowa-
nie ryzyka jest dopuszczalne tylko wtedy, gdy nie ma mozliwo$ci ograniczenia ryzyka przez
dziatanie lub przeniesienie. Z kolei wycofanie si¢ nie moze dotyczy¢ ryzyka odnoszacego si¢
do celow i1 zadan majacych charakter obligatoryjny, natomiast w przypadku celéw i zadan
fakultatywnych wycofanie si¢ moze mie¢ charakter definitywny lub czasowy. Przy ustala-
niu mechanizméw kontroli bierze si¢ pod uwagg proporcjonalno$¢ naktadéw w stosunku
do ryzyka, ktore maja je ogranicza¢. W uzasadnionych przypadkach nie przeciwdziata si¢
ryzyku ze wzgledu na niskie prawdopodobienstwo jego wystapienia lub przewage kosztow
podjgcia dziatan wobec ryzyka nad korzys$ciami tych dziatan. Zidentyfikowane ryzyko oraz
ustalone metody jego ograniczania do akceptowanego poziomu sa z reguly na biezaco moni-
torowane, np. przez kierownikoéw referatow/wydziatdéw urzedu JST i jednostek (oceniaja
poziom zidentyfikowanego ryzyka oraz skuteczno$¢ stosowanych metod jego ograniczania)
oraz kierownika JST (w ramach biezacego zarzadzania JST) (Raport 2011: 14-15).

Ryzyko tolerowane moze wystgpowac zar6wno po wdrozeniu srodkow kontroli ryzyka,
jak 1 pomimo wdrozenia $rodkoéw kontroli ryzyka. W pierwszym przypadku tolerancja na
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ryzyko jest mniejsza od apetytu na ryzyko, poniewaz ryzyko zostaje obnizone ponizej gra-
nicy poziomu akceptowanego. W drugim przypadku tolerancja na ryzyko jest wigksza od
apetytu na ryzyko, gdyz $rodki kontroli nie sa w stanie obnizy¢ ryzyka do poziomu akcep-
towanego i jest ona na poziomie wyzszym od akceptowanego. Sila zarzadzania ryzykiem
jest fakt, ze proba uzyskania akceptacji ryzyka od decydenta moze przynajmniej sktoni¢
go do rozwazenia choéby minimalnych $rodkéw kontroli, zanim podejmie taka decyzje
na pismie. Z drugiej strony zlozenie decydentowi propozycji akceptacji ryzyka wymaga
duzej odwagi. Okreslajac apetyt na ryzyko danej organizacji, nalezy wzia¢ pod uwage jej
kondycje¢ finansowa, regulacje prawne, spoteczna percepcje i oczekiwania co do tego, jak
organizacja powinna prowadzi¢ dziatalno$¢ (rownowaga organizacji z otoczeniem). Wazne
jest tez okreslenie apetytu na ryzyko zmaterializowane, tj. akceptacja dopuszczalnej liczby
zdarzen ryzyka (np. incydentoéw lub naduzy¢). Dzigki okresleniu dopuszczalnej liczby takich
zdarzen jest mozliwe okreslenie wskaznikéw ryzyka jako sygnatow wezesnego ostrzegania
informujacych o zblizaniu si¢ do warto$ci dopuszczalnych i okreslonych limitow. Ponadto
dziatania kontrolne moga prowadzi¢ do identyfikacji nowych rodzajow ryzyka i eliminacji
z listy dotychczasowych oraz do zmiany oceny ryzyka i sposobu reakcji na nie (Pijanowski
2010: 67-68).

Podsumowanie

Zarzadzanie ryzykiem w JST jest wymuszone przez regulacje prawne zawarte przede
wszystkim w ustawie o finansach publicznych, ktora zobowiazata te jednostki od 2010 r. do
wprowadzenia kontroli zarzadczej (zarzadzanie ryzykiem to element tej kontroli). Dla sku-
tecznego zarzadzania ryzykiem w JST niezbedny jest odpowiedni poziom wiedzy na temat
tego procesu, w tym mozliwo$¢ implementacji migdzynarodowych i krajowych standardow
zarzadzania ryzykiem w organizacji oraz rozwiazan z praktyki funkcjonowania przedsig-
biorstw, a zwlaszcza zintegrowanego systemu zarzadzania ryzykiem. Proces zarzadzania
ryzykiem powinien mie¢ charakter ciagly, w ktory sa zaangazowani wszyscy pracownicy
wspoélnie odpowiedzialni za realizacj¢ celéw i1 zadan JST. Aby jednak byto to mozliwe do
zastosowania w praktyce, wigkszo$¢ pracownikéw powinna uczestniczy¢ w szkoleniach,
warsztatach lub kursach z zakresu zarzadzania ryzykiem. Oczywiscie za skuteczne i efek-
tywne zarzadzanie ryzykiem odpowiada przede wszystkim kierownik JST, kierownicy jedno-
stek wykonujacych zadania JST, jednak powinni by¢ wspomagani przez osoby koordynujace
zarzadzanie ryzykiem; zwlaszcza dotyczy to duzej JST, w ktorej wiele jednostek realizuje jej
cele i zadania. Ponadto przebieg procesow i zasady zarzadzania ryzykiem w poszczegolnych
JST wynikaja np. z poziomu szczegdélowosci analiz, subiektywnoS$ci spojrzenia na ryzyko,
znajomosci jednostki, istotnosci celéw i zlozonos$ci zadan realizowanych przez komorki
i jednostki, sposobu zbierania danych.
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RISK MANAGERS IN TERRITORIAL SELF-GOVERNMENT UNIT

Abstract: First of all in the paper are described the principles for managing risk (ISO 31000). There are also
identified the tasks of executives and employees involved in managing risk considering risk owners and risk
managers. According to that the next step was to describe the role of different persons involved in managing risk
in territorial self-government unit. There are also characterized theirs activities especially in risk identification
and risk analysis.
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