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Czesc |. Dokumentacja z zakresu
organizacji i dziatania jednostki






Agata Kumpiatowska

Rozdziat |. Regulamin zarzadzania
ryzykiem w jednostce sektora publicznego
- 0golne zasady tworzenia regulaminu

1. Komentarz

1.1. Podstawy prawne

Zyjemy w obliczu nieustajacych zmian i przeobrazen. Kontekst, w ktérym organizacje re-
alizuja swoje zadania, zaréwno z sektora prywatnego, jak i publicznego, cechuje sie nie-
jednoznacznoscia, zmiennoscia, ztoZonos$cia i niepewnoscia. To atrybuty dzisiejszej rze-
czywistosci, ktora zostala zdefiniowana przez specjalistéw od zarzadzania jako VUCA'.
Opisane uwarunkowania wymuszajg na organizacjach nabywanie i doskonalenie no-
wych kompetencji, niezbednych zaréwno do kontynuowania dziatalnosci, niekiedy na-
wet przyjecia strategii przetrwania, jak i do rozwoju, poprzez wykorzystanie nowych
szans i okolicznosci. Mowa tu o ciggtej nauce, pobudzaniu kreatywnosci w dziataniu,
aprzede wszystkim rozwijaniu i podtrzymywaniu zdolnosci do elastycznego i odwaznego
adaptowania sie do nieoczekiwanych wydarzen.

Jednostki sektora publicznego, aby zapewni¢ sprawna realizacje zadan publicznych, po-
dejmuja szereg czynnosci zarzadczych, w tym wdrazaja nowoczesne modele biznesowe.
To odpowiedz na oczekiwania definiowane wobec administracji publicznej ze strony jej
interesariuszy. Zauwazalne jest, co nalezy oceni¢ pozytywnie, ze coraz czesciej decydenci
z sektora publicznego sami dostrzegaja konieczno$¢ modyfikacji dotychczasowej formuty

1 VUCA to akronim wprowadzony przez amerykarskich wojskowych strategéw z U.S. Army War College
na okreslenie sytuacji, jaka powstata po zakonczeniu zimnej wojny: Volatility (zmiennos¢, ulotnos¢), Uncerta-
inty (niepewnosc), Complexity (ztozono$¢) i Ambiguity (niejednoznacznosc).
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zarzadzania, koncentrujac swojg uwage na poprawie efektywnosci, skutecznosci i racjo-
nalnosci wydatkowania srodkéw publicznych, optymalizacje procesowq oraz podnosze-
nie jakosci swiadczonych ustug publicznych. Wzrasta tez swiadomos$¢ wplywu niepew-
nosci i ryzyka na osiggane rezultaty i potrzeby zarzadzania ryzykiem.

Zmiane sposobu my$lenia JSP w tym temacie wzmocnito lub wymusito wprowadzenie
przez FinPubU instytucji kontroli zarzadczej, ktérej kluczowym komponentem, oprécz
systemu wyznaczania celéw i zadan oraz monitorowania stopnia osigganych rezultatéw,
jest system zarzadzania ryzykiem. Odpowiednie formutowanie celéw i ich realizacja,
identyfikacja ryzyka, ktére moze utrudni¢ osiggniecie tych celéw i zarzadzanie tym ryzy-
kiem, a takze mechanizmy kontrolne (zbudowany system zarzadzania i kontroli), ktére
sq odpowiedzia na ryzyka to triada, ktdéra — o ile bedzie wprowadzona w catosci — przy-
niesie zamierzony rezultat.

Jak zarzadzac ryzykiem w czasach pandemii? Czy dziatanie to ma w ogdle sens? Te pyta-
nia zadaja obecnie osoby kierujace JSP oraz odpowiedzialne za wdrazanie tych rozwia-
zan w jednostce.

Zachodzace zmiany, zaréwno w otoczeniu, w jakim dziata organizacja, jak i te, ktdre
nastepujg wewnatrz organizacji, w normalnych warunkach funkcjonowania sa natural-
nym bodZcem do rozwoju kazdej jednostki. W czasach nadzwyczajnych, a takim jest
stan pandemii, organizacja jest poniekad przymuszona do przyjecia odpowiedniej po-
stawy wobec tej zmiany, ktéra w wiekszosci przypadkéw nie wynika ze swiadomej de-
cyzji dotyczacej checi rozwoju czy tez zbudowania odpowiedniej przewagi konkurencyj-
nej, lecz z konieczno$ci zapewnienia ciagtosci dziatania czy niekiedy nawet przetrwania
jednostki. Organizacja poszukuje rozwiazan na rzecz kontynuowania swojej dziatalnosci
w warunkach dynamicznego i trudno przewidywalnego otoczenia. Jest to niewatpliwie
sprawdzian jej sprawnosci i zdolnosci organizacyjnej do adaptowania zmian. W praktyce
oznacza to wykorzystanie i dostosowanie posiadanego potencjatu do pojawiajacych sie
zagrozen i szans, czy tez, dodatkowo, nabycie nowych ,,zdolnosci”. Dlatego pandemia
COVID-19 powinna zweryfikowa¢ dotychczasowe podejscie do ryzyka, a takze zmienié¢
$wiadomosé, sposéb myslenia i dziatania na przysztosé. Dotyczy¢ to powinno nie tylko
zmiany sposobu myslenia o systemie zarzadzania ryzykiem i jego roli w zarzadzaniu
organizacja, lecz takze moze mieé przetozenie na wiele decyzji zarzadczych oraz zwia-
zanych z nowg organizacjg pracy, tj. w szczegdlnosci z nowymi formami swiadczenia
pracy (praca zdalng lub telepraca) i zasobami niezbednymi do jej realizacji, wydatkami
na sprzet IT czy tez bezpieczenstwem informacji.

1.2. Osoby odpowiedzialne za zapewnienie funkcjonowania
kontroli zarzadczej

Definiujac pojecie kontroli zarzadczej, ustawodawca w art. 68 ust. 1 FinPubU okreslit
gtéwny cel jej ustanowienia, koncentrujac uwage zarzadzajacych w JSFP na dziataniach
podejmowanych dla zapewnienia realizacji celéw i zadan w sposéb zgodny z prawem,
efektywny, oszczedny i terminowy. Jednoznacznie tez wskazal, ze odpowiedzialnosé
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za zapewnienie funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej
spoczywa odpowiednio na:

1) ministrze, w kierowanych przez niego dziatach administracji rzadowej,

2) wojcie,

3) burmistrzu,

4) prezydencie miasta,

5) przewodniczacym zarzadu JST,

6) kierowniku jednostki.

Z powyzszych zapiséw wynika, ze kontrola zarzadcza ujeta w przepisach FinPubU funk-
cjonuje na dwdch poziomach. Pierwszy poziom obejmuje kazda jednostke sektora finan-
sow publicznych, a za funkcjonowanie systemu kontroli zarzadczej odpowiedzialny jest
jej kierownik, drugi poziom obejmuje odpowiednio dziat administracji rzadowej oraz
JST. Za funkcjonowanie kontroli zarzadczej na tym poziomie odpowiada minister kieru-
jacy danym dziatem administracji rzadowej albo wéjt (burmistrz, prezydent miasta), sta-
rosta, marszatek wojewddztwa. Powyzsze rozwigzanie ma przetozenie na zakres i cha-
rakter rozwiazan przyjmowanych w tym zakresie w jednostkach.

1.3. Zarzadzanie ryzykiem jako element kontroli zarzadczej

Projektujac system kontroli zarzadczej nalezy zwrdci¢ uwage w pierwszej kolejnosci
na istote jego ustanowienia (art. 68 ust. 2 FinPubU). Kontrola zarzadcza nie jest celem sa-
mym w sobie, ale narzedziem, ktére ma realnie wspierac proces zarzadzania. W szczegol-
nosci powinna ona zapewnic¢ zgodnos¢ dziatalnosci z przepisami prawa i procedurami,
skuteczno$é i efektywnosé dziatania, wiarygodnosé sprawozdan, ochrone zasobow, prze-
strzeganie i promowanie zasad etycznego postepowania, efektywnos¢ i skutecznosé prze-
plywu informacji oraz zarzadzanie ryzykiem. Oznacza to, ze zarzadzanie ryzykiem jest
jednym z istotnych elementéw funkcjonowania kontroli zarzadczej. Kierownikowi jed-
nostki, w przypadku niewdrozenia tego systemu czy tez nieumiejetnego wykorzystania
jego wynikéw przy minimalizowaniu ryzyka niepowodzen, moze by¢ postawiony zarzut
niewtasciwego zorganizowania systemu kontroli zarzadczej, co w konsekwencji moze
takze prowadzi¢ do naruszenia dyscypliny finanséw publicznych.

Gléwnym celem zarzadzania ryzykiem jest w szczegdlnos$ci usprawnienie procesu planowania oraz
zwiekszenie prawdopodobienstwa realizacji zadan i osiggania celéw. Dzieki pozyskanej wiedzy
na temat zagrozen, ktore moga przeszkodzi¢ jednostce w osiggnieciu zamierzonych rezultatow,
kierownictwo ma mozliwos¢ biezacego reagowania, w tym ustanawiania odpowiednich mechani-
zmow kontroli, oddziatujacych na poziom istotnosci ryzyka.

Jednostki sektora publicznego, majac na uwadze obowiazki wynikajace z FinPubU w za-
kresie ustanowienia systemu zarzadzania ryzykiem, przyjmujq réznorodne rozwigzania.
Nie ma jednolitego, optymalnego modelu, zalecanego przez ministra finanséw. Kazda
z organizacji powinna dostosowacd regulacje do swoich potrzeb informacyjnych, sposobu,
w jaki jest zarzadzana, a takze panujacej kultury organizacji. To kultura organizacji
w znacznej mierze determinuje ksztatt ustanawianego systemu.
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Mimo dobrowolnosci w ksztaltowaniu rozwiazan nie mozna zapomnie¢, ze w przypadku
dziatu administracji rzadowej, czy tez jednostek administracji samorzadowej, odpowied-
nio jednostki w dziale oraz jednostki administracji samorzadowej, powinny uwzgledni¢
w swoich rozwigzaniach wymagania okreslone w ramach drugiego poziomu. Ma to za-
pewnic spdjnos¢ oraz zharmonizowanie dziatan jednostek podlegtych i nadzorowanych
oraz pozwoli¢ uzyskac wiedze, np. przez monitorowanie, Ze systemy zarzadzania ryzy-
kiem odgrywaja swojq role, do ktérej zostaty ustanowione.

1.4. Dokumentowanie systemu zarzadzania ryzykiem

Dokumentowanie systemu zarzadzania ryzykiem ma bardzo istotne znaczenie. Uwzgled-
nione w regulaminie zasady i normy, jakie obowiazujq w zakresie zarzadzania ryzy-
kiem, standaryzuja sposéb postepowania, a przede wszystkim zapewniaja ,,wspdlny je-
zyk” dla realizatoréw systemu. Wdrozone przez jednostke ramy zarzadzania ryzykiem
w szczegdlnosci okreslaja ogdlne podejscie do ryzyka przez pryzmat realizacji celéw i za-
dan, przyjety akceptowalny poziom ryzyka, a takze metode zarzadzania ryzykiem, ktéra
uwzglednia specyfike i potrzeby jednostki. Uregulowania wewnetrzne powinny jedno-
znacznie okres$laé role, zadania i obowiazki zaréwno poszczegdélnych oséb zaangazowa-
nych bezposrednio w te czynnosci, jak i pracownikéw catej organizacji. Opracowanie do-
kumentacji na wtasciwym dla pracownikéw poziomie szczegdétowosci umozliwia:

1) uporzadkowanie realizowanych zadan w zakresie zarzadzania ryzykiem,

2) podziat zadan,

3) ustalenie ich wlasciwej kolejnosci,

4) okreslenie zakresu prac dla kazdego zatrudnionego,

5) kontrole dziatania proceséw i ich optymalizacje.

Nalezy mie¢ na uwadze, ze samo ustanowienie sformalizowanego systemu zarzadzania ryzykiem
w organizacji nie spowoduje znikniecia zagrozen. Natomiast dobrze poprowadzone umozliwi jej
kierownikowi pozyskanie wiedzy w zakresie ryzyk, a tym samym zwiekszy¢ swiadomos¢, ktdre to
ryzyka mogq wplynac na realizacje celow organizacji, a przede wszystkim konsekwencji ich zmate-
rializowania sie. Ta informacja pozwoli odpowiednio wczes$niej zareagowac na potencjalne zagro-
Zenia, aby zminimalizowa¢ prawdopodobienstwo ich wystapienia oraz/lub skutki ich wystapienia.

1.5. Standardy Kontroli Zarzadczej

Organizujac system zarzadzania ryzykiem, nalezy uwzgledni¢ Standardy Kontroli Za-
rzadczej dla sektora finanséw publicznych (StandKontrZarzK).

Wyznaczaja one ogodlne kierunki dziatania, jak réwniez zawierajq istotne punkty odnie-
sienia, ktérych uwzglednienie przez osoby odpowiedzialne za wykonywanie obowigz-
kéw zwigzanych z kontrolg zarzadcza ma zapewnic osiagniecie zamierzonych rezulta-
téw.



Rozdziat I. Regulamin zarzadzania ryzykiem w jednostce sektora publicznego...

Standardy Kontroli Zarzadczej zostaly przedstawione w pieciu grupach odpowiadaja-
cych poszczegdlnym elementom kontroli zarzadczej, tj.:

1) srodowisko wewnetrzne,

2) celeizarzadzanie ryzykiem,

3) mechanizmy kontroli,

4) informacja i komunikacja,

5) monitorowanie i ocena.

Standardy Kontroli Zarzadczej w jednostce maja charakter uniwersalny zaréwno w skali makro, jak
i mikro. Oznacza to, ze wdraza sie je na poziomie catej organizacji oraz poszczegdlnych procesow.

W zakresie zarzadzania ryzykiem StandKontrZarzK zawierajq podstawowe wskazdowki
co do niezbednych elementéw procesu zarzadzania ryzykiem, tj. identyfikacji i analizy
ryzyka oraz podejmowania dziatan ograniczajacych ryzyko. Jesli zostang wdrozone w ca-
tosci, z przekonaniem co do ich wartos$cii znaczenia w zarzadzaniu oraz przy zachowaniu
odpowiedniej jakosci ustanawianych dziatan, musza przynies¢ korzysci dla organizacji.

Podsumowujac, StandKontrZarzK nie okreslaja jedynej wiasciwej metody zarzadzania
ryzykiem. Jednak zawarte tam komponenty pozwolg kierownikowi jednostki zaprojek-
towac wlasny system, uwzgledniajgcy zaréwno realia jednostki, jak i Srodowisko, w kto-
rym ona funkcjonuje. Celem tego dokumentu jest stworzenie uktadu odniesienia dla sys-
temdéw kontroli funkcjonujacych w JSFP przez sformutowanie katalogu podstawowych
zasad, na jakich powinien opierad sie ten system.

1.6. Wytyczne dla sektora finanséw publicznych w zakresie
planowania i zarzadzania ryzykiem

Majac na uwadze znaczenie i istotnos¢ systemu zarzadzania ryzykiem w JSFP,
a takze problemy z praktycznym zastosowaniem tego narzedzia w sprawowaniu kon-
troli zarzadczej, minister finansow wydal WytyczZarzRyzK, ktére uzupelniajg zapisy
StandKontrZarzK w zakresie planowania dziatalnosci oraz zarzadzania ryzykiem. Doku-
ment ten w sposéb kompleksowy odnosi sie do procesu zarzadzania ryzykiem, tj. m.in.:

1) porusza problematyke mechanizméw kontroli, komunikacji i wymiany informacji
oraz monitorowania w zakresie zarzadzania ryzykiem,

2) opisuje role oséb zaangazowanych w funkcjonowanie systemu zarzadzania ryzy-
kiem oraz okresla zadania audytu wewnetrznego w tym systemie,

3) adresowany jest przede wszystkim do kierownikéw jednostek oraz koordynato-
row/pelnomocnikéw ds. kontroli zarzadczej czy zarzadzania ryzykiem w jednost-
kach,

4) moze by¢ réwniez wykorzystany przez wszystkie stuzby kontrolne i audytowe,
ktére beda dokonywaty oceny wdrozonych rozwigzan.

Komunikat w sprawie szczegétowych wytycznych dla sektora finanséw publicznych
w zakresie planowania i zarzadzania ryzykiem zawiera informacje na temat formalnych
aspektéw metodologii zarzadzania ryzykiem, ale szczegdlna wartos¢ maja zaprezento-
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wane tam przyktady praktyczne, ilustrujace réoznorodne podejscia do zarzadzania ryzy-
kiem w JSFP. Przyktady zamieszczone w WytyczZarzRyzK sg bardzo zréznicowane i od-
noszga sie do jednostek odmiennych organizacyjnie, na r6znym poziomie dojrzatosci pro-
cesowej. Wielos¢ przedstawionych w WytyczZarzRyzK przyktadéw jest potwierdzeniem
tezy, ze nie ma jednej drogi przy zarzagdzaniu ryzykiem i kazda jednostka powinna wy-
pracowac wiasny, optymalny dla siebie model. Oznacza to, ze warunkiem skutecznosci
systemu zarzadzania ryzykiem jest jego dopasowanie do potrzeb i uwarunkowan danej
jednostki.

Kierujac sie zapisami z WytyczZarzRyzK, nalezy braé pod uwage system zarzadzania ry-
zykiem wdrozony w jednostce oraz wiele aspektéw, ktére determinujq ksztatt tego sys-
temu, w szczegdlnosci:

1) poziom kultury organizacyjnej w jednostce, scisle potaczony z dojrzatoscia organi-
zacji,

2) poziom rozwoju i ztozonos¢ systemow funkcjonujacych w jednostce, tj. systemdéw
zarzadczych, systemdéw IT, finansowych, w tym budzetowania zadaniowego, reali-
zowanych projektéw itd.,

3) koszty i korzysci zwigzane z wdrazaniem tych rozwigzan,

4) oczekiwania i potrzeby zglaszane przez kierownictwo.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze podejscie zaprezentowane w WytyczZarzRyzK nie pozwala na auto-
matyczne zastosowanie wytycznych w nim zawartych jako listy sprawdzajacej (check-listy), ktora
pozwoli na sprawdzanie metoda zero-jedynkowgq stopnia speinienia okreslonych tam wymogow
(czesto stuzby kontrolne wykorzystywaty taka formute przy ocenie stopnia spelnienia wymagan
StandKontrZarzK).

Zastosowanie rekomendacji wynikajacych z WytyczZarzRyzK wymusza na osobie doko-
nujacej oceny poznanie rozwigzan przyjetych w organizacji oraz podjecie proby odpo-
wiedzi na pytanie: czy przyjete rozwigzania sq wlasciwe i czy odpowiednio wspierajg jed-
nostke w realizacji jej celow i zadan?

Podsumowujac, WytyczZarzRyzK nalezy traktowac jako wskazdwke i pomoc przy two-
rzeniu lub tez doskonaleniu przyjetych rozwiazan w zakresie systemu zarzadzania ryzy-
kiem w jednostce, biorac pod uwage uwarunkowania prawne i organizacyjne danej jed-
nostki, a przede wszystkim oczekiwania kierownika jednostki z punktu widzenia przy-
datnosci tego narzedzia.

1.7. Regulamin zarzadzania ryzkiem jako kluczowy element
systemu kontroli zarzadczej

Jak juz zasygnalizowano, zarzadzanie ryzykiem jest integralna czescia systemu kontroli
zarzadczej i bez jego ustanowienia jednostka nie jest w stanie w pelni osiagac¢ zamierzo-
nych rezultatéw. Majac na uwadze fakt, ze podejmowanie decyzji w kazdej organizacji
odbywa sie w warunkach istniejacego ryzyka i niepewnosci, nieodzownym elementem
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tancucha decyzyjnego jest wtasnie zarzadzanie ryzykiem, dzieki ktéremu mozemy odpo-
wiedzie¢ na pytania:

1) comoze pojsc nie tak?

2) jakie jest tego prawdopodobienistwo i jakie skutki moga by¢ dla jednostki?

3) comoge zrobié, aby uniknaé zdarzenia lub zminimalizowac jego negatywne skutki?

Zakres regulacji w tym zakresie okreslany jest przez stopien skomplikowania struktury
organizacyjnej JSFP, specyfike wykonywanych zadan, jak réwniez tres¢ regulacji praw-
nych wyznaczajacych zasady i spos6b realizacji tych zadan. Ponadto kierownik jed-
nostki powinien uwzgledni¢ StandKontrZarzK w postanowieniach regulacji wewnetrz-
nych. Zagadnieniom dotyczacym zarzadzania ryzykiem poswiecono StandKontrZarzK
odNr5do9.

Punkt B StandKontrZarzK ,Cele i zarzadzanie ryzykiem”, uwzgledniajacy standardy
onr. od 5 do 9, podkresla istote tego systemu — zwiekszenie prawdopodobienistwa osig-
gniecia celow i realizacji zadan, oraz wskazuje, ze jasne okreslenie misji moze sprzyjaé
ustaleniu hierarchii celéw i zadan oraz efektywnemu zarzadzaniu ryzykiem. Ponadto za-
wiera wymog dokumentowania dziatan podjetych w ramach tego procesu.

Elementy, ktére powinny znalez¢ odzwierciedlenie w regulacjach wewnetrznych jed-
nostki, to w szczegdlnosci:

1) Standard 5 - Misja - zgodnie z jego wymogami nalezy rozwazy¢ mozliwosé wska-
zania celu istnienia jednostki w postaci krétkiego i syntetycznego opisu misji (misja
ministerstwa powinna odnosic sie do dzialéw administracji rzadowej kierowanych
przez ministra, a misja urzedu JST odpowiednio do tej jednostki);

2) Standard 6 - Okreslanie celéw i zadan, monitorowanie i ocena ich realizacji
—wskazuje, Ze cele i zadania nalezy okreslaé jasno i w co najmniej rocznej perspek-
tywie, a ich wykonanie nalezy monitorowac za pomoca wyznaczonych miernikdw.
Istotna kwestia jest to, aby w jednostce nadrzednej lub nadzorujacej zapewnic od-
powiedni system monitorowania realizacji celéw i zadan przez jednostki podlegte
lub nadzorowane. Z zapiséw tego standardu wynikajg dwa zalecenia:

a) aby przeprowadzac ocene realizacji celéw i zadan, uwzgledniajac kryterium
oszczednosci, efektywnosci i skutecznosci,

b) aby okreslajac cele i zadania, wskaza¢ takze jednostki, komérki organizacyjne
lub osoby odpowiedzialne bezposrednio za ich wykonanie oraz zasoby prze-
znaczone do ich realizacji;

3) Standard 7 - Identyfikacja ryzyka — nalezy nie rzadziej niz raz w roku dokonac
identyfikacji ryzyka w odniesieniu do celéw i zadan, w przypadku dziatu admini-
stracji rzadowej lub JST nalezy uwzglednié, ze cele i zadania sq realizowane takze
przez jednostki podlegte lub nadzorowane. W przypadku istotnej zmiany warun-
kéw, w ktérych funkcjonuje jednostka, nalezy dokonaé ponownej identyfikacji ry-
zyka;

4) Standard 8 - Analiza ryzyka — zidentyfikowane ryzyka nalezy poddaé analizie
majacej na celu okreslenie prawdopodobienistwa wystapienia danego ryzyka i moz-
liwych jego skutkéw. Nalezy rowniez okresli¢ akceptowany poziom ryzyka;

5) Standard 9 —Reakcja naryzyko —nalezy w stosunku do kazdego istotnego ryzyka
okresli¢ rodzaj reakcji (tolerowanie, przeniesienie, wycofanie sie, dzialanie), okre-
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sli¢ dziatania, ktére nalezy podjac¢ w celu zmniejszenia danego ryzyka do akcepto-
wanego poziomu.

Regulacje dotyczace zarzadzania ryzykiem nie moga wylacznie powielac zapiséw wyzej
wymienionych StandKontrZarzK, ale powinny jednoznacznie precyzowac procedury i za-
sady obowigzujace w jednostce w tym zakresie, pokazywac, w jaki sposob zintegrowano
je z innymi systemami zarzadczymi, a takze okreslac role i zadania gtéwnych uczestni-
kow systemu.

1.8. Tresé regulaminu zarzadzania ryzykiem w jednostce
- | poziom

Analizujac tres¢ regulaminu w sprawie zarzadzania ryzykiem, mozna wyrdzni¢ w szcze-
gblnosci nastepujace obszary tematyczne:
1) cele zarzadzania ryzykiem,
2) etapy procesu zarzadzana ryzykiem,
3) terminy przeprowadzania przegladu i aktualizacji zidentyfikowanych ryzyk,
4) przyjete w jednostce metody oceny ryzyka (z uwzglednieniem dwéch parametréw:
prawdopodobienstwa i skutku),
5) przyjete zasady oceny istotnos$ci ryzyka,
6) matryce punktowej oceny istotnosci ryzyka,
7) metody przeciwdziatania ryzyku oraz elementy istotne przy ich ocenie,
8) procedure tworzenia planu na dany rok i zidentyfikowanych zagrozen w rejestrze
ryzyka,
9) aspekty dotyczace monitorowania i raportowania.

Podkresli¢ nalezy, ze wskazane powyzej zagadnienia nie stanowig katalogu zamknietego.
Zawartos¢ regulaminu i postanowienia z niego wynikajace uzaleznione sa przede wszyst-
kim od potrzeb i oczekiwan informacyjnych kierownika jednostki.

1.9. Regulamin zarzadzania ryzykiem a | i Il poziom
funkcjonowania kontroli zarzadczej

Omawiajac zagadnienia regulaminu zarzadzania ryzykiem, nalezy zwrdci¢ uwage na po-
ziomy kontroli zarzadczej, tj. pierwszy i drugi poziom kontroli zarzadczej i zadania z tego
wynikajace, o czym zasygnalizowano wczesniej.

Poziom drugi kontroli zarzadczej to zaréwno dzial administracji rzgdowej, jak i JST.
W przypadku dzialu administracji rzadowej, kontrola zarzadcza realizowana przez wia-
Sciwego ministra obejmuje swoim zakresem JSFP podlegte ministrowi kierujacemu okre-
Slonym dziatem administracji rzadowej lub przez niego nadzorowane badz JSFP obstugu-
jace organy podlegte ministrowi kierujagcemu dziatem administracji rzgdowej lub przez
niego nadzorowane. W odniesieniu do JST kontrola zarzadcza wykonywana przez wojta,
burmistrza, prezydenta miasta, przewodniczacego zarzadu JST obejmuje jednostki orga-
nizacyjne utworzone w celu realizacji zadan publicznych przypisanych danej jednostce
samorzadowej.
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Regulamin zarzadzania ryzykiem moze mie¢ w swojej tresci zdefiniowane obowigzki
w tym zakresie, okreslone przez ministra kierujacego danym dzialem administracji rza-
dowej, czy tez wéjta, burmistrza, prezydenta miasta, przewodniczacego zarzadu JST.

Podmioty odpowiedzialne za funkcjonowanie kontroli zarzadczej na drugim poziomie
(minister, wdjt, burmistrz, prezydent miasta, przewodniczacy zarzadu JST) powinny
okresli¢ zasady planowania pracy, analizowania zagrozen, monitorowania dziatalnosci
jednostek oraz zidentyfikowania rodzajow przekazywanych przez nie informacji i da-
nych, analizy tych danych i informacji, ustalenie sposobu reakcji na ujawnione nieprawi-
dtowosci. Niniejsze opracowanie zawiera ogélne zasady tworzenia regulaminu kontroli
zarzadczej.

1.10. Role i obowiagzki w systemie zarzadzania ryzykiem

Kazdy w organizacji ma lub powinien mie¢ przypisane pewne obowigzki zwiazane z za-
rzadzaniem ryzykiem. Kierownik jednostki ponosi ostateczng odpowiedzialnos¢ i jest
wiascicielem ryzyka catego systemu. Zaréwno kierownicy liniowi, jak i pozostali pracow-
nicy odpowiadaja za realizacje zarzadzania ryzykiem, zgodnie z ustalonymi regutami
w jednostce. Docelowo — istotnos¢ ryzyka powinna decydowad, na jakim poziomie kie-
rowniczym umieszczona zostanie okreslona funkcja zarzadzania nim.

Oznacza to, Ze podstawowym dziataniem w procesie zarzadzania ryzykiem jest wtasnie
przypisanie odpowiedzialno$ci, poniewaz skuteczno$¢ wymaga jasnego jej zdefiniowa-
nia. Musimy precyzyjnie okreslic:

1) osoby odpowiedzialne za podejmowanie decyzji o ryzyku akceptowalnym,

2) sposoby, ktére wykorzysta organizacja do identyfikacji i analizy ryzyka,

3) kanaty przeptywu informacji o ryzyku,

4) nadzdr nad regulaminem zarzadzania ryzykiem.

Kierownictwo i pracownicy odpowiedzialni sg nie tylko za zrozumienie kluczowych ry-
zyk, ale przede wszystkim za zapewnienie, Ze zastosowane sa odpowiednie kontrole, aby
obnizy¢ ryzyko do akceptowalnego poziomu.

1.11. Wiasciciel ryzyka

Kazde ryzyko musi mie¢ wtasciciela. Jest to fundamentalna zasada w procesie zarzgdza-
nia ryzykiem. Wilascicielem ryzyka wcale nie musi by¢ kierownik liniowy. Osoba ta po-
winna by¢ w stanie wypelnia¢ swoje zobowigzania i zadania oraz nadzorowad, czy dane
ryzyko jest dobrze zarzadzane w organizacji. Dotyczy to zwtaszcza ryzyk przekrojowych,
gdzie zaréwno ryzyko, jak i jego zlagodzenie wykraczaja poza zakres odpowiedzialnos$ci
i kompetencji danego kierownika komorki.

Od wtasciciela ryzyka oczekuje sie, aby posiadat wystarczajace kompetencje do biezg-
cej oceny ryzyka. Przede wszystkim powinien by¢ on odpowiednio umocowany, aby méc
podejmowac decyzje o sposobie reagowania na ryzyko, a w konsekwencji wprowadzac
ewentualne zmiany zwigzane z jego kontrolowaniem. Osoba taka musi by¢ wskazana
w rejestrze ryzyka oraz powinna przyja¢ odpowiedzialno$é za ryzyko. Ponadto musi po-
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siada¢ odpowiednie narzedzia do monitorowania charakteru ryzyka, aby widzieé, czy
przekracza akceptowalny poziom przyjety dla organizacji. Przeglad taki pozwoli podej-
mowac niezbedne decyzje, a takze wdrazaé niezbedne zmiany.

1.12. Zespot ds. zarzadzania ryzykiem

Podstawa proceséw zarzadzania ryzykiem jest praca zespotowa, a gléwnym jej celem
jest wsparcie procesu decyzyjnego. Kierownik jednostki, uwzgledniajgc specyfike swojej
organizacji, okresla zasady zarzadzania ryzykiem — tym samym decydujac o strukturze
przyjmowanych rozwiazan. Zadania z zakresu zarzadzania ryzykiem moze wykonywaé
powotana do tego celu komdrka organizacyjna, ale tez zespot ds. zarzadzania ryzykiem,
wraz z pelnomocnikiem, sktadajacy sie z pracownikéw, ktérzy realizuja zadania w jed-
nostce. Zespot ds. zarzadzania ryzykiem, rozumiany jako ciato doradcze kierownika jed-
nostki, nie zarzadza ryzykiem, poniewaz ryzyko jest zarzadzane przez odpowiedni szcze-
bel, natomiast odpowiada za przygotowanie propozycji strategii i polityki zarzadzania
ryzykiem do zatwierdzenia przez kierownictwo. Zadania takiego zespotu polegaja m.in.
na okresleniu i raportowaniu kierownictwu gtdwnych ryzyk zagrazajacych organizacji,
ocenie planéw awaryjnych i plandéw ciagtosci dziatania jednostki. Pomaga on we wdra-
zaniu koniecznych proceséw i procedur, ktére majq przyczyni¢ sie do realizacji celow.
Zadaniem zespotu jest kreatywne i logiczne dyskutowanie nad problemami, a takze su-
gerowanie kierownictwu mozliwych rozwiazan.

1.13. Petnomocnik ds. zarzadzania ryzykiem

Bardzo czesto spotykang dobra praktyka jest wybieranie z cztonkéw zespotu petnomoc-
nika ds. zarzadzania ryzykiem, ktérego podstawowym zadaniem jest koordynowanie
prac zespotu w celu maksymalizacji jego efektywnosci. Oczekuje sie od takiej osoby, aby
byta sita napedowa catej struktury zarzadzania ryzykiem. Skutecznos¢ funkcjonowania
systemu zalezy wtasnie od kompetencji i umocowania pelnomocnika w strukturze orga-
nizacyjnej jednostki.

Do podstawowych obowiazkéw i wuprawnien pelnomocnika moze nalezeé
w szczegolnosci:

1) nadzér nad opracowaniem, wdrozeniem i monitorowaniem systemu,

2) ustalanie harmonogramu prac i nadzér nad pracami zespotu ds. opracowania,
wdrozenia i monitorowania systemu,

3) powolywanie zespotéw tematycznych odpowiedzialnych za wykonanie poszcze-
gblnych zadan wyniklych w trakcie prac nad opracowaniem, wdrozeniem i moni-
torowaniem systemu oraz wyznaczanie osOb ze sktadu zespotu ds. opracowania,
wdrozenia i monitorowania systemu zarzadzania ryzykiem do nadzoru nad pra-
cami poszczegdlnych zespotéw tematycznych,

4) akceptowanie calej dokumentacji dotyczacej ryzyka wewnetrznego oraz przed-
ktadanie tej dokumentacji kierownikowi jednostki w celu jej zatwierdzenia
i wdrozenia,
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5) sprawowanie nadzoru nad prawidtowym funkcjonowaniem ryzyka wewnetrznego
oraz przedstawianie kierownikowi jednostki sprawozdan w tym zakresie,

6) zapewnienie upowszechniania wérdéd pracownikdéw jednostki wiedzy o ryzyku we-
wnetrznym.

1.14. Kierownictwo najwyzszego szczebla

Kierownictwo najwyzszego szczebla, tak jak wspomniano wcze$niej, odgrywa decydu-
jaca role w systemie zarzadzania ryzykiem. Zwtlaszcza od gtéwnego decydenta oczekuje
sie, aby byt liderem zarzadzania ryzykiem, m.in. przez osobisty udziat i zaangazowanie.
Przypisana jest mu przede wszystkim rola przywddcza, w tym ustalanie misji, wizji, celéw
operacyjnych oraz przyjecie ostatecznej odpowiedzialno$ci za wyniki i osiagniecia catej
organizacji. To na najwyzszym kierownictwie cigzy obowigzek ustalania zasad tadu or-
ganizacyjnego, obejmujacego zaréwno kwestie uczciwosci, jawnosci, jak i zobowigzania
do profesjonalizmu. W kwestii zarzadzania ryzykiem kierownictwo jednostki odpowie-
dzialne jest za ustalenie, zatwierdzenie i przyjecie strategii oraz polityki zarzadzania ry-
zykiem, a takze przyjecie struktury zarzadzania ryzykiem ze wskazaniem rél i odpowie-
dzialnosci. Obowiazkiem kierownictwa jest zapewnienie dobrego systemu komunikacji
i informacji, a takze monitoring systemu zarzadzania ryzykiem, w tym ciagte udosko-
nalanie mechanizméw kontroli. To kierownictwo najwyzszego szczebla przyjmuje osta-
tecznie odpowiedzialnosc¢ za ryzyko strategiczne i przekrojowe, ktérym mozna tylko za-
rzadzad z tego szczebla.

1.15. Kierownicy liniowi (operacyjni)

Kierownicy operacyjni odpowiedzialni sg za zarzadzanie ryzykiem w obszarach, za ktore
ponoszg odpowiedzialnosé, o ile nie wskazano i nie uzgodniono innej osoby odpowie-
dzialnej za to ryzyko (wtasciciela ryzyka). Wazna jest postawa kierownictwa operacyj-
nego, ktéra powinna zacheca¢ do podejmowania dziatania na rzecz ztagodzenia ryzyka
przez caly personel. Kierownictwo powinno oceniac ryzyko, czyli oddziatywanie i praw-
dopodobienistwo wystapienia kazdego rodzaju ryzyka, ktére moze zagrozié realizacji ce-
16w, za ktore ponosza odpowiedzialnosé. Powinno tez mie¢ wptyw na ustalanie poziomu
apetytu na ryzyko.

Podstawowe zadania kierownictwa to:

1) wspétudziat w opracowaniu i wdrozeniu systemu zarzadzania ryzykiem w organi-
zacji,

2) monitoring wdrozonego systemu zarowno pod katem wprowadzenia ewentual-
nych usprawnien, jak i celem wykrycia zmian i rozwoju sytuacji,

3) przygotowanie planéw awaryjnych dla najbardziej prawdopodobnych ryzyk, czy
tez o najwiekszym oddzialywaniu, ktére moga pojawic sie pomimo podjetych dzia-
tan na rzecz ich ztagodzenia,

4) dokumentowanie ryzyk, a przede wszystkim raportowanie na temat skutecznosci
podjetych dziatan lub tez na temat waznych kwestii czy tez obaw.
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Ponadto nalezy pamietad, ze kierownictwo wspotuczestniczy w projektowaniu procedur
ograniczajacych zidentyfikowane ryzyko.

1.16. Pracownicy liniowi

Kluczowaq role, jak wspomniano wczesniej, odgrywajq pracownicy jednostki, gdyz wyko-
nujac dane zadanie, znaja najlepiej wszelkie zagrozenia. Dlatego tez powinni je zaréwno
oceniaé, wskazywac na stabosci procedur operacyjnych, raportowaé przetozonym, jak
i sugerowad potrzebe zmian. Pracownicy liniowi sg czesto niezastapionym zrédiem in-
formacji w zakresie tego, co jest nieefektywne w ich dziataniu i jakie dziatania mogtyby
by¢ podjete, aby naprawié nieprawidtowosci, i wnies¢ wktad w zarzadzanie ryzykiem.
W konsekwencji prowadzi to do bardziej efektywnego zarzadzania ryzykiem oraz wyko-
nywania codziennych czynnosci.

Pracownicy liniowi powinni:
1) by¢ujeci w ramach strategii i polityki zarzadzania ryzykiem,
2) pomagad kierownictwu w identyfikacji i ocenie ryzyka, a takze przedstawiaé pro-
pozycje dziatan czy tez odpowiednich srodkdw,
3) miec swiadomos¢ zmieniajacego sie ryzyka oraz jego wptywu na dziatania, ktére
realizuja, oraz informowac o tym kierownictwo.

1.17. System zarzadzania ryzykiem w jednostkach sektora
publicznego w czasach kryzysu w zmiennej rzeczywistosci

Zmiane podejscia do myslenia o ryzyku i jego skutkach dla organizacji, zwtaszcza w kon-
tekscie zachowania ciggtosci dziatalnosci, wywotaly miedzy innymi ostatnie wydarze-
nia. Mowa tu w szczegdlnosci o pandemii czy konflikcie na Ukrainie. Eksperci wielokrot-
nie postuguja sie sformutowaniem, ze zZyjemy w trudnych czasach, nazywanych ,,czasami
kryzysu”.

Co wiecej, wszyscy odczuwamy konsekwencje tych wydarzen, ktére maja wyraz
m.in. w zachwianiu stabilnosci gospodarki, wysokiego poziomu inflacji czy zagrozenia
poczucia bezpieczenstwa. Doswiadczamy niepewnosci, niestabilnosci, coraz wiekszej
ztozonosci organizacji pracy i stopnia skomplikowania proceséw, a tempo zmian czesto
wywotuje w nas niepokdj ze wzgledu na brak poczucia stabilizacji.

W warunkach tak duzej niepewnosci i zmiennosci konieczne staje sie zweryfikowanie
dotychczas stosowanego podejscia i metod zarzadzania, w tym zarzadzania ryzykiem.
Chodzi o to, aby uzyskaé informacje, czy zidentyfikowalismy wszystkie ryzyka wynika-
jace z tej nowej rzeczywistosci i czy to, co robimy w ramach zarzadzania ryzykiem, ma
sens i jest uzyteczne w codziennym zarzadzaniu i podejmowaniu decyzji.

Ta zmienna rzeczywisto$¢, w ktdrej funkcjonujemy, powinna uswiadomié zarzadzaja-
cym kilka waznych aspektéw. Mianowicie, nowe zagrozenia zwiekszajg niepewnosc¢ co
do warunkéw, w jakich sa realizowane zadania. Wplywajg na zdolno$¢ organizacji do
skutecznej realizacji zadan, a tym samym stwarzaja dodatkowe wyzwania dla efektyw-
nego zarzgdzania ryzykiem. Przykladem takiej sytuacji sq np. decyzje polityczne zwig-
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zane z ograniczaniem ruchu granicznego i zamknieciem przejs¢ kolejowych, ktére bez-
posrednio wplywaja na prace i zadania stuzb granicznych i celno-skarbowych, czesciowo
lub catkowicie uniemozliwiajac realizacje zadan statutowych.

Dodatkowo kadra zarzadzajaca stoi przed dylematem zwiazanym z wtasciwym przydzia-
tem obowiazkdéw funkcjonariuszom z zamykanych przejs¢ granicznych, w tym koniecz-
noscig dodatkowego przeszkolenia i wyposazenia do realizacji innych zadan niz dotych-
czas wykonywanych.

Zmienit sie réwniez kontekst dzialania jednostek. Organizacje muszg dzialaé w czasie
rzeczywistym: tuiteraz, pod ogromna presja czasu, zmiennosci, a takze pod silnym wpty-
wem oczekiwan interesariuszy. Potrzeby te wcale nie muszg male¢ w czasie kryzysu.
Moze sie okazad, ze wymagania klientéw dotyczace realizacji zadan i §wiadczenia ustug
przez podmioty publiczne na ich rzecz beda przynajmniej na tym samym poziomie lub
nawet wieksze. Klienci sg w stanie zaakceptowac¢ pewne ograniczenia — ale wytacznie
o charakterze czasowym i bez uszczerbku dla jakosci i dostepnosci §wiadczonych ustug.
To sktania JSP do dziatan natychmiastowych, czesto nieprzemyslanych, ktore nie sg po-
przedzone analiza ryzyka i w dluzszej perspektywie moga przyniesé im wiecej szkdd
i problemoéw niz korzysci (kosztownosc rozwiazan, luki w zabezpieczeniach, dodatkowe
zagrozenia, konflikt interesow, ryzyko oszustwa, naduzyc). W odpowiedzi na potrzeby
interesariuszy organizacje moga tez wykorzysta¢ szanse pojawiajgce sie w otoczeniu
(pozytywna strona ryzyka) i zaproponowac innowacyjne rozwigzania, ktore zapewnia
sprawng obstuge w warunkach ograniczen. Stad tez wiedza na temat zagrozen i szans
oraz $wiadome nimi zarzadzanie majg kluczowe znaczenie w dzisiejszej rzeczywistosci.

1.17.1. Weryfikacja przyjetych rozwigzan

Obecna sytuacja stanowi duze wyzwanie dla wszystkich organizacji, poniewaz nie ma
prostych, a przede wszystkim gotowych rozwigzan. Doswiadczenie to powinno by¢ wy-
korzystane do krytycznego przegladu oraz oceny zachowania jednostki w czasie takich
zdarzen i ograniczen oraz do wyciagniecia wnioskéw na przysztosé.

Sam model zarzadzania ryzykiem i wdrozone regulacje w tym zakresie co do zasady nie
muszg ulec zmianie. Etapy i metody zarzadzania ryzykiem sg na tyle uniwersalne i lo-
giczne, ze znajduja zastosowanie w kazdej rzeczywistosci.

W naturalny sposob pojawic sie jednak moze zwiekszona potrzeba raportowania, w tym
potrzeba biezacego monitorowania stopnia realizacji zamierzonych celéw i informacji
na temat tego, co moze zagrozi¢ ich osiggnieciu. Aby swiadomie zarzadzac i przeciwdzia-
ta¢ pewnym zjawiskom, a nie reagowac chaotycznie na zaistniate wydarzenia przez ,,ga-
szenie pozar6w”, organizacja musi posiadac biezaca wiedze na temat nowych potencjal-
nych zagrozen i poziomu ich istotnosci.

To pozwoli kierownictwu wlasciwie ukierunkowadé dziatania, a tym samym podjaé decy-
zje w obszarach wymagajacych natychmiastowej reakcji, uchronic przed potencjalnymi
niepowodzeniami lub zminimalizowa¢ ich oddziatywanie, a przede wszystkim zapewnié
ciagtosé realizowanych proceséw. W konsekwencji mozna spodziewaé sie zmiany struk-
tury celdw lub tez odstapienia od ich realizacji.
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