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Standardy zarzadzania ryzykiem
w jednostkach samorzadu terytorialnego

Beata Dubiel”

Streszczenie: Ce/ — Celem artykutu jest wskazanie roli standardow zarzadzania ryzykiem w dziatalnosci
jednostek samorzadu terytorialnego.

Metodologia badania — W zwiazku z tym, ze w artykule omawia si¢ problemy teoretyczne, oparto si¢ gtow-
nie na analizie literatury.

Wynik — Przeprowadzona analiza wskazuje, ze standaryzacja zarzadzania ryzykiem w jednostkach samorza-
du terytorialnego nie jest procesem latwym, wymaga ogromnego zaangazowania zaréwno ze strony kierow-
nictwa, jak i pracownikow administracji publiczne;.

Oryginalnos¢/wartos¢ — Wdrazajac proces standaryzacji ryzyka w samorzadzie terytorialnym, jednostki
maja mozliwos¢ korzystania z wypracowanych juz standardéw migdzynarodowych, ktore ciesza si¢ duza
popularnoscia na $wiecie.

Stowa kluczowe: ryzyko, standardy zarzadzania ryzykiem, samorzad terytorialny

Wprowadzenie

Ryzyko odgrywa zasadnicza role¢ w aktywnosci gospodarczej organizacji, przedsigbiorstw
a takze jednostek sektora publicznego, w tym samorzadu terytorialnego.

Funkcjonowanie podmiotéw gospodarczych oraz administracyjnych w warunkach ry-
zyka jest wyzwaniem wymagajacym od kierownictwa oraz jednostek odpowiedzialnych za
zarzadzanie ryzykiem nieustannej czujnosci i podejmowania czynno$ci w ramach ustruk-
turyzowanego procesu zarzadzania ryzykiem (szerzej: Bozek 2010: 7-9).

1. Idea ryzyka i zarzadzania ryzykiem

Ryzyko jest przedmiotem badan wielu dyscyplin naukowych, co przektada si¢ na rézno-
rodnos¢ uje¢ procesu zarzadzania ryzykiem. Charakterystyki procesu zarzadzania ryzy-
kiem (risk management — RM) spotykane w literaturze mogg si¢ mniej lub bardziej roznié.
Mozna zatozy¢, ze sg zgodne co do efektéw stosowania procedury zarzadzania ryzykiem,
ktora dazy do minimalizacji lub ograniczenia ryzyka, zwlaszcza jego skutkow w aspekcie
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rozmiaru i czgstotliwosci. Nieco inne pojmowanie ryzyka oraz zarzadzanie ryzykiem pre-
zentuja podejscia teoretyczne i praktyczne. Teoretyczne podejscie do ryzyka i zarzadzania
ryzykiem charakteryzuje si¢ tym, ze ( Merna, Al-Thani 2008: 60):

— ryzyko jest okreslane w odniesieniu do mozliwych wynikow i zmiennosci,

— ryzyko moze by¢ skalkulowane i okreslone parametrami co do oczekiwanych wyni-

kow w trakcie dziatalno$ci, aktywnosci,

— ryzyko jest podstawowym elementem zarzadzania strategicznego,

— zarzadzanie ryzykiem z zatozenia jest konsekwentnie stosowane,

— ryzyko jest obiektywnie mierzone.

Podejscie praktyczne koncentruje si¢ na tym, ze (Merna, Al-Thani 2008: 60):

— ryzyko jest okre$lane jako potencjalne zagrozenie dziatalnosci, aktywnosci,

— dos$wiadczenie i intuicja s3 cz¢sto bardziej brane pod uwage niz matematyczne modele

i tak zwane oczekiwane wyniki,

— ryzyko jest na ogét nieodpowiednio uwzgledniane w praktyce zarzadzania,

— zakres ryzyka strategicznego w obszarze aktywnosci biznesowej zalezy od strategicz-

nego znaczenia,

— faktory ryzyka sa przedmiotem interpretacji, a ewentualny wynik moze okresli¢ jakosc¢

decyzji.

W literaturze przedmiotu poszczegdlni autorzy wyodrgbniajg rézne etapy zarzadza-
nia ryzykiem. W. Ronka-Chmielowiec wymienia wsrod nich identyfikacj¢ ryzyka, oce-
ne¢ i pomiar ryzyka, transfer ryzyka i ubezpieczenie, finansowanie ryzyka i ubezpieczenie
oraz kontrole ryzyka (2002:141). Podobne etapy w procesie zarzadzania ryzykiem wskazu-
je T. Michalski, podkreslajac sekwencj¢ czasowa podejmowanych dziatan. Wyroéznia on:
identyfikacje ryzyka, ilosciowa i jakoSciowa oceng ryzyka, selekcj¢ ryzyka, wybor meto-
dy zarzadzania (kontroli), wdrozenie wybranej metody kontroli oraz oceng¢ efektywnos$ci
zastosowanej metody (2000: 42—-50). Analogiczne etapy w zarzadzaniu ryzykiem mozna
wskazaé przy ryzyku np. kredytowym, finansowym, katastroficznym itp.: identyfikacje
czynnikow ryzyka, koordynowanie ryzykiem, monitorowanie i kontrol¢ podejmowanych
dziatan (Emerling 2013: 54).

Zarzadzanie ryzykiem jest znanym i powszechnie uzywanym elementem zarzadzania
przedsiebiorstwem czy organizacja. W sferze pojeciowej zarzadzanie ryzykiem borykato
si¢ z problemem braku jednolitej terminologii, co stato si¢ bodzcem dla standaryzacji pro-
cesu zarzadzania ryzykiem.

2. Standaryzacja ryzyka

Najczesciej stosowana nomenklatura w konteks$cie standaryzacji zarzadzania ryzykiem od-
nosi si¢ do enterprise risk management (ERM), co bywa thumaczone jako zarzadzanie ryzy-
kiem korporacyjnym, system zarzadzania ryzykiem czy — bardziej trafnie — zintegrowane
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zarzadzanie ryzykiem (Okuniewski 2007: 2). Mozna przyjac, ze do uznanych i najbardziej
znanych standardow zarzadzania ryzykiem zalicza si¢ standardy opracowane przez:

— Federacje Europejskich Stowarzyszen Zarzadzania Ryzykiem — Federation of Europe-

an Risk Management Associations (FERMA),

— Komitet Organizacji Sponsorujacych Komisj¢ Treadwaya — Committee of Sponsoring

Organizations of the Treadway Commission (COSO II),

— australijskie i nowozelandzkie standardy zarzadzania ryzykiem AS/NZS 4360:2004

wprowadzone przez Standards Australia oraz Standards New Zealand,

— Migdzynarodowa Organizacj¢ Normalizacyjng, standard zarzadzania ryzykiem

ISO 31000 (Okuniewski 2007: 3).

Opracowany przez stowarzyszenie trzech brytyjskich organizacji: Instytutu Zarzadza-
nia Ryzykiem (IRM — The Institute of Risk Management), Stowarzyszenia Menadzerow
Ubezpieczeniowych i Zarzadzajacych Ryzykiem (AIRMIC — The Association of Insurance
and Risk Managers) oraz Krajowego Forum na rzecz Zarzadzania Ryzykiem w Sektorze
Publicznym (ALARM — The National Forum for Risk Management in the Public Sector),
standard zarzadzania ryzykiem zostat opublikowany przez FERMA w 2003 roku. Zawiera
on list¢ nastgpujacych po sobie krokdw w procesie zarzadzania ryzykiem, ktore tworza
kompleksowy model postgpowania i podejmowania decyzji w organizacji. Schemat stan-
dardu tworza: ocena ryzyka, raportowanie ryzyka, podjecie decyzji, postepowanie wobec
ryzyka, ocena ryzyka zatrzymanego, monitorowanie.

Etap oceny ryzyka sktada si¢ z dwoch krokow: analizy oraz szacowania (ewaluacji)
ryzyka. Analiza ryzyka obejmuje identyfikacjg, opis i pomiar ryzyka. Zgromadzone infor-
macje i sformutowane wnioski w trakcie analizy ryzyka stanowia punkt wyjscia do dru-
giego kroku, czyli szacowania ryzyka. Celem identyfikacji ryzyka jest okreslenie stopnia
niepewno$ci w organizacji w oparciu o wiedze¢ na temat samej organizacji, rynku, otoczenia
prawnego, spolecznego, politycznego, kulturowego. Opis ryzyka polega na przedstawie-
niu zidentyfikowanych wczeéniej rodzajow ryzyka w usystematyzowanej, czytelnej for-
mie, np. tabelarycznej. Prezentacja ryzyka za pomoca tabeli pozwala skoncentrowac si¢ na
tzw. ryzykach kluczowych, ktore nalezy poddac glebszej analizie. Rezultaty analizy ryzyka
moga postuzy¢ do stworzenia profilu ryzyka. W kolejnych etapach standardu nalezy pod-
ja¢ decyzje odnosnie do znaczenia ryzyka dla organizacji i wybra¢ sposob postgpowania
z nimi. Na etapie postgpowania wobec ryzyka w standardzie FERMA pojawia si¢ umowa
ubezpieczenia jako jedna z metod finansowania skutkéw zdarzen.

Standard dotyczacy zarzadzania ryzykiem COSO II zostal przedstawiony w postaci sze-
Scianu. Gtéwna plaszczyzna przedstawia zarzadzanie ryzykiem jako proces sktadajacy si¢
z kolejno powigzanych elementow: srodowisko wewnetrzne, ustalenie celow, identyfikacja
zdarzen, ocena ryzyka, reakcja na ryzyko, dziatania kontrolne, informacja i komunikacja
oraz monitorowanie. Osobng plaszczyzne tworzy struktura organizacyjna przedsigbior-
stwa, w ktorej w standardzie COSO II na kazdym poziomie wdraza si¢ proces zarzadzania
ryzykiem (tj. organizacja, wydzial, komorka, filia). Trzecia ptaszczyzna standardu okresla
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cztery podstawowe cele organizacji: strategiczne, operacyjne, sprawozdawczo$¢ oraz zgod-
nos¢.

Ogolnym celem standardu zarzadzania ryzykiem AS/NZS 4360:2004 jest stworzenie
odpowiedniej infrastruktury i kultury oraz zastosowanie wtasciwych metod pozwalajacych
przeprowadzi¢ proces zarzadzania ryzykiem, tak aby organizacja mogta minimalizowac
straty i maksymalizowa¢ zyski. Schemat standardu koncentruje si¢ na nastgpujacych czyn-
no$ciach: okreslenie celow, identyfikacja ryzyka, ocena ryzyka, reakcja na ryzyko, a takze
monitorowanie i weryfikacja oraz komunikacja i konsultacje.

Uniwersalnym i migdzynarodowym standardem zarzadzania ryzykiem jest standard
ISO 31000, ktory ryzyko definiuje jako kombinacje prawdopodobienstwa zdarzenia 1 jego
skutkow. W omawianym standardzie podejmowane dziatania powinny koncentrowac si¢ na
kwestiach zwigzanych z osiagnigciem celow, a nie na samych dziataniach. W standardzie
akcentuje si¢ powigzania mi¢dzy zarzadzaniem ryzykiem a zarzadzaniem calg organizacja,
co wskazuje na koncepcje zintegrowanego zarzadzania ryzykiem.

3. Wskazania do wdrazania procesu zarzadzania ryzykiem
wedlug standaryzowanej $ciezki w jednostkach samorzadu terytorialnego

Cztery najpopularniejsze standardy zarzadzania ryzykiem (standard autorstwa FERMA,
COSO II, AS/NZS 4360:2004 oraz ISO 31000) majg r6zng geneze¢ czasowa oraz przestrzen-
ng, charakteryzuja je jednak liczne podobiefistwa w sposobie podejscia do roli i zadan
W procesie zarzadzania ryzykiem w organizacjach (w tym w jednostkach samorzadu tery-
torialnego). W zamieszczonej ponizej tabeli zaprezentowano zestawienie wybranych cech
i wlasciwosci omawianych powyzej standardow.

Poréwnanie wybranych wlasciwos$ci procesu zarzadzania ryzykiem w ujeciu czterech
migdzynarodowych standardéw wskazuje na pewne podobienstwa w podejsciu do proble-
matyki zarzadzania ryzykiem. Przedstawione zestawienie porownawcze moze dostarczaé
istotnych informacji i stuzy¢ organizacjom planujacym wdrozy¢ standaryzowang $ciezke
zarzadzania ryzykiem.

Wdrozenia procesu zarzadzania ryzykiem, ze szczegélnym uwzglednieniem ryzy-
ka ekologicznego, katastroficznego w jednostkach samorzadu terytorialnego na szczeblu
gminnym, mozna dokona¢ postugujac si¢ standaryzowang $ciezka zarzadzania ryzykiem
w gminach.

Potrzebg zarzadzania ryzykiem oraz prowadzenia kontroli zarzadczej w jednostkach
sektora finansow publicznych, a wigc i w jednostkach samorzadu terytorialnego, wprowa-
dzita ustawa o finansach publicznych (Ustawa... 2009). Wskazuje ona na zarzadzanie ryzy-
kiem jako jeden z celow kontroli zarzadczej, ktérg definiuje si¢ jako: ,,0g6t dziatan podej-
mowanych dla zapewnienia realizacji celow i zadan w sposob zgodny z prawem, efektywny,
oszczgdny i terminowy”. Dodatkowym elementem prawnego nakazu zarzadzania ryzykiem
przez jednostki samorzadu terytorialnego jest Komunikat nr 23 Ministra Finanséw z dnia
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Tabela 1

Poréwnanie standardow zarzadzania ryzykiem

FERMA COoSOo 11 AS/NZS 4360:2004 1SO 31000
Rok publikacji 2002 2004 2004 2009
Definicjaryzyka  Kombinacja praw- Mozliwosé, ze zda- Mozliwosé wysta- Kombinacja prawdo-
dopodobienstwa rzenie bedzie miato pienia zdarzenia podobienstwa wysta-

wystapienia zdarzenia
oraz jego skutkoéw

miejsce i negatywnie
wplynie na osiagnie-
cie celow

majacego wplyw

na dzialalnos¢,
doprowadzajacego
do powstania zysku
lub straty, mierzone
z punktu widzenia
prawdopodobienstwa
i konsekwencji

pienia zdarzenia oraz
jego skutkow

Definicja zarza-

Proces, w ktorym

Proces, ktorego celem

Kultura, proces

Czg$¢ wszystkich

dzania ryzykiem  organizacja w sposob jest identyfikacja po- i struktury bezpo- procesOw organi-
metodyczny rozwig-  tencjalnych zagrozen, $rednio skoncentro-  zacji, ma istotny
zuje problemy ryzyka utrzymanie ryzyka wane na korzysciach wptyw na podejmo-
w granicach oraz i kontrolowaniu wane decyzje, po-
zapewnienie realizacji zagrozen winno by¢ ciagtym,
celow organizacji systematycznym
procesem
Koncepcja podej-  Wyrdznienie pozy- Wyrdznienie pozy- Wyrdznienie pozy-
$cia do ryzyka tywnego i negatyw-  tywnego i negatyw-  tywnego i negatyw-
nego aspektu ryzyka  nego aspektu ryzyka  nego aspektu ryzyka
z naciskiem na w odniesieniu do ze wskazaniem po-
negatywne zdarzen, zdarzenia tencjalnych korzysci
o skutkach nega- i potencjalnych strat
tywnych oznaczaja
ryzyko a o pozytyw-
nych moga niwelowaé
skutki negatywnych
lub stanowi¢ szanse
Podmioty Najwyzszy szczebel — Najwyzszy szczebel — Najwyzszy szczebel —Najwyzszy szczebel
odpowiedzialne i kierownictwo i kierownictwo i kierownictwo i kierownictwo
za zarzadzanie
ryzykiem

Poziom szczego-
towosci

Ogolny opis poszcze-
golnych krokow

Szczegdtowy opis
kolejnych etapow

Ogolny opis w stan-
dardzie

Ogolny opis w stan-
dardzie

Uniwersalno$¢/ Standard mozliwy Standard mozliwy Uniwersalny Standard szczegol-

przeznaczenie do zastosowania we  do zastosowania we  standard mozliwy nie wskazany dla

iukierunkowanie = wszystkich organiza- wszystkich organi- do zastosowania we  przemystu, handlu,

zastosowania cjach, takze w sekto-  zacjach, w szcze- wszystkich typach spolek publicznych
rze publicznym go6lnosci w biznesie organizacji i prywatnych

korporacyjnym

Dokumentacja Zalecenia ISO/IEC Powigzania ze stan-  Zalecenia ISO/IEC, IEC 31010

uzupetniajaca dardem COSO I oraz ~ AS/NZS ISO 9000 ISO /IEC 73

i uregulowania ustawg Sarbanes- oraz 14004, AS ISO

powigzane -Oxley 14050, HB 18.2 oraz

HB 436

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Okuniewski (2007); Bozek (2010).
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16 grudnia 2009 r. w sprawie standardow kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicz-
nych, w ktorym okreslono cel zarzadzania ryzykiem: ,,zwigkszenie prawdopodobienstwa
osiggnigcia celow i realizacji zadan”. W rozwigzaniach szczegotowych nie wskazano, ktéry
ze standardow jest najlepszy do stosowania w jednostkach samorzadu terytorialnego w Pol-
sce.

Zarzadzanie ryzykiem stato si¢ obowigzkiem wojta, burmistrza, prezydenta miasta, czy
przewodniczacego zarzadu danej jednostki samorzadu terytorialnego. Ryzyko w dziatalno-
$ci jednostek samorzadu terytorialnego mozna rozpatrywa¢ m.in. w obszarach:

— finanse (np. mniejsza niz planowano wielko$¢ dochodéw z podatku od nieruchomosci,
nieplanowane wydatki zwigzane np. z wystgpieniem klgski zywiotowej lub innej kata-
strofy ekologicznej, naturalnej),

— kadry (np. btedy w pracy pracownikow przy wydawaniu réoznorodnych decyzji zwia-
zanych np. z ewakuacja mieszkancow w razie wystapienia klgski zywiotowej lub de-
cyzji majacych na celu nalezyte zabezpieczenie mienia komunalnego przed ewentual-
nymi szkodami finansowymi lub rzeczowymi),

— informatyka (np. wadliwie dzialajace oprogramowanie, brak acznosci i koordynacji
akcji ratowniczej podczas ewakuacji ludnosci, brak dostepu do systemu monitoringu
zjawisk atmosferycznych),

— ustugi komunalne (np. zaktoécenia w prawidtowym dzialaniu instalacji wodnych, kana-
lizacyjnych, elektrycznych, w transporcie, telekomunikacji, a takze stuzby zdrowia).

Tego typu ryzyka mozna tez rozpatrywaé w ujeciu strategicznym (dtugookresowym)
oraz operacyjnym (krotkookresowym).

Zarzadzanie ryzykiem w jednostkach samorzadu terytorialnego powinno by¢ poddane
Scisle okreslonemu procesowi, na ktory sktadaja si¢ nastepujace etapy:

1. Wyznaczenie celéw i zrozumienie kontekstu danej dziedziny.

2. Ocena ryzyka jako proces ztozony z analizy i ewaluacji ryzyka. Analiza ryzyka skta-
da si¢ z identyfikacji ryzyka (np. praca w powotanej grupie roboczej, ankietyzacja
pracownikow w poszczegolnych wydziatach urzgdu, rozmowy z pracownikami, wy-
korzystywanie doswiadczenia innych jednostek i 0s6b celem okreslenia stopnia nie-
pewnosci, na jaka jest narazona organizacja), opisu oraz pomiaru ryzyka.

3. Informowanie o ryzyku, o zagrozeniach i szansach.

4. Zarzadzanie ryzykiem:

— przeciwdziatanie ryzyku (tworzenie i wdrazanie planow dziatania),

— przenoszenie ryzyka (np. zawieranie polis ubezpieczeniowych, wykorzystywanie
gwarancji dobrego wykonania kontraktu),

— akceptacja ryzyka (wynikajaca przyktadowo z faktu, ze koszty przeciwdziatania ry-
zyku znacznie przewyzszaja potencjalne koszty wystapienia okreslonych zjawisk),

— wycofanie si¢ z danych dziatan,

— monitorowanie ryzyka.
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Jednoczes$nie na kazdym z wyzej wymienionych etapéw procesu zarzadzania ryzykiem
powinno dochodzi¢ do konsultacji i komunikacji na temat ryzyka w danym urzedzie oraz
winien by¢ prowadzony nadzér nad ryzykiem i jego przeglad.

Istotnym elementem zarzadzania ryzykiem jest wyznaczenie zakresu odpowiedzial-
nos$ci, obowigzkow 0sob oraz zespotdow zaangazowanych w proces zarzadzania ryzykiem
w jednostce samorzadu terytorialnego. Sformalizowane procedury zarzadzania ryzykiem
stanowia uzyteczny instrument zarzadzania dla kierownictwa jednostki i jednoczes$nie wy-
tyczne dla pozostatych pracownikow.

Schemat zarzadzania ryzykiem wedtug FERM A wyrodznia kroki (etapy) standardu za-
prezentowane na rysunku 1.

A

Cele strategiczne przedsiebiorstwa

y

Ocena ryzyka

J

Informowanie o ryzyku
Zagrozenia i szanse

12

Decyzja

v

Postepowanie wobec ryzyka

v

Residual Risk Reporting

12

Monitorowanie

Zmiany

[

Formalny audyt

ARARN

Rysunek 1. Schemat standardu zarzadzania ryzykiem FERMA
Zrodto: www.ferma.eu (15.03.2015).

Zaprezentowana standaryzacja procesu zarzadzania ryzykiem jest przedsigwzigciem
pozadanym dla organizacji, rowniez samorzadowych, ktore moga na wlasny grunt przeto-
zy¢ 1 wdraza¢ ogolne wyznaczniki zawarte w procesie wedtug standardu. Za szczegdlnie
istotne nalezy uzna¢ czynnoSci, ktore nalezy wykonaé w ramach etapu zwanego ,,ocena
ryzyka”. Podejmowane sg wowczas takie kroki, jak: analiza, identyfikacja, opis i pomiar
ryzyka, a nastepnie przeprowadza si¢ ewaluacje ryzyka.
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Celem identyfikacji ryzyka jest okreslenie stopnia niepewno$ci w badanej instytucji
w oparciu o wiedz¢ na temat tej instytucji, rynku, na ktérym dziata, oraz jej prawnego,
spotecznego, politycznego i kulturowego otoczenia, a takze doglebnego zrozumienia celow
strategicznych i operacyjnych (Standard...). Kolejnym krokiem w tym etapie jest opis ryzy-
ka, czyli przedstawienie zidentyfikowanych ryzyk w czytelnej formie, np. w postaci tabeli.
Rozwazajac skutki i prawdopodobienstwo realizacji (wystgpienia) poszczegolnych przed-
stawionych w tabeli 2 ryzyk mozna zdefiniowac priorytety, to jest wybra¢ pewne kluczowe
ryzyka, ktore nalezy poddac bardziej szczegotowej analizie (Standard...).

Tabela 2
Opis ryzyka w standardzie FERMA

Nazwa ryzyka Okreslenie rodzaju ryzyka
Zakres ryzyka Opis jako$ciowy zdarzen (skali, rodzaju i liczby, a takze zdarzen pochodnych)
Charakter ryzyka Np. strategiczne, operacyjne, finansowe, zwigzane z zarzadzaniem wiedza lub

zgodnos$cia z przepisami

Grupy nacisku

Grupy nacisku i ich oczekiwania

Opis ilo$ciowy ryzyka

Znaczenie i prawdopodobienstwo ryzyka

Tolerancja w zakresie ryzyka
(poziom akceptowanego
ryzyka)

Potencjalna wielkos¢ strat i skutki finansowe realizacji ryzyka
Zagrozone aktywa

Prawdopodobienstwo i wielko$¢ potencjalnych szkod/korzysci
Cele w zakresie kontrolowania ryzyka i optymalne wyniki

Dziatania wzgledem ryzyka
i mechanizmy kontroli

Podstawowe $rodki stosowane obecnie do zarzadzania danym ryzykiem
Poziom pewnosci przy obecnych mechanizmach kontroli
Istniejace procedury monitorowania i analizy systemu

Potencjalne mozliwosci
poprawy sytuacji

Zalecenia stuzace zmniejszeniu ryzyka

Opracowanie strategii i pla-
now kroétkookresowych

Okreslenie pionu odpowiedzialnego za opracowanie strategii i planow krotko-
okresowych

Zrodto: Standard...: 7.

Zaprezentowany w standardzie FERMA opis ryzyka moze by¢ pewna wskazowka, wy-
tyczna dla jednostek samorzadu terytorialnego chcacych wdraza¢ zarzadzanie ryzykiem
w oparciu o przedmiotowa $ciezke standaryzacji.

Nastepnym elementem analizy ryzyka jest jego pomiar, ktory moze by¢ ilosciowy,
potilosciowy lub jakosciowy. Skutki urzeczywistnienia si¢ ryzyka — zar6wno negatywne
(zagrozenia), jak 1 pozytywne (szanse) — wedlug standardu — mozna podzieli¢ jako duze,
srednie lub mate. Prawdopodobienstwo mozna takze okresli¢ jako duze, srednie lub mate,
ale nalezy je definiowa¢ osobno dla szans i zagrozen. Przyktad szacowania prawdopodo-
bienstwa wystapienia ryzyka zostat zaprezentowany w tabeli 3.

Ewaluacja ryzyka jest ostatnim krokiem w etapie oceny ryzyka, nastepuje wowczas po-
réwnanie szacunkowej wielkosci ryzyka z przyjetymi przez organizacje¢ kryteriami. Kry-
teria te mogg dotyczy¢ kosztow i korzysci, wymogdw prawnych, wzgledow spoteczno-eko-
nomicznych lub ekologicznych, obaw grup nacisku itp. Ewaluacja ryzyka stanowi podstawe



Standardy zarzgdzania ryzykiem w jednostkach samorzqdu terytorialnego 489

do podjecia decyzji co do tego, na ile dane ryzyko jest dla organizacji istotne, a takze czy
nalezy je przyjac i jakie dziatania wzgledem niego podjac. Przez dziatania te rozumie si¢
migdzy innymi stosowanie uznanych metod zarzadzania ryzykiem, np. unikanie ryzyka,
transfer ryzyka, finansowanie skutkéw ryzyka (np. polisy ubezpieczeniowe) itp.

Tabela 3

Prawdopodobienstwo i skutki ryzyka

Skutki finansowe dla organizacji przekrocza zapewne x PLN
Duze Znaczny wplyw na strategi¢ i dzialalno$¢ operacyjna organizacji
Znaczne zaniepokojenie uczestnikow

Skutki finansowe dla organizacji wyniosa zapewne mi¢dzy y a x PLN
Srednie Umiarkowany wptyw na strategie i dziatalno$¢ operacyjna organizacji
Umiarkowane zaniepokojenie uczestnikow

Skutki finansowe dla organizacji nie przekrocza zapewne y PLN
Mate Maty wptyw na strategie i dziatalno$¢ operacyjna organizacji
Mate zaniepokojenie uczestnikow

Zrodto: Standard...: 8.

Uniwersalnym standardem zarzadzania ryzykiem, ktory takze moze zosta¢ zastosowa-
ny w sektorze publicznym, w tym samorzadowym, jest standard AS/NZS 4360:2004. Jak
pokazuja doswiadczenia australijskie w zarzadzaniu ryzykiem w sektorze publicznym, roz-
wijanie kultury organizacyjnej zarzadzania ryzykiem w jednostkach samorzadu terytorial-
nego nalezy przeprowadzi¢ w nast¢pujacy sposob:

— nalezy zaangazowa¢ wladze danej jednostki w proces zarzadzania ryzykiem,

— okresli¢ polityke i procedury zarzadzania ryzykiem,

— okresli¢ dziatania operacyjne (role poszczegdlnych pracownikow i ich odpowiedzial-

no$¢, metodologie postgpowania, strukture dzialania),

— prowadzi¢ regularne szkolenia oraz monitoring, a takze przeglad prowadzonej polityki

i pojawiajacych si¢ rodzajow ryzyka.

Idea zarzadzania ryzykiem polega rowniez na tym, ze nie jest to etap konczacy pode;j-
mowanie roznorodnych decyzji w jednostkach samorzadu terytorialnego, a proces wspoma-
gajacy podejmowanie skutecznych i efektywnych decyzji. Standard dotyczacy zarzadzania
ryzykiem AS/NZS 4360:2004 wskazuje rowniez na fakt, ze nacisk w zarzadzaniu ryzykiem
nie powinien by¢ kladziony na ograniczanie wystepowania okreslonych zdarzen (czgsto
niemozliwych do uniknigcia), lecz na minimalizowaniu negatywnych jego konsekwencji
(ograniczanie strat). Ryzykiem, w ujeciu standardu, nie jest zatem mozliwo$¢ wystapienia
lokalnego podtopienia terenu (zdarzenie), lecz straty majatkowe i finansowe z tym zwia-
zane (efekt). Stad tez powinno si¢ zwraca¢ uwage na osiggnigcie odpowiednich wynikow,
co wymaga wspoétdzialania wielu komorek organizacyjnych i 0séb odpowiedzialnych za
podejmowanie decyzji w samorzadzie. W rezultacie zarzadzanie ryzykiem w jednostkach
samorzadu terytorialnego determinuje elastyczny charakter posiadanych przez nie struk-
tur organizacyjnych. Wobec tego, wedtug wytycznych rzadu brytyjskiego, zarzadzanie
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ryzykiem wymaga powotania kierownika ds. ryzyka, ktory bedzie swego rodzaju aranze-
rem wszelkich dziatan w tym zakresie (por. Risk management...2004). Kierownik ds. ry-
zyka, przy pelnym wsparciu organu wykonawczego danej jednostki, powinien dazy¢ do
osiagnigcia dwoch podstawowych celow zarzadzania ryzykiem, tj.:

1) uswiadomienia potrzeby minimalizowania zagrozen, po to aby osiagna¢ zamierzone

cele, przy wspotudziale wszystkich osob zaangazowanych w poszczegdlne dziatania,

2) zapewnienia systematycznego podejscia do procesu szczegoétowej analizy i oceny ry-

zyka.

Niezrozumienie idei zarzadzania ryzykiem wynika z czgstego przekonania, ze celem
tego procesu jest unikanie ryzyka, w rzeczywistosci jest to zwiekszenie prawdopodobien-
stwa osiagniecia sukcesu w poszczegolnych dziedzinach funkcjonowania samorzadu tery-
torialnego. Nalezy wigc zauwazy¢, ze zarzadzanie ryzykiem moze niewatpliwie usprawnic¢
procesy podejmowania racjonalnych decyzji w jednostkach samorzadu terytorialnego.

Uwagi koncowe

Zaprezentowane $ciezki standaryzacji zarzadzania ryzykiem w jednostkach samorzadu
terytorialnego moga by¢ wykorzystywane przez kierownictwo kompleksowo lub fragmen-
tarycznie. Nie ma przeciwwskazan, aby kierownictwo jednostki samorzadu terytorialnego
po zapoznaniu si¢ z réznymi standardami stworzyto wtasny, zindywidualizowany konglo-
merat zawierajacy rozne elementy z powyzszych standardow i wzbogacony wlasnymi roz-
wigzaniami. Zintegrowane, systemowe podejscie do zarzadzania ryzykiem powinno by¢
elastyczne i indywidualne.
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THE STANDARDS OF MANAGING RISK IN UNITS OF LOCAL GOVERNMENT

Abstract: Purpose — The purpose of this article is to show the role of the standards of managing risk in units
of local government.

Design/methodology/approach — The article takes up theoretical problems, so it is based on analisys of the
literature.

Findings — The analisys indicates, that the standarization of managing risk in units of local government is
not a simple process, it requires an enormous commitment of the governing body as well as Civil Service
employees.

Originality/value — By introducing the process of the standarization of managing risk in units of local gov-
ernment, the units have possibility to profit from already elaborated standards, which are much popular in
the world.

Keywords: risk, standards of managing risk, local government
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