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Maria Jastrz¢bska
Uniwersytet Gdanski

SYSTEM ZARZADZANIA RYZYKIEM
W JEDNOSTCE SAMORZADU TERYTORIALNEGO
— ZARYS PROBLEMU"®

Streszczenie: Nieustanne zmiany ryzyka powoduja, ze zarzadzanie nim winno by¢ procesem
dynamicznym, przy czym konieczna jest okresowa analiza ryzyka oraz ewentualne korekty
reakcji jednostki samorzadu terytorialnego na ryzyko. Skuteczne wdrozenie zarzadzania ry-
zykiem jest zadaniem zlozonym, wymagajacym stworzenia odpowiedniego do tego systemu
wewnatrz JST, ale tez i zmiany sposobu myslenia o jej dziatalnosci (mozliwos¢ oddziatywa-
nia na otoczenie i kontrolowania jego wptywu na JST).

Stowa kluczowe: zarzadzanie ryzykiem, jednostka samorzadu terytorialnego

1. Wstep

W procesie formutowania celéw jednostki samorzadu terytorialnego (JST) nie ma
dowolnosci, gdyz JST dziata w ramach okreslonych przez akty prawne. Okreslony
prawnie zakres samodzielnosci umozliwia jej jednak formulowanie i realizowanie
polityki ogolnej, strategii rozwoju, jak rowniez stworzenie i wdrozenie w zycie sys-
temu zarzadzania ogoélnego, a takze systemu kontroli zarzadczej, w tym zarzadzania
ryzykiem oraz audytu wewngtrznego.

W stereotypie myslenia i zarzadzania JST ryzyko kojarzy si¢ zwykle ze stratami,
niebezpieczenstwem, dodatkowymi kosztami powstajacymi na skutek wystapienia
zdarzenia, podejmowania dziatan lub zaniechania dziatan, co owocuje zakloceniem
realizacji celow i zadan (biezacych i inwestycyjnych)'. Jednostki samorzadu teryto-

* Artykut powstatl w ramach prowadzonych badan zwiazanych z projektem badawczym wlasnym
pt. Zarzadzanie ryzykiem w dziatalnosci jednostek samorzadu terytorialnego ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem ryzyka katastroficznego (N N 113 360740), prowadzonych pod kierownictwem autorki.

' Ryzyko okre$lane jest jako prawdopodobiefistwo, ze dane zdarzenie wystapi i niekorzystnie
wplynie na osiagnigcie danego celu. Por. Glosariusz terminow dotyczqcych kontroli i audytu w admini-
stracji publicznej, Warszawa, lipiec 2005. s. 35, www. mf.gov.pl,8.03.2012, Standard dla zarzqdzania
ryzykiem, FERMA (Federation of European Risk Management Associations), s. 3, www. ferma.eu,
29.02.2012.
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rialnego sa narazone na ryzyko zewngtrzne i wewngtrzne, ale takze na ryzyko na
poziomie jednostki i na poziomie zadan, projektow. Zachowania JST wobec roznych
rodzajow ryzyka nie sg obojgtne, biorac pod uwagg racjonalno$¢ ich dziatania, przy
czym wazne jest, aby zachowania te byty §wiadome i celowe, z zachowaniem zasad
racjonalnego dziatania. W wielu obszarach dziatanie wtadz samorzadowych wplywa
na funkcjonowanie calej spotecznosci samorzadowej poprzez akceptacje, redukcje
lub zwigkszenie dopuszczalnego ryzyka na mocy odpowiednich regulacji prawnych
lub podejmowanych decyz;ji.

2. Istota zarzadzania ryzykiem w JST

Zarzadzanie ryzykiem w polskiej administracji publicznej, w tym w JST, jest zjawi-
skiem ciagle nowym i nie zawsze rola tego procesu jest oczywista. Wazne jest, czy
wladze samorzadowe, podejmujac okreslone dziatania, postgpuja jak administrator
czy raczej jak zarzadzajacy. Skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem warunkowana jest:
otwarto$cia wtadz samorzadowych na stosowanie nowych rozwiazan lub rozwiazan
sprawdzonych praktycznie (np. budzet zadaniowy, analiza koszty-korzysci), zdolno-
$cia do tworzenia uktadow wtadania, kompetencji i stosunkow spolecznych, jak i do
dziatania kreatywnego wynikajacego z potrzeb JST. Istotne sa takze: poziom wie-
dzy, kwalifikacji 1 do$wiadczenia cztonkow wiladz samorzadowych, kierownikow
i pracownikow jednostek organizacyjnych JST, ale tez wielkos¢ JST i liczba miesz-
kancoéw JST, poziom rozwoju JST, stopien przygotowania JST do realizacji zadan,
poziom samodzielnosci JST, w tym samodzielnosci finansowe;.

Zarzadzanie ryzykiem oznacza, ze funkcjonuje obejmujacy catq JST proces oce-
ny i przeciwdziatania skutkom ryzyka. Zarzadzanie ryzykiem w JST powinno obej-
mowac ryzyko wystepujace we wszystkich procesach decyzyjnych, przy czym bar-
dzo wazne jest posiadanie przez JST systemu wczesnego ostrzegania o zagrazajacym
ryzyku. Wyrdznié nalezy nastepujace etapy procesu zarzadzania ryzykiem?:

e stworzenie wlasciwego Srodowiska, np. kultura organizacji — koncepcja i styl
zarzadzania organizacja, wartos$ci etyczne, zarzadzanie zasobami ludzkimi;

e planowanie — cele i zadania organizacji nalezy okresli¢ precyzyjnie i w co naj-
mniej rocznej perspektywie (cele JST winny by¢ zapisane w strategii JST);

* analiza ryzyka*, a w tym:

2 Por. M., Jastrzebska, Finanse jednostek samorzqdu terytorialnego, Wolters Kluwer, Warszawa
2012, s. 258-259.

3 Por. Zarzqdzanie ryzykiem. Informacje ogolne, Departament Audytu Sektora Finansow
Publicznych, wrzesien 2011 — www. mf.gov.pl, 29.02.2012; A. Kumpiatowska, Skuteczne zarzqdzanie
ryzykiem a kontrola zarzqdcza w sektorze publicznym, C.H. Beck, Warszawa 2011, s. 15.

* Analiza ryzyka to metoda oceny podatnosci JST na czynniki ryzyka (czynniki sprzyjajace wysta-
pieniu ryzyka). W celu przeprowadzenia oceny ryzyka czynnikom ryzyka przyporzadkowywane sa
okreslone wagi, a nastgpnie czynniki te grupowane sa w okreslone kategorie, co jest potrzebne do po-
réwnywania ryzyka réznych zadan (r6znych celow dziatania JST). Metody identyfikacji ryzyka moga



132 Maria Jastrzebska

— identyfikacja ryzyka — proces powtarzalny, systematyczny i zintegrowany z pro-
cesem planowania dziatalno$ci; brane sa pod uwage wszelkie mozliwe rodzaje
ryzyka, z uwzglgdnieniem czynnikow zewngtrznych i wewngtrznych, ktore maja
wplyw na realizacj¢ celow/zadan (powstaje katalog rodzajow ryzyka, na ktore
jestnarazona dana JST); wszystkie ryzyka powinny mie¢ swojego ,,wlasciciela”,
ktory jest odpowiedzialny za zapewnienie, ze ryzyko jest zarzadzane i monitoro-
wane;

— ocenaryzyka (oszacowanie ryzyka) — ocena istotno$ci poszczegolnych rodzajow
ryzyka zidentyfikowanych z punktu widzenia zadan realizowanych przez JST, a
takze prawdopodobienstwa ich wystapienia;

e reakcja na ryzyko — ustalenie odpowiednich metod postgpowania z ryzykiem,
np. unikanie ryzyka, podjecie lub zwigkszanie ryzyka w celu uzyskania dodatko-
wych mozliwosci (szansy), usuni¢cie zrodla ryzyka, zmiana prawdopodobien-
stwa ryzyka, zmiana skutkow/konsekwencji ryzyka, dzielenie si¢ ryzykiem, ak-
ceptacja ryzyka poprzez $wiadoma decyzjg;

e wdrozenie metod postgpowania z ryzykiem — sposob reakcji na ryzyko zalezy od
poziomu akceptowanego ryzyka;

e informacja i komunikacja — nalezy okresli¢ mechanizmy informacyjne, ktére
zapewnia np., ze najistotniejsze zasady zarzadzania ryzykiem oraz ich modyfika-
cje sa odpowiednio komunikowane; istniejg odpowiednie kanaly informacyjne
zapewniajace dostepnos¢ informacji wlasciwym osobom i w odpowiednim cza-
sie, a takze dajace mozliwos¢ konsultacji z poszczegdlnymi uczestnikami syste-
mu zarzadzania ryzykiem; jednostka okreslita wewngtrzne 1 zewngtrzne kanaly
komunikacyjne oraz mechanizmy raportowania, tak aby zacheca¢ do rozliczal-
nosci i podjecia roli wtasciciela ryzyka; pozyskiwane sg informacje o tym, czy
przedsigwzigte Srodki i dziatania sa skuteczne oraz czy nie pojawiaja si¢ nowe
rodzaje ryzyka;

* monitorowanie i ocena — ocena, czy system zarzadzania ryzykiem spetnia zato-
zone cele a polityka i1 procedury ustanowione w jego ramach sa nadal aktualne,
odpowiednie i wydajne, czy roczne raporty w zakresie weryfikacji metod zarza-
dzania ryzykiem zawiera: ocen¢ postgpoOw, oceng¢ skutecznosci kontroli we-
wnetrznej, oceng narazenia na ryzyko w nastgpnym roku i oceng skutecznos$ci
obecnych mechanizméw kontrolnych.

by¢ rézne, poczawszy od samodzielnej identyfikacji ryzyka i analizy dokumentow wewngtrznych i
zewngtrznych przez osobg lub zespot osob do tego powotany. Identyfikacji ryzyka mozna takze doko-
na¢ z udzialem wybranych pracownikéw samorzadowych, ktdrzy bardzo dobrze znaja rézne obszary
dziatalno$ci JST. Stosowane moga by¢ takie metody, jak: analiza §rodowiskowa (zmiany $rodowiska
zewngtrznego i ich wptyw na JST), identyfikacja systemowa (ocena wptywu wszystkich zidentyfiko-
wanych czynnikéw ryzyka w ujgciu szans i zagrozen dla JST), analiza potencjalnych strat, tworzenie
scenariuszy zagrozen.
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3. Istota systemu zarzadzania ryzykiem w JST
—uwarunkowania i podmioty zaangazowane

Proces zarzadzania ryzykiem moze mie¢ charakter formalny lub nieformalny, moze

by¢ wbudowany w dziatalno$¢ JST lub sterowany centralnie. Jednostki samorzadu

terytorialnego wdrazajace zarzadzanie ryzykiem powinny kierowac si¢ okreslonymi

standardami zwiazanymi z tym procesem (ISO 31 000, COSO II, AS/NZS 4360).

Standardy te okreslone sa w komunikatach Ministra Finanséw w sprawie standar-

dow kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych i standardéw audytu we-

wngtrznego®. Ich celem jest promowanie wdrazania w sektorze finansow publicz-
nych spojnego i jednolitego modelu kontroli zarzadczej i audytu wewngtrznego,
zgodnego z migdzynarodowymi standardami w tym zakresie. Nalezy podkresli¢, ze
wspomniane standardy pozostawiaja JST i jej jednostkom organizacyjnym wybor
metod i zasad zarzadzania ryzykiem i system ten nie powinien by¢ kopia rozwiazan
w nich zalecanych.
System zarzadzania ryzykiem winien uwzgledniac:

— rodzaj JST i cele JST (gmina, w tym wiejska, miejska i mieszana, powiat, w tym
ziemski 1 grodzki, wojewodztwo),

— warunki naturalne, spoteczne, polityczne, prawne, ekonomiczne, w jakich dziata
JST,

— strukturg organizacyjna JST i sposob, w jaki zarzadza si¢ jednostka (kultura or-
ganizacji), w tym sktad organdéw JST, ich priorytety, umiej¢tno$¢ wspotpracy
organu stanowiacego i wykonawczego, a takze skarbnika, sekretarza, audytora
wewngtrznego; wazny jest tez temperament osob sprawujacych funkcje kierow-
nicze, ich wiedza i doswiadczenie,

— liczbe jednostek organizacyjnych JST, jak i liczbe zatrudnionych w nich pracow-
nikow,

— wielko$¢ srodkow publicznych bedacych w dyspozycji JST,

— realizacjg projektow finansowanych lub wspotfinansowanych ze srodkow euro-
pejskich,

— kondycje finansowa biezaca i historyczna; potencjat dochodowy, atrakcyjnosé
inwestycyjna i stopien samodzielnosci finansowej danej JST.

W procesie tworzenia i wdrazania w zycie systemu zarzadzania ryzykiem w JST
nalezy znalez¢ odpowiedzi na nastgpujace pytania:

— jaki model zarzadzania ryzykiem zastosowac,

— kogo i jak pytac¢ o zagrozenia,

— jak sktoni¢ okreslone osoby do mowienia,

— czy ryzykiem winna zarzadza¢ jedna osoba, czy tez zespot osob,

> Komunikat nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardow kontroli
zarzadczej dla sektora finanséw publicznych,Dz. Urz. MF nr 15, poz. 84; Komunikat nr 4 Ministra
Finanséw z dnia 20 maja 2011 r. w sprawie standardow audytu wewngtrznego dla jednostek sektora
finansow publicznych, Dz. Urz. MF nr 5, poz. 23.
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— czy zatrudni¢ specjalistg na odpowiednim do tego stanowisku, czy tez skorzy-
sta¢ z fachowej pomocy konsultantow pracujacych na umowe o dzieto.

Nalezy tez podkresli¢, ze osoby odpowiedzialne za zarzadzanie ryzykiem po-
winny mie¢ kwalifikacje wystarczajace do identyfikacji ryzyka i jego oceny, przy
czym bardzo istotne jest jednoznaczne okreslenie odpowiedzialnosci osob kieruja-
cych poszczegdlnymi dziataniami JST. Konieczny jest tez wybor lidera — petnomoc-
nika ds. zarzadzania ryzykiem (risk manager) oraz wtasciwych ludzi do prac zespo-
hu zajmujacego si¢ zarzadzaniem ryzykiem.

System zarzadzania ryzykiem powinien by¢ akceptowany przez kierownictwo,
ktére zareaguje pozytywnie na wszystkie rezultaty prac, wyjasni potrzeby zmian,
przekona pracownikow do koncepcji systemu zarzadzania ryzykiem i zachgci
do zaangazowania we wspoOttworzenie i wdrozenie tego systemu. Nalezy przede
wszystkim przeznaczy¢ odpowiednio duzo czasu na procesy zarzadzania ryzykiem,
tj. przygotowanie, planowanie i raportowanie. Wazne jest wiasciwe definiowanie
i okreslenie celow oraz miernikow realizacji okreslonych celéw (co JST chce osiag-
nac 1 jak bedzie mierzy¢ rezultaty). Procedury, ktore powstana w JST, powinny by¢
aktualizowane wraz z rozwojem procesow zarzadzania ryzykiem, aby zarzadzanie
ryzykiem poprzez podejscie procesowe pozwalato na rozpoznawanie obszaréw wza-
jemnych zalezno$ci migdzy procesami oraz na wprowadzenie jasnych zasad monito-
rowania i oceny tych procesow.

4. Etapy wdrazania systemu zarzgdzania ryzykiem

Tworzenie systemu zarzadzania ryzykiem nie jest proste, gdyz rozpoczynajac pro-
jektowanie tego systemu organizacja nie ma wigkszosci informacji niezbgdnych do
jego tworzenia. Sg one pozyskiwane w trakcie procesu tworzenia systemu zarzadza-
nia ryzykiem, jak i funkcjonowania zaprojektowanego modelu. A zatem wdrozenie
systemu zarzadzania ryzykiem winno by¢ przeprowadzane etapowo®.

Etap pierwszy — wsparcie zarzadu JST (w gminie — wojt, burmistrz, prezydent
miasta, w powiecie — zarzad powiatu na czele ze starosta, w wojewddztwie — zarzad
wojewoOdztwa na czele z marszatkiem wojewodztwa), czyli uzyskanie jednoznacz-
nego poparcia dla nowej inicjatywy. W tym celu zarzad JST winien wyznaczy¢ jedna
osobg (najlepiej z kierownictwa najwyzszego szczebla), ktora bedzie odpowiedzial-
na za wdrozenie tego systemu. Wsparcie zarzadu JST moze zosta¢ rowniez wyrazo-
ne w dokumentach wewngetrznych JST (np. w polityce zarzadzania ryzykiem).

Etap drugi — stworzenie warunkow do funkcjonowania systemu zarzadzania
ryzykiem. Wdrozenie tego systemu jest uzaleznione od istnienia w JST i jej jed-
nostkach organizacyjnych podstawowych narz¢dzi zarzadzania zorientowanego
na efekty (np. funkcjonowanie budzetu zadaniowego w powiazaniu ze strategia roz-

¢ Por. K.M. Klimczak, Wdrazanie zarzqdzania ryzykiem w jednostkach sektora finansow publicz-
nych, ,,Przeglad Organizacji” 2009, nr 5, s. 23-26.
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woju JST i wieloletnia prognoza finansowa JST). Nalezy jednak podkresli¢, ze
w praktyce funkcjonowania JST dominuje skupienie si¢ na realizacji zadan okreslo-
nych w obowiazujacych regulacjach prawnych, w tym przede wszystkim w ustawie
o samorzadzie gminnym, ustawie o samorzadzie powiatowym, ustawie 0 samorza-
dzie wojewodztwa. Zwraca si¢ przy tym szczegdlna uwage na procedury i zgodnos¢
podejmowanych dziatan z regulacjami prawnymi. Skutkiem takiego podejscia jest
brak zdefiniowanych oczekiwan odno$nie do efektéw dzialalnosci oraz brak miar
tych efektow. A zatem w takich warunkach zarzadzanie ryzykiem nie moze funkcjo-
nowac skutecznie.

Etap trzeci — projektowanie systemu zarzadzania ryzykiem. Nalezy najpierw
przypisa¢ odpowiedzialnos¢ za stworzenie tego systemu i powotaé np. zespot
ds. ryzyka i jego koordynatora. Zespot ten winien stworzy¢ polityke zarzadzania
ryzykiem. Wazne jest tez zaplanowanie przeptywu informacji o ryzyku od pracow-
nikéw dysponujacych wiedza na temat ryzyka do os6b odpowiedzialnych za zarza-
dzanie nim. Nalezy tez stworzy¢ procedure podejmowania decyzji o wdrazaniu dzia-
fan zaradczych. Szczegolnie istotne na tym etapie jest sformutowanie polityki
zarzadzania ryzykiem, ktora okresla:

— gléwne cele zarzadzania ryzykiem oraz ich zwiazek z gtéwnymi celami JST
i charakterem jej dziatalnosci, jak rowniez z charakterem $wiadczonych przez
nig ustug,

— strukturg zarzadzania ryzykiem, w tym informacje o powotanych zespotach
i osobach odpowiedzialnych za ryzyko i zarzadzanie nim wraz z zakresem ich
obowiazkéw 1 kompetencii,

— sposoby praktycznego zarzadzania ryzykiem,

— akceptowany poziom ryzyka (apetyt na ryzyko),

— zasady analizy ryzyka,

— wymogi w zakresie dokumentowania dziatan i sprawozdawczosci.

Moze by¢ tez w niej zawarte zobowiazanie kierownictwa na rzecz wspierania
kultury organizacji, filozofii i stylu zarzadzania oraz zobowiazanie dotyczace odby-
wania szkolen w celu pozyskiwania kompetencji do zarzadzania ryzykiem. Polityka
zarzadzania ryzykiem stanowi swego rodzaju szkielet systemu zarzadzania ryzy-
kiem. W przeciwienstwie do realizowanych czynno$ci w procesie zarzadzania ryzy-
kiem, ktore musza by¢ elastyczne (w zaleznosci od dynamiki dziatan podejmowa-
nych przez JST), polityka zarzadzania ryzykiem powinna by¢ generalnie niezmienna
i okresla¢ reguty dla catej organizacji w dluzszej perspektywie’.

Etap piaty — wdrozenie i funkcjonowanie systemu zarzadzania ryzykiem,
ktore winno charakteryzowac si¢ systematycznoscia dziatan, sprawnym przeptywem
informacji o zidentyfikowanym ryzyku, a takze trafnym i szybkim wdrazaniem me-

7 Por. A. Olejniczak, Zarzqdzanie ryzykiem w jednostkach sektora finansow publicznych — podsta-
wy prawne, standardy i sposob efektywnego przeprowadzenia, ,,Skarbnik i Finanse Publiczne” 2009,
nr 5, s. 22; A. Kumpiatowska, Skuteczne zarzqdzanie ryzykiem a kontrola zarzqdcza w sektorze publicz-
nym, C.H. Beck, Warszawa 2011, s. 26-27.
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tod kontroli wobec ryzyka. W ten proces winni by¢ zaangazowani pracownicy jed-
nostek organizacyjnych JST. Do tego jednak potrzebne sa szkolenia i wypracowanie
wsrod pracownikoéw zrozumienia dla idei zarzadzania ryzykiem.

W procesie tworzenia i wdrazania w zycie systemu zarzadzania ryzykiem w JST
bardzo wazne jest przelamanie oporu, jak rowniez system oceny skutecznosci jego
funkcjonowania, czemu stuzy audyt powdrozeniowy i samoocena kontroli zarzad-
czej. W ankietach samooceny kontroli zarzadczej w zakresie zarzadzania ryzykiem,
wypehianych przez kierownikoéw oraz pracownikow komorek organizacyjnych JST,
powinny znalez¢ sig¢ pytania, ktére pozwola na oceng, czy w jednostce funkcjonuje
system zarzadzania ryzykiem i czy podejmowane sa dzialania w przypadku zmate-
rializowania si¢ ryzyka. Pytania te moga by¢ nastgpujace®:

1. Czy w jednostce/komorce organizacyjnej w udokumentowany sposob identy-
fikuje si¢ zagrozenia/rodzaje ryzyka, ktore moga przeszkodzi¢ w realizacji celow
i zadan jednostki/komorki organizacyjnej, np. poprzez sporzadzanie rejestru ryzyka
lub innego dokumentu zawierajacego zidentyfikowane zagrozenia/rodzaje ryzyka?

2. Czy w przypadku kazdego ryzyka zostal okreslony poziom ryzyka, jaki moz-
na zaakceptowac?

3. Czy wsrdd zidentyfikowanych zagrozen/rodzajow ryzyka wskazuje sig te
istotne, ktdre w znaczacy sposob moga przeszkodzi¢ w realizacji celow i zadan ko-
morki organizacyjnej?

4. Czy w stosunku do kazdego istotnego rodzaju ryzyka zostat okreslony sposéb
radzenia sobie z tym ryzykiem (reakcja na ryzyko)?

5. Czy pracownicy w jednostce/komorce organizacyjnej maja biezacy dostgp do
procedur/instrukcji obowiazujacych w jednostce/komorce (np. poprzez internet)?

6. Czy istniejace procedury w wystarczajacym stopniu opisuja zadania realizo-
wane przez pracownikow jednostki/komoérki organizacyjnej i czy sygnalizuja oni
problemy i zagrozenia w realizacji powierzonych im zadan?

7. Czy obowiazujace w jednostce/komodrce organizacyjnej procedury sa aktual-
ne, np. zgodne z obowigzujacymi przepisami prawa i regulacjami wewngtrznymi
(np. regulaminem organizacyjnym, innymi procedurami)?

8. Czy nadzor ze strony przetozonych zapewnia skuteczna realizacj¢ zadan?

9. Czy w jednostce/komorce organizacyjnej zostaly zapewnione mechanizmy
(procedury) shuzace utrzymaniu ciagtosci dziatania na wypadek awarii (np. pozaru,
powodzi), jak roéwniez nieobecnosci pracownika (czy zostaty ustalone zasady za-
stepstw)?

10. Czy w komorce organizacyjnej istnieje sprawny przeptyw informacji we-
wnatrz komoérki organizacyjnej i pomiedzy komdrkami w jednostce organizacyjnej,
jak i na zewnatrz jednostki organizacyjnej (np. z innymi urzedami, dostawcami,
klientami)?

8 Komunikat nr 3 Ministra Finanséw z dnia 16 lutego 2010 r. w sprawie szczegétowych wytycz-
nych w zakresie samooceny kontroli zarzadczej dla jednostek sektora finansow publicznych, Dz. Urz.
MF nr 2, poz. 11.
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5. Podsumowanie

Wdrozenie systemu zarzadzania ryzykiem odbywa si¢ metoda prob i biedow, przy
czym nie jest ono zalezne jedynie od zmian w strukturze organizacyjnej i systemie
przeplywu informacji pomigdzy jednostkami organizacyjnymi JST, czy tez od po-
staw 0sob, ale takze od srodkow finansowych na wdrozenie nowych procedur. Warto
tez zwroci¢ uwage, ze system zarzadzania ryzykiem powinien funkcjonowac¢ w spo-
sob udokumentowany, a wigc konieczne jest stworzenie rejestru ryzyka.

Wazne jest najpierw ustalenie uwarunkowan zewnetrznych i wewngtrznych za-
rzadzania ryzykiem JST, czyli zebranie okreslonych informacji na temat JST i wa-
runkow jej dziatania (np. wywiady z zarzadem JST). Na poczatku bardzo istotne jest
tez zorganizowanie warsztatow zarzadu JST z osobami wyzszego szczebla kierow-
niczego (kierownikow referatow/wydzialow urzedu JST, dyrektoréw jednostek or-
ganizacyjnych JST — samorzadowych jednostek budzetowych, samorzadowych za-
ktadéw budzetowych) majacych na celu zapoznanie z zasadami zarzadzania ryzykiem
oraz implikacjami jego wdrozenia, a takze z wyborami strategicznymi.

Z uwagi na zroéznicowang forme organizacyjno-prawng podmiotéw realizuja-
cych zadania JST wazny jest tez kontakt z osobami wyzszego szczebla kierownicze-
go samorzadowych osdb prawnych, tj. samorzadowych instytucji kultury, samo-
dzielnych publicznych zakladéw opieki zdrowotnej, spotek komunalnych oraz z
kierownictwem pozostatych podmiotow sektora prywatnego realizujacych zadania
JST na podstawie umowy cywilnoprawnej zawartej z zarzadem JST. Taka roznorod-
no$¢ podmiotdow zaangazowanych w realizacjg celow/zadan do wykonania JST spra-
wia, ze mozna rozwazy¢ budowg zintegrowanego systemu zarzadzania ryzykiem,
ktory stosowany jest w firmach korporacyjnych.
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RISK MANAGEMENT SYSTEM IN TERRITORIAL
SELF-GOVERNMENT UNITS — OUTLINE OF THE ISSUE

Summary: The continual changes of risk in the activity of territorial self-government unit
(TSU) cause that risk management should be the dynamic process. It is necessary to use peri-
odical risk analyses and to make the needed changes of reaction on the different types of risk
in the activity of TSU. The effective implementation of risk management is a complicated
task, demanding creation of an appropriate management system in TSU and the modification
of the way of thinking about the activity of TSU (possible influence of TSU on surroundings
and control of its impact on TSU).

Keywords: risk management, local government unit.



