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Streszczenie: Przedmiotem opracowania jest przedstawienie wybranych wynikow badan
wiasnych, ktorych problematyka byta ocena procesu zarzadzania ryzykiem w administracji
samorzadowej. Warunkiem wiasciwego zidentyfikowania czynnikow ryzyka i jego pomiaru
(analizy) jest posiadanie przez kierownikoéw JST odpowiedniej wiedzy, doswiadczenia, a tak-
ze umiejetnego korzystania ze sprawdzonych rozwigzan w tym zakresie spotykanych w pod-
miotach gospodarczych. Stad tez w celu faktycznego poznania stopnia realizacji procesu za-
rzadzania ryzykiem w dziatalnosci JST przeprowadzono w 2017 r. badania, wykorzystujac do
tego celu kwestionariusz ankiety, ktory w formie elektronicznej wystany zostat do wszystkich
jednostek samorzadu terytorialnego (JST) w Polsce.

Stowa kluczowe: ryzyko, samorzad terytorialny, identyfikacja ryzyka, analiza ryzyka.

Summary: The subject of the study is the presentation of selected results from own
research, the problem of which was the assessment of the risk management process in local
government administration. The condition for proper identification of risk factors and its
measurement (analysis) is that the managers of territorial self-government have appropriate
knowledge, experience and skilful use of proven solutions in this field encountered in
business entities. Therefore, in order to get to know the degree of implementation of the risk
management process in local government units, research was carried out in 2017, using
a questionnaire for this purpose, which was sent electronically to all local government units
(JST) in Poland.
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1. Wstep

Dziatalnos¢ kazdej organizacji — niezaleznie od przyjetej formy prawno-organiza-
cyjnej — wigze si¢ z mozliwoscig wystgpienia ryzyka. W przeciwienstwie do sektora
gospodarczego zarzadzanie ryzykiem w polskiej administracji publicznej jest zjawi-
skiem ciagle nowym — wrecz zbednym — w oczach najwyzszego kierownictwa jed-
nostek [Kumpiatowska 2011, s. 3]. Jednostki samorzadu terytorialnego, realizujac
okreslone zadania uzytecznosci publicznej, angazuja w ten proces publiczne $rodki
pieni¢zne. Wyzwaniem dla decydentow jest wigc zorganizowanie systemow zarza-
dzania i kontroli dziatalno$ci JST w taki sposob, aby przy realizacji zadan skutecznie
redukowaé ryzyko niezgodnos$ci. Efektywne zarzadzanie ryzykiem nie nalezy do
fatwych zadan. Co wigcej, wymaga od kadry kierowniczej niemalych umiejetnosci
menadzerskich. Aby zakonczy¢ to przedsigwzigcie sukcesem, konieczne jest spet-
nienie kilku warunkow, w tym silne zaangazowanie kadry zarzadczej kazdego szcze-
bla, jak rowniez pracownikow JST oraz budowanie dobrego srodowiska wokot tego
zadania [Ministerstwo Finansow 2011, s. 2]. Ponadto, aby skutecznie ograniczaé
mozliwo$¢ pojawienia si¢ ryzyka, konieczne staje si¢ wdrozenie w JST spdjnego
systemu (polityki zarzadzania ryzykiem). Jego celem jest identyfikacja czynnikow
ryzyka, monitorowanie go, aby na biezaco podejmowac rdznego rodzaju dziatania w
zakresie przeciwdziatania skutkom materializacji ryzyka.

Wskazaé nalezy, iz na problem nieskutecznego zarzgdzania ryzykiem w JST
uwage zwrocita Najwyzsza Izba Kontroli, podkreslajac w swoim raporcie, iz ,,zarza-
dzanie ryzykiem w waskim stopniu ukierunkowane byto na osigganie celoéw dziatal-
nos$ci oraz zapobieganie, wykrywanie i korygowanie nieprawidlowosci” [NIK 2011,
s. 7]. Jako gtowna przyczyne takiego stanu mozna wskaza¢ przede wszystkim ugrun-
towane wsrod personelu zarzadzajacego JST prze§wiadczenie, iz ryzyko jest zjawi-
skiem, ktore nie odnosi si¢ do dziatalnosci jednostek sektora finanséw publicznych,
gdyz jest to tzw. wlasno$¢ panstwowa. Ciggle niepojgta jest rowniez nieche¢ do
wprowadzania innowacyjnych zmian w sposobie zarzadzania JST, zwlaszcza z wy-
korzystaniem do tego metod zarzadzania nowszej generacji, chociazby takich jak:
benchmarking, CPM (Critical Path Method), controlling, PERT (Program Evalu-
ation and Review Technique) czy w koncu outsourcing.

Po uwzglednieniu powyzszych przestanek rodzi si¢ problem badawczy, ktory
mozna sformulowaé¢ w postaci pytania: Jakie sq podejmowane przez decydentow
dziatania zmierzajgce do zapewnienia w urzedzie JST skutecznego zarzgdzania ryzy-
kiem? Uwzgledniajac tak ustalony problem, postawiono hipoteze¢ badawcza, zgod-
nie z ktéra pefne uzyskanie zatozonych celow wymaga ciggtego wykonywania zdefi-
niowanych czynnosci sktadajgcych si¢ na proces zarzgdzania ryzykiem. Jako cel
opracowania przyjeto zatozenie skupiajgce si¢ na przedstawieniu wynikow badan,
ktérych przedmiotem byta ocena zarzadzania ryzykiem w dziatalnos$ci administracji
samorzadowej. Do realizacji tak zatozonego celu wykorzystano metody badawcze,
ktére omowione zostaty w dalszej czesci opracowania.
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2. Istota zarzadzania ryzykiem
w jednostkach sektora finans6w publicznych

Jednostki sektora finansow publicznych, realizujac powierzone im zadania, sg nara-
zone na mozliwo$¢ wystapienia ryzyka zewnetrznego i wewnetrznego, a takze na
ryzyko na poziomie calej jednostki oraz na poziomie realizowanych zadan i projek-
tow [Jastrzgbska i in. 2014, s. 11]. Specyfika dziatania jednostek sektora finansow
publicznych, zwlaszcza w czasie, w ktorym istnieje niestabilny system prawny (cze-
ste zmiany regulacji prawnych, btedna interpretacja przepiséw), ograniczony zasdb
srodkow pienieznych w planach finansowych w stosunku do faktycznego zakresu
realizowanych zadan uzyteczno$ci publicznej, a takze ciagla fluktuacja kadr powo-
duja w konsekwencji sytuacje, w ktorej moze pojawic si¢ ryzyko utrudniajgce lub
uniemozliwiajace realizacj¢ zalozonych celow.

W zwigzku z problematyka zarzadzania ryzykiem w sektorze publicznym na
poczatku zasadne staje si¢ wyjasnienie samego terminu ,,ryzyko”. Zwazy¢ trzeba, ze
pojecie to jest do§¢ ztozone i w zaleznosci od dyscypliny naukowej w rozny sposob
wyjasniane. Wynika to z uniwersalno$ci tego terminu, a takze z braku spojnego
i jednoznacznego jego zdefiniowania. Termin ,,ryzyko” najczesciej jest definiowany
jako mozliwo$¢ zdarzenia, ktore negatywnie wptynie na osiggniecie celéw i zadan
[Minister Finanséw 2012]. Wedtug za$ wyjasnien zawartych w Stowniku wspotczes-
nego jezyka polskiego hasto ,,ryzyko” oznacza ,,mozliwo$¢ niepowodzenia, porazki,
wystapienia straty oraz mozliwo$¢ powstania szkody [Dunaj (red.) 2000, s. 283].
Rownie czgsto termin ,,ryzyko” prezentuje si¢ w literaturze naukowej jako ,,pewne-
go rodzaju stan zagrozenia uniemozliwiajacy osiagnigcie zatozonych celow” [Za-
wadzka 1995, s. 9]). Zdaniem A. Lipki [2002, s. 19] ,,ryzyko traktowane jest jako
kategoria obiektywna, wymierna, czyli podlegajaca kwalifikacji za pomoca regut
rachunku prawdopodobienstwa, niepewno$¢ zas$ jest kategoria niewymierna, subiek-
tywng”. Skoro ryzyko jest obecne w dziatalnosci jednostek samorzadu terytorialne-
go, realizujgc zadania publiczne, to organy samorzadowe bezwzglednie powinny
podejmowac dziatania majgce na celu monitorowanie i zapobieganie negatywnym
skutkom spotecznym, gospodarczym i finansowym [Dylewski, Filipiak 2013, s. 30].

Jedng z fundamentalnych czynnos$ci ograniczajacych negatywne skutki materia-
lizacji ryzyka w dziatalnosci JST jest zarzadzanie ryzykiem. Jest to proces cykliczny,
obejmujacy cala strukture organizacyjng. Ciaglos¢ procesu zarzadzania ryzykiem
oznacza, ze nie wystarczy jednorazowa identyfikacja czynnikow ryzyka, lecz
niezbegdne jest ciggle dzialanie, poniewaz nowe ryzyka pojawiajg si¢ w najmniej
spodziewanych momentach [Czerwinski 2003, s. 80]. W potocznym znaczeniu
zarzadzanie ryzykiem to procedury i polityki oraz skoordynowane dziatania po-
dejmowane zaréwno przez kierownictwo jednostki, jak i przez jej pracownikow,
ktore poprzez identyfikacje¢ 1 analizg ryzyka oraz okreslanie adekwatnych reakcji na
ryzyko zwickszaja prawdopodobienstwo osiagnigcia celéw [Minister Finansow
2012].
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Aby skutecznie zarzadzac ryzykiem, proces ten powinien by¢ perfekcyjnie prze-
mys$lany i wkomponowany w zakres wykonywanych przez JST zadan. Co wigcej,
proces ten powinien by¢ uzasadniony ekonomicznie. Oznacza to, ze naktady ponie-
sione na jego funkcjonowanie nie powinny przekracza¢ uzyskiwanych efektow.
Zdaniem K. Czerwinskiego [2003, s. 82] efektywne zarzadzanie ryzykiem w jed-
nostkach sektora finanséw publicznych wymaga spetienia trzech warunkow. Mia-
nowicie sg to:

e polityka i korzysci wynikajace z zarzadzania ryzykiem powinny by¢ znane
wszystkim pracownikom;

* kierownictwo wyzszego szczebla powinno zarzadza¢ i wspiera¢ dziatania skie-
rowane na zarzadzanie ryzykiem;

* zarzadzanie ryzykiem powinno by¢ integralng cze$cig procesu zarzadzania

w jednostce.

Jednostki samorzadu terytorialnego, aby mogty sprawnie i efektywnie gospoda-
rowac¢ posiadanymi zasobami (zwtaszcza finansowymi), muszg podejmowac racjo-
nalne decyzje oraz dazy¢ do ciagltego rozwoju, wykorzystujac w tym celu odpowied-
nie metody minimalizacji ryzyka bedace trwatym elementem procesu zarzadzania
ryzykiem [Dylewski i in. 2006, s. 106]). Dzi¢ki efektywnemu zarzadzaniu ryzykiem
urzad JST otrzymuje wiele korzysci. Do fundamentalnych z nich mozna zaliczy¢
wzrost jakosci i sprawnos$ci $wiadczonych ustug publicznych, lepsze wykorzystanie
zasobow pienieznych i majatku komunalnego, jak réwniez usprawnien organizacyj-
nych JST i rozwoju postepu technologicznego — innowacyjnos$¢.

3. Zarzadzanie ryzykiem jako postulat kontroli zarzadczej

Ustréj demokratyczny wymaga stosowania odpowiednio zorganizowanego systemu
kontroli finanséw publicznych, ktory rzetelnie pozwoli oceni¢ sposob dziatania ad-
ministracji publicznej, wymuszajac w szczegolnosci wzrost jakos$ci ustug realizowa-
nych w ramach samorzadow lokalnych [Winiarska, Postuta 2012, s. 33]. Obecne
regulacje prawa finansowego nie definiujg terminu ,.kontrola finansowa”. Jednoczes-
nie wypetniajac powstatg luke, ustawodawca w celu zapewnienia legalnego, spraw-
nego, transparentnego i efektywnego funkcjonowania jednostek sektora finansow
publicznych — w odrebnym rozdziale VI dziatu pierwszego ustawy z dnia 27 sierpnia
2009 r. o finansach publicznych — wprowadzit pojecie znacznie szersze, a miano-
wicie ,,kontrola zarzadcza” [Sottyk 2013, s. 41]. Zgodnie bowiem z trescig art. 68
wspomniangj ustawy stanowi ona ogoét dziatan podejmowanych dla zapewnienia
realizacji celow i zadan w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczgdny i termi-
nowy.

Prezentujac istot¢ kontroli zarzadczej, E. Chojna-Duch stwierdza, ze jest ,,to ka-
tegoria dotyczaca samego procesu zarzadzania, faczaca elementy wladztwa 1 stoso-
wanej odpowiedzialnosci w sektorze finansow publicznych. Co wigcej jest takze
wykonywanie przez kierownika jednostki funkcji regulatora czy funkcji administra-
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tora” [Chojna-Duch 2010, s. 50]. Definicja ta uyymuje zupetng istote kontroli zarzad-
czej, uwypuklajac jej znaczenie w zarzgdzaniu organizacja publiczng, w szczegdlno-
$ci poprzez planowanie zadan, pomiar ryzyka w procesie podejmowania decyzji,
samokontrolg, doskonalenie procesow, a takze zwraca uwage na ,,rozliczalnos$c
publiczng decydentéw”. Zdaniem E. Chojny-Duch [2017, s. 113] istota kontroli
zarzadczej nie jest w ustawie wyjasniona jednoznacznie — jednakze tres¢ tej ogolnej
definicji wskazuje, ze ustawowe pojecie kontroli zarzadczej odpowiada bardziej kie-
rowaniu lub zarzadzaniu niz tradycyjnie rozumianej kontroli.

Wybrane cele kontroli zarzadczej ustawodawca wymienil w art. 68 ust. 2 Usta-
wy o finansach publicznych [Ustawa z 27 sierpnia 2009]. Doda¢ nalezy, ze nie jest
to katalog zamkniety. Mozna uznaé, iz stanowig one uszczegolowienie i uzupetnie-
nie celu fundamentalnego kontroli zarzadczej, ktory mozna najprosciej ujac¢ jako
,,dobre zarzadzanie”, czyli inaczej] mowiac, wykonywanie przez jednostke sektora
finanséw publicznych zadan i celéw w sposob legalny, wydajny i1 efektywny. Jed-
nym z wymienionych w ustawie celow jest zarzadzanie ryzykiem. Pomocnym doku-
mentem do realizacji tego celu kontroli zarzadczej moze okaza¢ si¢ Komunikat nr 23
Ministra Finanséw w sprawie standardow kontroli zarzadczej dla sektora finansow
publicznych [Minister Finansow 2009]. Owe standardy stanowig uporzadkowany
zbidr wytycznych — wskazdéwek, ktore powinny zosta¢ wykorzystane przez decy-
dentéw JST do projektowania i doskonalenia systeméw zarzadzania i kontroli w
jednostce. Standardy zostaly przedstawione w pi¢ciu grupach, z ktérych jedng ozna-
czono jako B. ,,Cele i zarzadzanie ryzykiem” [Minister Finansow 2009 r.]. W aspek-
cie praktycznym cele i zarzadzanie ryzykiem faczg si¢ z jasnym okresleniem misji,
co sprzyja ustalaniu hierarchii celéw i zadan, oraz efektywnym systemem zarzadza-
nia ryzykiem [Kulinska, Dornfeld 2015, s. 110].

4. Metoda badawcza

W celu dokonania oceny procesu zarzadzania ryzykiem w dziatalno$ci JST przepro-
wadzono badania, wykorzystujac kwestionariusz ankiety. Pytania sformutowane
w kwestionariuszu ankiety badawczej zostaty opracowane przez autora badania na
podstawie wytycznych standardéw kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicz-
nych ogloszonych komunikatem ministra finansow [Minister Finansow 2009].
Uwzgledniono takze niektoére dane zawarte w ,,informacji o wynikach kontroli funk-
cjonowania kontroli zarzadczej w JST ze szczegdlnym uwzglgdnieniem audytu
wewnetrznego”.

Ankiete podzielono na metryczke zawierajaca 8 pytan, zas w dalszej czesci kwe-
stionariusza sformutowano 42 pytania poruszajace zagadnienia odnoszace si¢ do
pigciu elementéw kontroli zarzadcze;j.

Kwestionariusz ankiety sporzadzony w formie elektronicznej przestany zostat
w drugiej potowie 2017 r. do wszystkich JST w Polsce. Procent urzedéw JST biora-
cych udziat w badaniu (tj. po otrzymaniu zwrotnych ankiet) przedstawiat si¢ naste-
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pujaco: wojewodztwo samorzadowe 81,3%, powiat 14,3%, miasto na prawach po-
wiatu 21,2%, gmina miejska 19%, gmina miejsko-wiejska 12,5%, gmina wiejska
13,7%. Obliczenia wykonano w programie IBM SPSS. Jako granice istotnosci staty-
stycznej przyjeto p < 0,05.

Realizacja zatozonego celu badawczego wymagata rownoczesnie przegladu lite-
ratury naukowej z finansow publicznych, finansow samorzadowych i zarzadzania.
Konieczne okazato si¢ takze wykorzystanie niektorych regulacji z zakresu prawa
finansowego. Uwzglgdniono roéwniez metode dedukeji i indukeji. W celu rozpozna-
nia faktycznego stanu realizacji postulatow kontroli zarzadczej respondentom zada-
no m.in. nastepujace pytania:

* Z jaka czestotliwoscig dokonywana jest w urzedzie JST identyfikacja ryzyka?

» Jakie techniki sg wykorzystywane w procesie identyfikacji ryzyka?

e Jakich obszarow dotyczyly najczesciej zidentyfikowane ryzyka?

e Jakie podjeto dziatania celem zapewnienia skutecznego i efektywnego zarzadza-
nia ryzykiem?

» Jakie sg gtowne korzysci dla kierownika urzedu JST wynikajace z zarzadzania
ryzykiem?

W niniejszym opracowaniu zostaty przedstawione jedynie wybrane wyniki ba-
dania, ktore dotyczg problematyki zarzadzania ryzykiem.

S. Analiza i ocena wybranych wynikow badan empirycznych

Osiaganie zatozonych celow przez JST wymaga identyfikacji ryzyka. Proces ten po-
winien by¢ wykonywany systematycznie i najlepiej, aby byt on potaczony z proce-
sem planowania dziatalno$ci w jednostce [Ministerstwo Finanséw 2012, s. 7]. Do-
brze przeprowadzona identyfikacja ryzyka ma bowiem fundamentalne znaczenie dla
zarzadzania ryzykiem. Analiza wynikow wykazata, iz w zdecydowanej wiekszosci
(88,6%) identyfikacja ryzyka w urzedzie JST dokonywana jest nie rzadziej niz raz
w roku. Sa to wyniki zadowalajace, gdyz $wiadcza o realizowaniu przez decydentow
postulatu ze standardow kontroli zarzadczej z grypy B. ,.Cele i zarzadzanie ryzy-
kiem” — identyfikacja ryzyka. Niezadowalajace sa odpowiedzi ankietowanych
(7,6%), ktorzy podali, ze identyfikacja ryzyka w ogole nie jest dokonywana w urzg-
dzie JST. Mozna na tej podstawie przyja¢ ogolne zatozenie, iz w tych JST proces
zarzadzania ryzykiem nie jest realizowany, co moze mie¢ negatywne konsekwencje,
poniewaz zarzad JST nie poszukuje odpowiedzi na kluczowe pytania m.in. o to,
gdzie tkwig stabe strony w dziatalno$ci urzedu. Brak identyfikacji ryzyka oznacza
tolerowanie mozliwo$ci wystgpienia powaznego ryzyka mogacego skutkowaé sta-
boscia mechanizméw kontroli, a tym samym wystapieniem dysfunkcji i w konse-
kwencji przypisaniem czynu naruszenia dyscypliny finanséw publicznych lub innej
sankcji prawnej, w tym karnej.

Szczegdtowe dane liczbowe informujace o czestotliwosci dokonywania w urze-
dzie JST identyfikacji ryzyka zawiera tab. 1.
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Tabela 1. Z jaka czestotliwoscig dokonywana jest w urzedzie JST identyfikacja ryzyka?

Wyszczegdlnienie Cze;]s\;osc % wazoﬁ)ych
Nie rzadziej niz raz w roku 279 68,6 74,8
Nie rzadziej niz raz na dwa lata 63 15,5 16,9
W ogole identyfikacja ryzyka nie jest dokonywana 31 7,6 8,3
Ogoétem 373 91,6 100,0
Brak odpowiedzi / nie dotyczy 34 8,4 —
Ogodtem 407 100,0 -

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Identyfikacja ryzyka odbywa si¢ z wykorzystaniem metody przyjetej w polityce
zarzadzania ryzykiem. Katalog technik wykorzystywanych w zarzgdzaniu ryzykiem
w dziatalnosci JST jest imponujacy. Wybor danej techniki pozostaje przy tym w
gestii kierownika JST, a przy wyborze konkretnej opcji warto kierowac si¢ zasada
efektywnosci w kontekscie uzyskanych efektow z poniesionych naktadéw na iden-
tyfikacje ryzyka dang techniky. Zasadne staje si¢ takze uwzglednienie rzetelnosci
informacji uzyskanej dzigki zastosowaniu danej techniki. Wedtlug przewazajacej
czesci respondentow (34,4%) najbardziej popularng technika identyfikacji zdarzen,
ktore moga zagrozi¢ realizacji zalozonych zadan, jest samoocena ryzyka. Idea lezaca
u podstaw tej metody polega na zatozeniu, ze kierownictwo JST jest najlepiej przy-
gotowane do identyfikacji i oceny ryzyka, bowiem zna strukture jednostki oraz jej
mocne i stabe strony [Czerwinski 2004, s. 95]. Co wigcej, metoda ta nie wymaga
poniesienia znacznych naktadow finansowych do jej wykonania. 24,9% ankietowa-
nych potwierdzilo, iz na potrzeby zarzadzania ryzykiem wykorzystuje metode pole-
gajaca na wypetnianiu przez personel pracowniczy kwestionariuszy ryzyka. Zaleta
tej metody jest przede wszystkim szybko$¢ uzyskania informacji o skutecznosci
funkcjonowania systemu zarzadzania ryzykiem. Jak podaja ankietowani, réwnie
czesto (19,2%) w zarzadzaniu ryzykiem stosowane sg biezagce przeglady kadry kie-
rowniczej. Oznacza to, ze decydenci JST potwierdzaja realizacje jednego z celow
kontroli zarzadczej, monitorujac proces zarzadzania ryzykiem poprzez przeprowa-
dzanie okresowych przegladow.

Dane liczbowe informujace o wykorzystywanych technikach w procesie identy-
fikacji ryzyka przedstawia tab. 2.

Kolejne pytanie zadane respondentom dotyczyto wskazania obszarow, w kto-
rych najczesciej identyfikowane sa ryzyka. 16,8% odpowiedziato, ze najczesciej
identyfikacja ryzyka miata miejsce w obszarze zwigzanym z dokonywaniem wydat-
kéw budzetowych. Pozostate wskazane przez respondentow obszary to: system
udzielania zamowien publicznych (15,7%) oraz planowania i realizacji inwestycji
komunalnych (14,3%). Doda¢ nalezy, iz materializacja ryzyka w tych obszarach naj-
czesciej moze skutkowaé dla kierownika JST odpowiedzialno$cia za naruszenie dys-
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Tabela 2. Jakie techniki sg wykorzystywane w procesie identyfikacji ryzyka?
Odpowiedzi wielokrotne %
Wyszczegdlnienie ..
N % obserwacji
Scenariusze zagrozen 75 10,5 20,5
Samoocena ryzyka 246 34,4 67,4
Burza mézgow 75 10,5 20,5
Kwestionariusz ryzyka 178 24,9 48,8
Drzewo ryzyka 4 0,6 1,1
Biezace przeglady kadry kierowniczej 137 19,2 37,5
Ogotem 715 100,0 195,9

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

cypliny finanséw publicznych, a takze inng sankcja dyscyplinarng lub karng. Zasad-
ne wiec staje si¢ monitorowanie ryzyka w tych obszarach i podejmowanie przez
decydentéw JST roéznych czynnosci majacych na celu przeciwdziatanie jego skut-
kom. Okazuje sie, ze stosunkowo rzadko ryzyko identyfikowane jest w takich obsza-
rach dzialania JST, jak system rachunkowosci (6,4%), a takze w zakresie sprawo-
zdawczosci finansowej i budzetowej — uznato tak 8,8% ankietowanych. Zwazywszy,
ze naczelnymi celami systemu rachunkowosci sa pomiar i ocena osiggnigtych rezul-
tatow jednostki, co w konsekwencji ma przetozenie na ksztatt uzytecznej informacji
o sytuacji majatkowej i finansowej podmiotu, zasadne staje si¢ dokonywanie identy-

fikacji ryzyka w tych obszarach oraz niedopuszczenie do jego skutkow.

Szczegodtowe dane liczbowe informujace o najczgsciej identyfikowanych ryzy-
kach w obszarach dziatalnosci JST przedstawia tab. 3.

Tabela 3. Jakich obszaréw dotyczyly najczesciej zidentyfikowane ryzyka?

Wyszczegdlnienie

Odpowiedzi wielokrotne

%

N % obserwacji
System rachunkowosci 87 6.4 24,0
Sprawozdawczo$¢ finansowa i budzetowa 120 8,8 33,1
Gromadzenie dochodow budzetowych 104 7,6 28,7
Dokonywanie wydatkow budzetowych 229 16,8 63,1
Planowanie i realizacja inwestycji komunalnych 195 14,3 53,7
Przyznawanie i rozliczanie dotacji budzetowych 127 9,3 35,0
System zamowien publicznych 214 15,7 59,0
Zarzadzanie srodkami Unii Europejskiej 154 11,3 42,4
Zarzadzanie zasobami ludzkimi 133 9,8 36,6
Ogotem 1363 100,0 375,5

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.
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W swietle regulacji prawnych odpowiedzialnos¢ za dziatanie w JST kontroli za-
rzadczej, a tym samym za skuteczne i efektywne zarzadzanie ryzykiem, ponosi wojt
(burmistrz, prezydent miasta), przewodniczacy zarzadu JST. Dlatego tez kolejne
pytanie dotyczyto podejmowanych przez decydentéw dzialan majacych na celu
zapewnienie skutecznego i efektywnego zarzadzania ryzykiem. Prawie potowa re-
spondentoéw (47,7%) podata, iz w celu usprawnienia procesu zarzadzania ryzykiem
w JST przeprowadza samoocene kontroli zarzadczej. Wyniki te sa zadowalajace,
oznaczaja bowiem realizacj¢ standardu kontroli zarzadczej, jakim jest samoocena.
Wytyczne Komunikatu nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. zalecaja,
aby samooceng systemu kontroli zarzadczej przeprowadza¢ co najmniej raz w roku.
Idea lezaca u podstaw samooceny jest zidentyfikowanie luk w mechanizmach kon-
troli, a nastgpnie zaproponowanie usprawnien poprzez personel pracowniczy, ktory
z natury doskonale zna specyfike dziatania danego procesu i zagrazajace ryzyka.

Do przeprowadzenia procesu samooceny pomocne mogg okazaé si¢ regulacje
przygotowane w formie komunikatu ministra finanséw w sprawie szczegdétowych
wytycznych w zakresie samooceny kontroli zarzadczej dla jednostek sektora finan-
sOw publicznych [Minister Finansow 2011]. Zaangazowanie w wigkszym stopniu
dziatalnosci audytu wewngtrznego zdaniem ankietowanych wpltywa na poprawe
efektywnosci zarzadzania ryzykiem (24,6%), 15,7% za$ potwierdzito, ze zwigksze-
nie liczby szkolen personelu pracowniczego z problematyki zarzadzania ryzykiem
moze przyczyni¢ si¢ do efektywnosci tego procesu. Uzyskane wyniki mozna uznaé
za zadowalajace, poniewaz z raportu NIK wynika, ze ,,az 70% kierownikow skon-
trolowanych urzedéw w ogole nie uczestniczyto w szkoleniach z zakresu zarzadza-
nia ryzykiem — w szkoleniach takich uczestniczyli kierownicy tylko 6 jednostek”
[NIK 2011, s. 16]. W niewielkim stopniu decydenci JST w celu poprawy zarzadzania
ryzykiem sigegaja po rozwigzania polegajace na korzystaniu z ustug outsourcingu
(3,2%), jak rowniez nie podejmuja decyzji o zwigkszeniu naktadow finansowych na
dziatania pozwalajace oceni¢ (zidentyfikowac ryzyko i nastgpnie podda¢ analizie)
prawdopodobienstwo wystapienia w JST zdarzen niekorzystnych (1,4% odpowiedzi).

Szczegdlowe dane informujace o podjetych przez decydentow JST dziataniach
celem zapewnienia skutecznego i efektywnego zarzadzania ryzykiem przedstawia
tab. 4.

Z uzyskanych danych dotyczacych wskazania gtownych korzysci wynikajacych
z zarzadzania ryzykiem w urz¢dzie JST wynika, Zze ankietowani na pierwszym miej-
scu (29,6%) wskazali wspomaganie identyfikacji stabych stron dziatalnosci urzedu
oraz wspomaganie procesu wyznaczania do realizacji celéw 1 zadan (19,9%). Jako
najrzadziej podane korzysci respondenci wskazali zwigkszenie zdolno$ci urzedu
JST do konkurowania przy aplikowaniu po srodki UE (6,9%). Sa to niepokojace
wyniki mogace §wiadczy¢ o braku potrzeby uzyskania racjonalnego zapewnienia
w przedmiocie identyfikacji kryteriow, jakie sa wymagane przy ubieganiu si¢ o $rod-
ki z funduszy UE, a takze pelnego zdefiniowania ewentualnych luk w systemie
zarzadzania i kontroli funduszy UE, w tym np. pisemnych procedur, kwalifikacji
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Tabela 4. Jakie podj¢to dziatania celem zapewnienia skutecznego
i efektywnego zarzadzania ryzykiem?
o Odpowiedzi wielokrotne %
Wyszczegdlnienie ..
N % obserwacji
W strukturze urzgdu wydzielono stanowisko
pracy/komorke ds. Zarzadzania ryzykiem 38 6,8 10,7
Zwigkszono liczbe szkolen pracownikow
z tematyki zarzadzania ryzykiem 88 15,7 24,8
Korzystano z outsourcingu 18 3,2 5,1
Zwigkszono naktady finansowe na problematyke
zarzadzania ryzykiem 8 1,4 2,3
Zatrudniono w urzedzie specjaliste ds. Zarzadzania
ryzykiem 3 0,5 0,8
Przeprowadzono samooceng kontroli zarzadczej 267 47,7 75,2
W wigkszym stopniu zaangazowano audyt
wewngetrzny 138 24,6 38,9
Ogotem 560 100,0 157,7

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

personelu, podziatu obowigzkéw czy w koncu zapewnienia w budzecie JST wystar-
czajacej wielkosci srodkéw pienigznych na tzw. wktad wiasny.

Dane informujace o gtéwnych korzysciach dla kierownika urzedu JST wynika-
jace z zarzadzania ryzykiem przedstawia tab. 5.

Tabela S. Jakie sa gtéwne korzysci dla kierownika urzedu JST wynikajace z zarzadzania ryzykiem?

o Odpowiedzi wielokrotne %
Wyszczegodlnienie .
N % obserwacji

Wspomaganie identyfikacji stabych stron
dziatalnosci urzgdu 266 29,6 72,1
Usprawnienie procesu planowania finansowego 146 16,2 39,6
Wriasciwy dobor kadry kierowniczej
i personelu pracowniczego 80 8,9 21,7
Wspomaganie procesu wyznaczania
do realizacji celow i zadan 179 19,9 48,5
Redukowanie dysfunkcji w zarzadzaniu
budzetem samorzadowym 65 7,2 17,6
Zwigkszenie zdolnosci urzedu do konkurowania
przy aplikowaniu po $rodki Unii Europejskiej 62 6,9 16,8
Obnizenie kosztow realizowanych zadan
publicznych 102 11,3 27,6
Ogotem 900 100,0 243,9

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.
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6. Zakonczenie

Przeprowadzone rozwazania prezentuja problematyke zarzadzania ryzykiem w ad-
ministracji samorzadowej w Polsce. Na podstawie przeprowadzonych badan mozna
wskazac, ze proces zarzadzania ryzykiem stanowi element zarzgdzania JST, a decy-
denci samorzadowi podejmujg réznego rodzaju dziatania, aby ograniczy¢ mozli-
wos¢ wystapienia powaznego ryzyka, ktorego materializacja mogtaby spowodowac
istotng szkodg¢ lub nicosiggniecie zatozonego celu. Osoby odpowiedzialne za zarza-
dzanie ryzykiem dokonuja jego identyfikacji nie rzadziej niz raz w roku, wykorzy-
stujac do tego celu dos¢ popularng technike w analizie ryzyka, a mianowicie samo-
oceng ryzyka.

Okazuje si¢, ze w dziatalnosci JST ryzyko moze pojawi¢ si¢ we wszystkich jego
obszarach, przy czym najczgsciej jest ono identyfikowane w obszarze zwigzanym
z ponoszeniem wydatkow budzetowych. W ocenie autora wynik ten zdeterminowa-
ny jest wieloma czynnikami, do ktorych w szczegdlnosci zaliczy¢ nalezy: zbyt dtugi
okres planowania wydatkow budzetowych, roznorodnos¢ klasyfikacyjng wydatkow,
specyficzng ewidencje ksiegowa, a takze obowigzek respektowania licznych regut
przy ich ponoszeniu. Proces zarzadzania ryzykiem moze okaza¢ si¢ przydatny w
przeciwdziataniu r6znego rodzaju dysfunkcji, ale tylko wowczas, gdy bedzie obej-
mowat calg jednostke. Ze wzgledu na to, ze nie jest mozliwe opracowanie i wdroze-
nie do wszystkich JST jednego — uniwersalnego modelu zarzadzania ryzykiem, za-
sadne staje si¢, aby kazda jednostka administracji samorzadowej dysponowata
wlasna, indywidualng polityka zarzadzania ryzyka, w ktorej w sposob pragmatyczny
zawarte bedg kierunki i techniki identyfikacji ryzyka. Dodaé nalezy, ze istotny
wplyw na zmiany w praktyce zarzadzania ryzkiem powinien swoj udziat mie¢ audyt
wewnetrzny. Ten niezalezny instrument dla cze$ci decydentow JST stanowi istotne
wsparcie 1 profesjonalng pomoc w zarzadzaniu ryzkiem. Dlatego w wigkszym zakre-
sie powinien by¢ wykorzystany do modernizacji systemu zarzgdzania w JST
poprzez m.in. przeprowadzenie samooceny ryzyka, analizy ryzyka, a nastgpnie jego
monitorowanie i biezacy nadzor. Tylko $cista wspotpraca kierownictwa JST z audy-
tem wewngtrznym pozwoli na poszukiwanie nowatorskich rozwigzan efektem,
ktorych bedzie radykalna zmiana filozofii zarzadzania jednostka w szczegolnosci
poprzez zaangazowanie w ten proces caly personel pracowniczy i dobor kadry do
zarzadzania ryzykiem z odpowiednimi kwalifikacji do identyfikacji i przeciwdziata-
nia skutkom materializacji ryzyka.

Wyniki badania pokazaty, ze glowna korzys¢ dla decydentéw samorzadowych
ptynaca z zarzadzania ryzykiem to wspomaganie przy identyfikowaniu stabych stron
dziatalno$ci urzedu JST.
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