Maria Jastrzebska

Podejscie gmin do zarzgdzania
ryzykiem

Ekonomiczne Problemy Ustug nr 108, 145-161

2013

Artykut zostat opracowany do udostepnienia w internecie przez
Muzeum Historii Polski w ramach prac podejmowanych na rzecz
zapewnienia otwartego, powszechnego i trwatego dostepu do
polskiego dorobku naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony
w kolekcji cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartos¢ polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

Hpe

MUZEUM HISTORII POLSKI



ZESZYTY NAUKOWE UNIWERSYTETU SZCZECINSKIEGO

NR 794 EKONOMICZNE PROBLEMY USLUG NR 108 2013

MARIA JASTRZEBSKA
Uniwersytet Gdanski

PODEJSCIE GMIN DO ZARZADZANIA RYZYKIEM

Wstep

W dziatalno$ci jednostki samorzadu terytorialnego (JST) moga wystepo-
wac zdarzenia, dziatania lub zaniechanie dzialan, owocujace ujemnymi skutka-
mi w jej funkcjonowaniu, w tym zaktoceniem realizacji jej celow i zadan, za-
réwno biezacych, jak i inwestycyjnych. Jednostka ta jest narazona na ryzyko
zewnetrzne i wewnetrzne oraz na ryzyko na poziomie jednostki i ha poziomie
zadan. Jej zachowania wobec roznych rodzajow ryzyka nie sa obojgtne 1 wazne
jest, aby byly one $wiadome i celowe. Konieczne jest wigc zarzadzanie ryzy-
kiem. Celem artykutu jest przedstawienie wynikow badania podej$cia gmin do
zarzadzania ryzykiem. Badanie to przeprowadzono za pomoca metody wywiadu
bezposredniego (CATI) z osobami odpowiedzialnymi za zarzadzanie ryzykiem
w gminie. Proba badawcza obejmuje 366 gmin wybranych losowo. Zestaw py-
tan zadanych w wywiadzie bezposrednim (wraz z sugerowanymi odpowiedzia-
mi) byt taki sam dla respondentow z wybranych gmin i zostal opracowany przez
zespot badawezy™.

1 Artykut powstat w ramach prowadzonych badan zwiazanych z projektem badawczym wias-
nym pt. Zarzadzanie ryzykiem w dziatalno$ci jednostek samorzadu terytorialnego ze szczegdlnym
uwzglednieniem ryzyka katastroficznego (N N 113 360740), ktorego autorka artykutu jest kie-
rownikiem.
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1. Istota i rola zarzadzania ryzykiem

Zarzadzanie ryzykiem w sektorze publicznym to logiczna i systematyczna
metoda tworzenia kontekstu, identyfikacji, analizy, oceny dziatania, kontroli
oraz informowania o ryzyku w sposob, ktéry umozliwi jednostce minimalizacjg
strat i maksymalizacje mozliwosci’. Ponadto zarzadzanie ryzykiem to procedu-
ry 1 polityki oraz skoordynowane dziatania, podejmowane przez kierownictwo
jednostki i jej pracownikow, ktore poprzez identyfikacje, analize i ewaluacje ry-
zyka oraz okre$lenie adekwatnych reakcji na ryzyko, a takze monitorowanie
i raportowanie ryzyka (dokumentowanie ryzyka) zwigkszaja prawdopodobien-
stwo osiagnigcia celow i realizacji zadan jednostki®.

W zwiazku ze wskazang istota zarzadzania ryzykiem warto zbada¢ jak
osoby odpowiedzialne za zarzadzanie ryzykiem w JST postrzegaja ten proces.
Respondenci w badanych gminach mogli wybra¢ wigcej niz jedna z sugerowa-
nych odpowiedzi na pytanie czym jest zarzadzanie ryzykiem, przypisujac im
0 oceng punktowa w skali od 0 punktéw (zdecydowanie nie jest to moja opinia
do 5 punktéow (zdecydowanie zgadzam si¢ z ta odpowiedzia). Srednie oceny
odpowiedzi na to pytanie przedstawiono na rysunku 1. Respondenci postrzegali
zarzadzanie ryzykiem przede wszystkim jako jedna z wielu procedur ($rednia
ocena na poziomie 3,79 punktu), przy czym twierdzili, ze procedury zarzadza-
nia ryzykiem sa znane kazdemu pracownikowi ($rednia ocena na poziomie 3,51
punktu). Nalezy tez zwroci¢ uwagg, ze efekty zarzadzania ryzykiem uwazano za
niezbedne dla prowadzenia dziatalno$ci biezacej gminy ($rednia ocena na po-
ziomie 3,34 punktu). Nie jest to jednak pelne postrzeganie roli zarzadzania ry-
zykiem, zwlaszcza, ze w dziatalnosci JST nie wystepuje jedynie ryzyko opera-
cyjne (zwiazane z prowadzeniem dziatalno$ci biezacej), lecz rowniez ryzyko
strategiczne (zwiazane z prowadzeniem dziatalnoéci w dtugim okresie)*. Takie

2 Por. B. Jennison, Zarzqdzanie ryzykiem w sektorze publicznym. Podrecznik wdrozenia sys-

temu zarzqdzania ryzykiem w administracji publicznej w Polsce, Warszawa 2004, s. 7.

8 Zalacznik do komunikatu nr 6 Ministra Finansow z dnia 6 grudnia 2012 r. w sprawie szcze-
gotowych wytycznych dla sektora finanséw publicznych w zakresie planowania i zarzadzania ry-
zykiem (Dz. Urz. MF nr 29, poz. 56, s. 2).

4 Ryzyko strategiczne to ryzyko, ktorego wystepowanie jest niezalezne od JST i jest wyni-
kiem dziatania sit zewngtrznych, ktérych JST nie moze kontrolowaé, ale moze podjaé pewne
dziatania w celu zmniejszenia tego rodzaju ryzyka. Dokonujac oceny dlugoterminowych celow
i priorytetow, JST powinna bra¢ pod uwage przede wszystkim to ryzyko. Ryzyko operacyjne to
czgs$¢ catkowitego ryzyka, ktore jest specyficzne dla JST i zwiazane jest z jej codzienng dziatal-
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podejscie niewatpliwie wynika przede wszystkim z wigkszego do$wiadczenia
JST, w tym gmin jako podstawowych jednostek samorzadu terytorialnego,
W planowaniu biezacym (krotkoterminowym) niz w planowaniu strategicznym
(wieloletnim). Dla podniesienia jakos$ci planowania dlugoterminowego pozy-
tywny wplyw moze mie¢ obowiazkowe tworzenie przez JST (od 2011 roku)
wieloletniej prognozy finansowej (na dany rok budzetowy i trzy kolejne lata).
W ten sposob ustawodawca wymusza na JST doskonalenie metod planowania,
jak rowniez wyznaczania celow i zadan w dhuzszym okresie niz rok budzetowy.
Nalezy tez podkresli¢, ze nie ma w badanych gminach istotnego przekonania do
istotnej i pozytywnej roli zarzadzania ryzykiem w zarzadzaniu ogélnym JST,
gdyz respondenci wybierali tez odpowiedz, ze zarzadzanie ryzykiem jest zbed-
nym dziataniem w funkcjonowaniu gminy ($rednia ocena 1,74 punktu) i zostato
narzucone odgoérnie (Srednia ocena 2,00 punktu).

4,00 — 351
, 3,34
3,50
3,00 244
2,50 2,00
200 1,74
1,50
1,00
0,50
0,00 T T T T T
zarzadzanie stosowanie zarzadzanie procedury efekty zarzadzania dokumenty
ryzykiem jest zarzadzania ryzykiem jestjedng ~ zarzadzania ryzykiem sa, wypracowane w
zbednym dziataniem ryzykiem zostato  z wielu procedur  ryzykiem sg znane  niezbedne do  ramach zarzadzania
w funkcjonowaniu narzucone odgérnie  stosowanych w kazdemu ksztattowania ryzykiem sa
naszej gminy  inie rozumiemy jego  naszej gminie pracownikowi  dziafalno$ci biezacej wykorzystywane
zastosowania w urzedu naszej firmy przy tworzeniu
naszej gminie SIWZ na realizacje
ustugi
ubezpieczeniowej
naszej gminy

Rys. 1. Srednie oceny odpowiedzi na pytanie co to jest zarzadzanie ryzykiem (n = 355)

Zroédto: Raport z badania ,,Zarzadzanie ryzykiem w dzialalnosci jednostek samorzadu

terytorialnego ze szczeg6lnym uwzglgdnieniem ryzyka katastroficznego”, MRC

noscia. Por. B. Jennison, Zarzqdzanie ryzykiem w sektorze publicznym. Podrecznik wdroZenia sys-
temu zarzqdzania ryzykiem w administracji publicznej w Polsce, Warszawa 2004, s. 35-36.
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Consulting, Qualifact, Market Research&Analysis, Uniwersytet Gdanski, maj
2013, Gdansk.

Zarzadzanie ryzykiem powinno uwzgledniaé specyfike JST i by¢ integral-
na czgsdcia zarzadzania ogdlnego JST oraz przenika¢ wszystkie procesy w JST.
A zatem, zarzadzanie to winno by¢ elementem planowania i podejmowania de-
cyzji oraz shuzy¢ bardziej skutecznej i efektywnej realizacji celow i zadan JST.
W zwiazku z tym respondentom zadano rowniez pytanie, czy znaja okreslone
pojecia zwiazane z zarzadzaniem ryzykiem i czy rozumieja ich znacznie. Zna-
jomo$¢ 1 zrozumienie znaczenia pojgcia zarzadzanie ryzykiem zadeklarowano
w ponad 97% badanych gmin, przy czym w 1,6% badanych gmin respondenci
stwierdzili, Ze znaja to pojecie, ale jego nie rozumieja, natomiast w 1,1% bada-
nych gmin, Ze nie znaja tego pojecia (tabela 1). Struktura odpowiedzi na to py-
tanie pozostaje w konflikcie ze $rednia ocena odpowiedzi na pytanie co to jest
zarzadzanie ryzykiem, gdyz zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw stwierdzita,
ze zna i rozumie pojecie zarzadzania ryzykiem, a jednak postrzega je jako jedna
z wielu procedur stosowanych w gminie.

Podstawa kreacji i implementacji systemu zarzadzania ryzykiem JST win-
no byc¢ okreslenie zasad zarzadzania ryzykiem zawartych w polityce zarzadza-
nia ryzykiem®. Pomimo Ze w badanych gminach deklarowana jest znajomosé
i zrozumienie pojecia zarzadzanie ryzykiem, to pojecie polityki zarzadzania ry-
zykiem znane jest i rozumiane juz tylko w ponad 86% badanych gmin®. Ponadto
odpowiedzi respondentéw na pytanie czy znaja i rozumieja pojecia — whasciciel
ryzyka, menedzer ryzyka i apetyt na ryzyko nie potwierdzajq rzeczywistej zna-
jomosci i zrozumienia istoty polityki zarzadzania ryzykiem. Jednym z podsta-
wowych jej elementdéw jest okreslenie apetytu na ryzyko, tj. punktu odniesienia
do poziomu ryzyka, ktore JST jest w stanie zaakceptowac i podjaé, a tylko
w ponad 30% badanych gmin respondenci deklarowali znajomos¢ i zrozumienie
tego pojgcia. Nieco lepsza byla deklarowana znajomo$¢ i zrozumienie pojgc

% Celem polityki zarzadzania ryzykiem jest okreslenie glownych zagadnien dotyczacych za-

rzadzania ryzykiem oraz sposobu w jaki facza si¢ one z celami i zadaniami organizacji. Por. Za-
rzqdzanie ryzykiem. Terminologia. Przewodnik PKN — 1SO Guide 73, Polski Komitet Normaliza-
cyjny, Warszawa marzec 2012, s. 13.

¢ Kierownik JST wprowadza w wydanym przez siebie zarzadzeniu procedury zwiazane z za-
rzadzaniem ryzykiem w danej JST oraz polityke zarzadzania ryzykiem danej JST. Ponadto kazdy
kierownik jednostki organizacyjnej JST, jak rowniez jednostki podlegtej JST, musi ustanowi¢ za-
sady zarzadzania ryzykiem w swojej jednostce.
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zwiazanych z osobami zarzadzajacymi ryzykiem, tj. wiasciciel ryzyka (w 66%
badanych gminach) i menedzer ryzyka (w 53% badanych gminach)’. A zatem,
struktura odpowiedzi respondentéw rodzi watpliwos¢, czy rzeczywiscie znana
jest polityka zarzadzania ryzykiem, jej zakres i znaczenie, bo przeciez w niej
rowniez nalezy okresli¢ podmioty zarzadzajace ryzykiem oraz zakres ich
uprawnien i odpowiedzialnosci.

Tabela 1

Znajomos$¢ i rozumienie znaczenia poje¢ zwiazanych z zarzadzaniem ryzykiem — Struk-
tura odpowiedzi w % (n = 366)

Tak znam pojgcie | Tak znam pojgcie, Nie
Wyszczegodlnienie i rozumiem jego ale nie rozumiem . T
. - - nie znam pojecia
Znaczenie JEJO zZnaczenla
Zarzadzanie ryzykiem 97,3 1,6 1,1
Strategia zarzadzania ryzykiem 90,2 5,2 4.6
Polityka zarzadzania ryzykiem 86,6 6,3 7,1
Whasciciel ryzyka 66,7 4,6 28,7
Menedzer ryzyka 53,6 6,3 40,2
Apetyt na ryzyko 30,6 9,3 60,1

Zrédto: jak do rysunku 1.

Tworzenie i wdrazanie systemu zarzadzania ryzykiem JST jest procesem
nowym, trudnym, ztozonym i dtugotrwatym. Dlatego tez kierownictwo JST, jak
i pracownicy winni mie¢ §wiadomos$¢ jakie sa korzysci stworzenia i wprowa-
dzenia systemu zarzadzania ryzykiem i co moze utrudnia¢ ten proces. Respon-
dentom zadano wigc pytanie dotyczace oczekiwanych przez nich efektow od
dobrze prowadzonego zarzadzania ryzykiem. Srednie oceny odpowiedzi na to
pytanie przedstawiono na rysunku 2. Respondenci mogli wybra¢ wigcej niz jed-
na odpowiedz, przypisujac jej okreslona liczbe punktow w skali od 0 punktow
(zdecydowanie nie jest to moja opinia) do 5 punktéw (zdecydowanie zgadzam
si¢ z ta odpowiedzia). Zwracano przede wszystkim uwage na efekty zarzadzania
ryzykiem w zapewnieniu dalszego rozwoju gminy ($rednia ocena 4,08 punktu)

T Wiasciciel ryzyka to osoba zarzadzajaca konkretnymi rodzajami ryzyka, bedaca decyden-

tem w sprawach zidentyfikowanych rodzajow ryzyka, natomiast menedzer ryzyka to osoba, ktora
odpowiada za zaprojektowanie i wprowadzenie w zycie zasad i metod zarzadzania ryzykiem, we-
dtug ktorych beda postepowac wiasciciele ryzyka.
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i umozliwienie podejmowania $§wiadomych decyzji w zakresie inwestycji w in-
frastrukturg (Srednia ocena 3,92 punktu). Ponadto ich zdaniem zarzadzanie ry-
zykiem ma istotny wplyw na ograniczenie do minimum zagrozen dla majatku
gminy ($rednia ocena 3,84 punktu) oraz uzyskania spokoju spolecznego
w przypadku zaistnienia nagtych i zagrazajacych wielu osobom zjawisk ($red-
nia ocena 3,83 punktu). Skuteczne i efektywne zarzadzanie ryzykiem winno tez
zapewni¢ zdaniem respondentéw brak skutkéw politycznych i finansowych dla
pracownikow urzedu gminy (Srednia ocena 3,84 punktu).
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ograniczenie do  uzyskanie spokoju umozliwienie wytyczne do zapewnienie brak skutkéw
minimum zagrozen  spotecznego w podejmowania konstruowania  dalszego rozwoju politycznych i
dla majatku gminy przypadku $wiadomych decyzji programu gminy finansowych dla
zaistnienia nagtych i w zakresie ubezpieczeniowego pracownikéw urzedu
zagrazajacych wielu  inwestycji w dla naszej gminy
osobom zjawisk infrastrukture

Rys. 2 Srednie oceny odpowiedzi na pytanie jakie sa oczekiwane efekty dobrze pro-

wadzonego procesu zarzadzania ryzykiem (n = 366)

Zrédto: jak do rysunku 1.

2. Organizacja procesu zarzadzania ryzykiem

Proces zarzadzania ryzykiem w JST moze mie¢ charakter formalny lub
nieformalny, moze by¢ wbudowany w dziatalno$¢ JST lub sterowany central-
nie. Powinien on odpowiada¢ kulturze danej JST, stylowi zarzadzania (scentra-
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lizowany lub zdecentralizowany) i okre§lonym celom dziatania danej JST. Za
zarzadzanie ryzykiem w JST odpowiada kierownik JST, tj. w gminie — wojt,
burmistrz, prezydent miasta, bedacy organem wykonawczym gminy i kierowni-
kiem urzedu gminy; w powiecie starosta jako kierownik starostwa powiatowego
i jednocze$nie przewodniczacy zarzadu powiatu jako organu wykonawczego
powiatu 1 w wojewodztwie marszalek wojewodztwa jako kierownik urzedu
marszatkowskiego i jednoczesnie przewodniczacy zarzadu wojewodztwa jako
organu wykonawczego wojewodztwa. W procesie zarzadzania ryzykiem wazna
rolg odgrywaja tez kierownicy: wyzszego szczebla zarzadzania (sekretarz gmi-
ny, powiatu, wojewodztwa i zastepca kierownika urzedu gminy, starostwa po-
wiatowego, urzedu marszatkowskiego), kierownicy jednostek powigzanych (np.
samorzadowych instytucji kultury, samodzielnych publicznych zaktadow opieki
zdrowotnej, ktoérych zalozycielem jest powiat lub wojewddztwo), kierownicy
sredniego szczebla zarzadzania, tj. komorek organizacyjnych urzedu gminy, sta-
rostwa powiatowego, urzedu marszatkowskiego, jak réwniez samorzadowych
jednostek i zaktadow budzetowych jako jednostek organizacyjnych JST.
W zwiazku z tym respondentom zadano takze pytanie zwiazane z organizacja
zarzadzania ryzykiem w ich gminie, przy czym mogli oni wybra¢ wigcej niz
jedna odpowiedz sposrod sugerowanych (rysunek 3). W badanych gminach
stwierdzano, ze przestrzegane sg procedury ustalone przez kierownika jednostki
(44% wskazan), co tez wynika z obowiazujacych regulacji prawnych. Ponadto
pomimo ze zostat wydzielony pracownik, ktory zajmuje si¢ zarzadzaniem ryzy-
kiem (43,7% wskazan), to i tak z reguty wszelkie decyzje w zakresie zarzadza-
nia ryzykiem podejmuje kierownik gminy (41,3% wskazan). Rodzi sig¢ wigc py-
tanie czy w badanych gminach zarzadzanie ryzykiem ma charakter oddolny
i polega na istotnym angazowaniu wszystkich pracownikéw w ten proces. Nale-
zy tez podkresli¢, ze w nie we wszystkich badanych gminach funkcjonuje za-
rzadzanie ryzykiem (3% wskazan), co jest niezrozumiate, gdyz jest ono elemen-
tem kontroli zarzadczej, ktora jest przeciez obligatoryjna. Warto tez zwrdcic
uwagg, ze tylko cze$¢ sposrod badanych gmin zawiera umowy ubezpieczenia,
stosujac w ten sposob transfer ryzyka na ubezpieczyciela (32,5% wskazan).
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przestrzegamy procedur ustalonych przez kierownika H 44 OL
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Rys. 3. Spos6b funkcjonowania w gminie zarzadzania ryzykiem jako elementu kontroli
zarzadczej (n = 366)

Zrédto: jak do rysunku 1.

Tworzenie systemu zarzadzania ryzykiem nie jest proste, poniewaz JST
rozpoczynajac projektowanie tego systemu nie ma wigkszosci informacji nie-
zbednych do jego tworzenia (sa one pozyskiwane w trakcie tworzenia, jak
i funkcjonowania tego systemu). A zatem, kreacja i implementacja systemu za-
rzadzania ryzykiem odbywa si¢ metoda prob i btedow i jest procesem wieloeta-
powym oraz dlugotrwatym. W przeprowadzonym badaniu starano si¢ rowniez
dociec skad w wybranych gminach czerpano informacje na temat zarzadzania
ryzykiem. Respondenci mogli wybra¢ wigcej niz jedna z sugerowanych odpo-
wiedzi (rysunek 4). W zdecydowanej wigkszoSci badanych gmin korzystano
przede wszystkim ze szkolen w zakresie zarzadzania ryzykiem (76,1% wska-
zan). Respondenci zwracali tez uwage na wazna rolg w tym procesie kierownika
jednostki (33,8% wskazan) oraz poszczego6lnych pracownikow i audytora we-
wnetrznego (27,9% wskazan). Korzystano rowniez z informacji zamieszCzo-
nych na stronie internetowej Ministerstwa Finanséw (25,6% wskazan), a takze
z porad firmy doradczej (22,5% wskazan).



Podejscie gmin do zarzqdzania ryzykiem 153

korzystalismy ze szkoleh w zakresie zarzadzania

ryzykiem 16.1%

|

wszelkie decyzje w zakresie ksztattu procesu
zarzadzania ryzykiem naleza do kierownika jednostki

w
w

8%

funkcjonujemy w oparciu o dziatania podejmowane

przez poszczegolnych pracownikdw/audytora _ 27,9%
wewnetrznego
wytacznie w oparciu 0 dokumenty ze strony _ 25 6%
internetowej Ministerstwa Finansow o
korzystalismy z porad firmy doradczej/brokerskiej 22,5%

1

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%

Rys. 4 Spos6b w jakim uksztaltowano podejscie do zarzadzania ryzykiem (n = 355)

Zrodto: Raport z badania ,,Zarzadzanie ryzykiem w dziatalnoéci jednostek samorzadu
terytorialnego ze szczegolnym uwzglednieniem ryzyka katastroficznego”, MRC
Consulting, Qualifact, Market Research & Analysis, Uniwersytet Gdanski, maj
2013, Gdansk.

3. ldentyfikacja, dokumentacja i raportowanie ryzyka

Przedmiotem zarzadzania ryzykiem jest identyfikacja ryzyka oraz wiasci-
we dzialania wzgledem niego. Zaleca si¢ nie rzadziej niz raz w roku dokonaé
identyfikacji ryzyka w odniesieniu do celow i zadan, przy czym w przypadku
istotnej zmiany warunkow, w ktorych funkcjonuje jednostka nalezy dokonaé
ponownej identyfikacji ryzyka. Ponadto w procesie tym warto uwzglednié, ze
cele i zadania JST sa realizowane przez jednostki podlegte lub nadzorowane®.
W ponad 72% badanych gmin identyfikacja ryzyka jest dokonywana najwyzej
raz na rok, a nawet rzadziej (Srednio co okoto 420 dni), przy czym tylko w 25%
badanych gmin raz na ponad 5 miesigcy ($rednio co okoto 160 dni) — rysunek 5.

8 Komunikat nr 23 Ministra Finanséw z 16.12.2009 r. w sprawie standardow kontroli zarzad-

czej dla sektora finansow publicznych (Dz. Urz. MF nr 15, poz. 84).
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Trzeba tez podkresli¢, ze w 2,3% badanych gmin w ogole nie jest dokonywana
identyfikacja ryzyka. Do tego tylko w 53,5% sposrod badanych gmin w identy-
fikacji ryzyka uwzgledniany jest fakt, ze cele/zadania gminy sa realizowane
przez podmioty nie bgdace jej jednostkami organizacyjnymi. Taki stan rzeczy
nie jest korzystny, gdyz raczej $wiadczy o pasywnym podej$ciu do ryzyka na
jakie moze by¢ narazony podmiot, na ktory gmina nie ma bezposredniego
wptywu, np. spotki komunalne, a przeciez niezrealizowanie przez niego zadania
lub obnizenie poziomu jakosci dostarczanych ustug moze prowadzi¢ do po-
wstania wielu niepozadanych skutkéw finansowych, spotecznych dla gminy
(rysunek 6).

Odpowiedzialno$¢ za identyfikacje ryzyka powinna by¢ formalnie powie-
rzona osobie/zespotowi do spraw zarzadzania ryzykiem o wystarczajacej wie-
dzy/doswiadczeniu w zakresie funkcjonowania jednostki badz jej komoérek or-
ganizacyjnych. Ustalenie osoby/osob identyfikujacych ryzyko w jednostce jest
zalezne od wielkos$ci jednostki (nie ma jednego rozwiazania dla malej gminy,
metropolii, powiatu, wojewodztwa). Identyfikacji oraz wstepnej analizy ryzyka
dokona¢ moze pracownik/kierownik danej komorki organizacyjnej jednostki
lub wyznaczona osoba dla catej jednostki. W zwiazku z tym zadano responden-
tom pytanie kto uczestniczy w procesie identyfikacji ryzyka w gminie. Mogli
oni wybra¢ wiecej niz jedna z sugerowanych odpowiedzi (rysunek 7).



Podejscie gmin do zarzqdzania ryzykiem 155

wecale
2,3%

razna ... miesiecy

25,0% \

razna... lat
72,7%

$rednio 1,16
[n=258]

$rednio 5,14
[n=89]

Rys. 5. Czgstotliwos¢ dokonywania identyfikacji ryzyka realizacji celow/zadan gminy
(n=355)

Zrédto: Raport z badania ,,Zarzadzanie ryzykiem w dziatalnosci jednostek samorzadu
terytorialnego ze szczegdlnym uwzglgdnieniem ryzyka katastroficznego”, MRC
Consulting, Qualifact, Market Research & Analysis, Uniwersytet Gdanski, maj
2013, Gdansk.

W badanych gminach najczgéciej identyfikacji ryzyka dokonuje zespot
wybranych pracownikoéw (59,7% wskazan) oraz kierownik jednostki (45,6%
wskazan). Rzadziej jednak identyfikacji ryzyka dokonuja wszyscy pracownicy
(29,3% wskazan), co nie jest korzystne, biorac pod uwage skutecznos¢ i efek-
tywno$¢ zarzadzania ryzykiem. Respondenci zwracali tez uwagg na role audyto-
ra wewnegtrznego w tym procesie (16,1% wskazan), co nie jest wlasciwe, gdyz
celem audytu wewngtrznego jest ocena skuteczno$ci zarzadzania ryzykiem,
przy czym powinien on przyczyniac si¢ do usprawnienia procesOw zarzadzania
ryzykiem i procesow kontroli. Audytor wewngtrzny do oceny procesOw zarza-
dzania ryzykiem wykorzystuje wiedze o ryzykach uzyskana podczas wykony-
wania zadan doradczych oraz wyniki ankiety stuzacej samoocenie kontroli za-
rzadczej, wypetnianej przez kierownictwo i pracownikow jednostki.
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Kierownictwo i pracownicy jednostki powinni mie¢ $wiadomos$¢: istnienia
procesu zarzadzania ryzykiem, wyniku analizy ryzyka i konieczno$ci wdrazania
mechanizméw kontrolnych. Zarzadzanie ryzykiem powinno prowadzi¢ do wy-
miernych rezultatow w postaci stworzenia systemu dokumentowania i raporto-
wania ryzyka oraz oceny poszczegolnych rodzajow ryzyka i zaakceptowanych
dziatan zaradczych Dokumentacja w tym zakresie powinna by¢ dostgpna 0so-
bom odpowiedzialnym za poszczegélne rodzaje ryzyka. W zwiazku z powyz-
szym zadano respondentom pytanie czy w gminie funkcjonuje system doku-
mentowania i raportowania ryzyka (rysunek 8). W wigkszo$ci badanych gmin
zadeklarowano funkcjonowanie systemu dokumentowania i raportowania ryzy-
ka w oparciu o sporzadzanie rejestru ryzyka (w 45% badanych gminach).
W pozostaltych przypadkach deklarowano funkcjonowanie tego systemu
W oparciu o przygotowywanie dokumentu zawierajacego zweryfikowane zagro-
zenia w gminie (w 21,7% badanych gminach) lub inne (w 5% badanych gmin).
Jednak w okoto 28% badanych gmin stwierdzono, ze nie funkcjonuje system
dokumentowania i raportowania ryzyka.

nie
46,5%

tak
53,5%

Rys. 6. Uwzglednienie w identyfikacji ryzyka, ze cele/zadania gminy sa realizowane
przez podmioty nie bedace jednostkami organizacyjnymi gminy (n = 355)

Zrodto: jak do rysunku 1.
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Rys. 7. Osoby uczestniczace w identyfikacji ryzyka w gminie (n = 355)
Zrédto: jak do rysunku 1.

W zwiazku z powyzszym zadano respondentom pytanie jakie instrumenty
stosowane sg w procesie zarzadzania ryzykiem w ich gminie. Respondenci mo-
gli wybra¢ wigcej niz jedna z sugerowanych odpowiedzi (rysunek 9). Najczg-
sciej wskazywano, ze funkcjonuje rejestr ryzyka (48,3% wskazan) oraz karta
ryzyka (40,6% wskazan). Mniejsze znaczenie miata analiza przeszlosci (33,4%)
wskazan, burza moézgow (30,3% wskazan), kwestionariusz pytan (28,3% wska-
zan) i poréwnanie z wzorcami (24,3% wskazan). Niepokojacy jest fakt, ze
W czeséci badanych gmin w ogdle nie jest oceniany poziom ryzyka (6,6% wska-
zan), co moze oznaczac, ze nie jest ono identyfikowane, a jesli nawet jest, to
brak oceny skutkdw wystapienia zdarzen czyni ten proces bezuzytecznym
i podwaza sens funkcjonowania w gminie zarzadzania ryzykiem.
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Rys. 8. Funkcjonowanie w gminie systemu dokumentowania i raportowania ryzyka
(n = 355)
Zrédto: jak do rysunku 1.
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Rys. 9. Dokumenty stosowane w ramach zarzadzania ryzykiem (n = 355)

Zrédto: jak do rysunku 1.
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Zbadano takze jakie sa preferowane w badanych gminach reakcje na ryzy-
ko®. Respondenci mogli wybra¢ wigcej niz jedna z sugerowanych odpowiedzi
(rysunek 10). Zwracano przede wszystkim uwage na konieczno$¢ przygotowa-
nia procedur, ktére ogranicza prawdopodobienstwo zajscia zdarzen losowych
oraz ewentualne szkody (48,5% wskazan) oraz na konieczno$¢ ograniczenia
dziatan, ktore powoduja ryzyko (40,6% wskazan). W czgsci badanych gmin pa-
nuje tez przekonanie, ze nie nalezy zmienia¢ istniejacego podejécia do ryzyka
(27,0% wskazan). Dostrzegano rowniez konieczno$¢ przygotowania narzedzi,
procedur, wlasnych $rodkow finansowych na wypadek zajscia okreslonych zda-
rzen losowych (24,8% wskazan) oraz na mozliwo$¢ ubezpieczenia wszystkiego
na co mozna uzyskac stosowa ofertg z zaktadow ubezpieczen (21,4% wskazan).
A zatem, transfer ryzyka na ubezpeczyciela jest najmniej popularny wsrod ba-
danych gmin, a czg$ciej jest wybierana reakcja tolerowania ryzyka lub wycofa-
nia si¢. Z pewnoscia wiele zalezy od oferty zaktadu ubezpieczen i przygotowa-
nia programu ubezpieczeniowego. Samorzadowcy nie zawsze dysponuja odpo-
wiednimi kwalifikacjami i do§wiadczeniem w tym zakresie. Ponadto istotna jest
wysokos¢ sktadki ubezpieczeniowej, ktora musza zaptaci¢, zwlaszcza w kon-
tekscie rosnacych wydatkow na zadania gminy.

® Reakcja na ryzyko to dziatanie w ramach postgpowania z ryzykiem, tj. akcepta-

cja/tolerowanie ryzyka, unikanie ryzyka, transfer/przeniesienie ryzyka np. na ubezpieczyciela,
prewencja, przejecie ryzyka na siebie).
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Rys. 10 Opinia o dziataniach podejmowanych w ramach zarzadzania ryzykiem w gmi-
nie (n = 355)
Zrédto: jak do rysunku 1.

Podsumowanie

Zarzadzanie ryzykiem jest zupelie czym$ nowym dla JST i do tego na-
rzuconym odgornie. Dlatego tez najczesciej postrzegane jest jako jedna z wielu
procedur, ktoére powinny by¢ znane kazdemu pracownikowi. Brakuje jednak
wlasciwego zrozumienia istoty tego procesu, ktéry ma by¢ wkomponowany
w proces zarzadzania JST, dostosowany do jej specyfiki i przede wszystkim
stuzacych jej w realizacji jej celow i zadan. Mozna wigc postawiC pytanie, czy
celowym jest wymuszenie na wtadzach samorzadowych zmiany stylu kierowa-
nia JST, tj. przejscie od powszechnie panujacego stylu administrowania na za-
rzadzanie, zwlaszcza, ze nadzor nad dziatalnoscia JST jest sprawowany gldwnie
wedtug kryterium prawnego, czyli zgodnosci podejmowanych przez nie dziatan
z regulacjami prawnymi. Nie powinno wigc dziwi¢ dominujace w badanych
gminach, jak 1 z pewnos$cia w innych JST, podejscie do zarzadzania ryzykiem
jako procedury opisanej w odpowiednich dokumentach, ktére kontroluja cen-
tralne organy nadzoru i kontroli, w tym glownie NIK.
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GMINA’S ATTITUDE TO RISK MANAGEMENT

Summary

In the paper were discussed gmina’s attitude to risk management e.g. at random
chosen 366 gminas. There were analyzed a knowledge and understanding of risk man-
agement and basic terms connected with that process. There were also pointed the or-
ganization and the role of that process as the element of managing control in the process
of managing gmina. Moreover, there were made an attempt to estimate how the process
of identifying and reporting risk functioning in research gminas.

Translated by Maria Jastrzebska



