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Kilka stéw o ryzyku w organizacjach pozarzadowych

Ponizszy tekst powstat na podstawie publikacji pt. ,Zarzgdzanie ryzykiem korporacyjnym —
Zintegrowana struktura ramowa”, przygotowanej przez — amerykariskq organizacje sektora
prywatnego, zaftozona w celu sponsorowania Krajowej Komisji ds. Nieuczciwej
Sprawozdawczos$ci Finansowej (The Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission, w skrocie zwanej COSO). Celem tej organizacji jest doskonalenie
jakosci sprawozdawczo$ci finansowej spoétek, poprzez propagowanie etyki biznesu i
efektywne kontrole wewnetrzne. Na jej zlecenie PricewatershouseCoopers opracowat
strukture umoZzliwiajgcq zarzgdom organizacji ocene i ulepszanie zarzadzania ryzykiem w
przedsiebiorstwie (tzw. COSO Il).

W Nibylandii1 dziata stowarzyszenie, ktére ma swojg misje i wyznaczone cele:
chce pomagaé skrzatom znalez¢é prace. Stowarzyszenie ma wielu darczyncow,
Swietne kontakty z instytucjami finansujgcymi, zadowolonych podopiecznych,
ktorzy dzieki stowarzyszeniu znow pracujg. Caty zespdt organizacji jest mocno
zaangazowany w pomoc bezrobotnym skrzatom. Wszystko dobrze dziata, nic nie
budzi watpliwoéci, nikt nie musi niczego podpisywac, zaswiadczac, decyzje

zapadajg wspdlnie — watpigcy szybko odnajdujg dobre strony zmian i przytaczajg

! Nazwa zaczerpnieta z powiesci ,Piotrus Pan” Jamesa Mattew Barriego, oznaczajgca m.in. kraine
wyobrazni; motyw wykorzystany w publikacji B.Juraszek, J.Tyrowicz, Zmierzy¢ niemierzalne, czyli o
pomiarze oddziatywania spotecznego. Poradnik dla organizacji pozarzadowych i przedsigbiorstw
spofecznych. Stowarzyszenie Klon/Jawor, 2008.
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sie do nowych wyzwan. Obowigzujgce prawo miesci sie na korze jednego
niewysokiego drzewa. A skarbnik — zwany Zaufanym — raz w roku przynosi swoj
niewielki zeszyt, w ktorym notuje wszystkie wptaty i wydatki, i zdaje raport przed
Wielkim Zgromadzeniem. Nikt nie ma watpliwos$ci, takze Wysoka Rada Lasu ufa,
ze wszystko zgadza sie co do grosika.
Po drugiej stronie wyobrazni, w krainie ,Tu i teraz” jest stowarzyszenie, ktore wie,
ze chce zmieni¢ swiat na lepszy, stara sie wyznaczy¢ sobie cele mozliwe do
osiggniecia w danym czasie: chce pomdéc osobom niepetnosprawnym znalez¢
prace i przekona¢ pracodawcéw, ze zatrudnianie osdb niepetnosprawnych moze
przynie$¢ dodatkowe korzysci ich przedsiebiorstwu. Stowarzyszeniu udaje sie
zdoby¢ darowizny od kilku darczyncow rocznie, uzyskac¢ dotacje od instytucji
finansujacej, ale i tak nie zawsze wystarcza Srodkow na dziatania, ktore chce
prowadzi¢, albo zdarza sie, ze przez niedopatrzenie procedur czy dokumentac;ji
finansowej musi zwracac¢ srodki z dotacji. Sprawozdanie finansowe pokazuje
niewielkg strate za ostatni rok — cztonkowie zarzadu widzg, ze nie wszystko idzie
dobrze, narasta wiec poczucie zagrozenia.
Co roézni te dwie krainy? Przede wszystkim historyczne doswiadczenie: w
Nibylandii wszystko sie zawsze udaje, jest petne zaufanie, nie ma wiec podstaw
do zakfadania, ze w przysztosci bedzie inacze;.
W krainie , Tu i teraz” historyczne doswiadczenie uczy cztonkow stowarzyszenia,
ze ryzyka czyhjg na kazdym kroku, a przyszios¢ jest niepewna i wymaga
,Loswojenia”.
Zarzadzanie ryzykiem jest w pewnym sensie oswajaniem niepewnej przysztosci:
przede wszystkim okreSleniem tego, co moze sie wydarzyC, jakie jest
prawdopodobienstwo wystgpienia ryzyka, jaki moze to mie¢ wptyw na dziatania
organizacji. Wiedza o tym, co moze sie zdarzy¢, ocena ryzyk i gotowos¢ do
reakcji na nie to podstawowe mechanizmy dobrego zarzadzania organizacja,
réwniez pozarzadowa.

Zarzadzanie organizacjg polega m.in. na planowaniu i przewidywaniu roéznych

zdarzen — pozytywnych i negatywnych — i reakcji na nie. Zdarzenia te wigzg sie ze

Zmianami w organizacji, przy czym to, co wydaje sie nam ryzykowne, moze okazac
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sie szansg dla organizacji (np. odejscie istotnego dla organizacji pracownika —

menadzera moze przynies¢ radykalng zmiane sposobu funkcjonowania zespotu —

koniecznos$¢ roztozenia zadan i odpowiedzialnosci na pozostatych jej cztonkdéw, co w

rezultacie spowoduje silniejsze ich zaangazowanie w dziatania organizacji).

» Ryzyko to mozliwos$¢, ze jakies zdarzenie bedzie miato miejsce i, ze bedzie miato
negatywnye wplyw na osiaganie zatozonych celéw.? A wiec ryzyko wyznaczone
jest przez dwa czynniki: przez prawdopodobienstwo wystgpienia zdarzenia i przez
efekt, jaki moze ono przynie$¢. Zeby maéc okreslié ryzyko, najpierw trzeba okresli¢
cele. Elementami systemu zarzadzania ryzykiem sg m.in. ustalanie celdw,
identyfikacja ryzyk, ocena ryzyk oraz reakcja na ryzyka.

Ustalanie celéw

Tworzenie strategii, wyznaczanie celéw dziatania to niezwykle wazne zadanie osob

zarzadzajacych organizacjg. W systemie COSO mowi sie o czterech grupach celow:

- strategicznych — a wiec najwazniejszych z punktu widzenia realizacji misji

organizacj;

- operacyjnych — tych, ktére wyznaczajg ramy efektywnego i gospodarnego

funkcjonowania organizacji (ponoszenie naktadéw odpowiednich do osigganych

rezultatow);

- dotyczacych wiarygodnosci sprawozdan finansowych -—niezwykle istotnej dla

réznych interesariuszy organizacji: zarzadu, organu nadzoru, czionkow,

pracownikow, odbiorcow i partnerow;

- dotyczacych zgodnosci z obowigzujgcym prawem — przestrzeganie prawa, choc¢
czesto trudne, jest jednak wyznacznikiem rzetelno$ci dziatan i wiarygodnosci

organizaciji.

Identyfikacja ryzyka
Zgodnie z ramowg strukturg zarzadzania ryzykiem mozemy wyr6znic¢ kilka technik

identyfikacji zdarzen, np.:

2 Zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym — zintegrowana struktura ramowa, The Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, wrzesien 2004, tom |, s. 118.
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Listy zdarzeh — sg to szczegotowe listy potencjalnych zdarzen wspaolnych dla
organizacji z danego sektora gospodarki czy obszaru dziatania. Ciekawe
bytoby stworzenie takiej listy zdarzen specyficznych dla organizacji
pozarzadowych.

Sygnaty alarmowe — ta technika wymaga ustalenia na wstepie kryteriow, do
ktérych odnoszone beda rzeczywiste rezultaty dziatan organizaciji, jesli kryteria
te nie sg spetniane, kierownictwo organizacji otrzymuje wyrazny sygnat
alarmowy. Jezeli np. organizacja prowadzi punkt informacyjny i doradczy i
planuje udzielanie stu porad miesiecznie, to moze ustali¢, ze sygnatem
alarmowym bedzie udzielenie mniej niz osiemdziesieciu porad w danym
miesigcu, co moze stwarzac ryzyko nieosiggniecia wskaznikdw projektowych.
Moderowane warsztaty i wywiady — jest to technika polegajgca na
moderowanej ,burzy moézgow” wszystkich cztonkdw zespotu, niekiedy réwniez
i innych interesariuszy, wykorzystujgca ich indywidualne doswiadczenie.
Wazne jest tu, Zze uczestnicy warsztatow prezentujg odmienne punkty
widzenia, wspolnie okreslajac ryzyka dla poszczegodlnych celéw. Ta
interaktywna technika, budujaca poczucie kreatywnej wspotpracy catego
zespotu, zorientowana na wyraznie zarysowany cel, przy dobrym prowadzeniu
ma szanse dac najlepsze rezultaty.

Analiza procesow — technika ta wymaga szczego6towego opisania danego
procesu (np. $ciezki obstugi beneficjenta w biurze posrednictwa pracy) — przy
czym analizie poddawane sg czynniki wewnetrzne i zewnetrzne, majace
wplyw na przebieg procesu (np. wykorzystane nakfady, zadania, obowigzki i

rezultaty).

Ocena ryzyka

Po zidentyfikowaniu zdarzehh mogacych mieC negatywny wptyw na dziatania
organizacji rozpoczyna sie proces oceny ryzyka. Ocena ta dotyczy przede wszystkim
dwdch czynnikéw: prawdopodobienstwa wystgpienia zdarzenia i efektu, jakie moze
ono wywrzeé¢ na dziatania organizacji. Etap ten prowadzi do stwierdzenia, ktére z

ryzyk sg istotne dla organizacji i muszg by¢ przedmiotem kolejnego etapu —
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odpowiedniej reakcji. Ocene rozpoczyna sie od rozwazenia ryzyka wewnetrznego —
czyli takiego, , ktore wystgpi w przypadku braku jakiejkolwiek reakcji ze strony
kierownictwa organizacji. A po okresleniu mozliwych $rodkow zapobiegajgcych
efektom takich zagrozeh ocenie poddawane jest ryzyko nieodtgczne (rezydualne),
czyli takie, ktére pozostaje mimo zastosowania odpowiednich mechanizmow

zapobiegawczych.

Reakcje na ryzyko
Sa cztery mozliwosci reakcji na ryzyko:

e unikanie,

e Ograniczanie,

e dzielenie sie,

e akceptacja.
Unikanie ryzyka jest jednoznaczne z rezygnacjg z realizacji zatozonych celow.
Nalezy wiec starannie oceni¢, jak duze jest prawdopodobienstwo wystgpienia
zagrozen, czy moze warto podja¢ ryzyko decydujgc sie na poniesienie pewnych
kosztow.
Ograniczanie ryzyka to codzienne mechanizmy kontrolne majgce na celu
zmniejszenie ryzyka przy zachowaniu wyznaczonych celéw. Dobrym przyktadem
takiego mechanizmu jest prosta weryfikacja ,dwoch par oczu™ np. jedna osoba
sporzadza wniosek o ptatnos$¢, druga osoba weryfikuje losowo wybrane pozycje,
przeliczajgc je inng metodg — na kalkulatorze. Takze tworzenie listy sprawdzajgcej
dokumentacji, ktéra musi by¢ zatgczona np. do wniosku o dofinansowanie,
zweryfikowanie ostatecznie zgromadzonych dokumentéw ipodpisbw moze ustrzec
nas przed ich odrzuceniem przez instytucje finansujaca.
W ramach dzielenia sie ryzykiem duze firmy najczesciej korzystajg ze wspotpracy z
firmami ubezpieczeniowymi, przerzucajagc na nie czesS¢ ryzyka swoich operacji
biznesowych i ponoszac koszt takiego ubezpieczenia. Organizacje korzystajg z innej
formy dzielenia sie ryzykiem — mozliwosci zawigzania partnerstwa.
Odpowiedzialnos¢ za realizacje czesci dziatan spoczywa wtedy réwniez na innej

instytucji. Wybor partnera nie moze by¢ przypadkowy: organizacja musi zna¢ przede
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wszystkim swoje podstawowe kompetencje i umieé¢ okresli¢, jakich kompetenc;ji
szuka u partnera. Partnerstwo w projekcie powinno w zatozeniu przynies¢ wartos¢
dodang — w prostym rachunku ekonomicznym 2+2 powinno da¢ 5. Wybor
niewtasciwego partnera moze przysporzy¢ organizacji dodatkowych problemow .
Akceptacja ryzyka oznacza zgode na poziom ryzyka przy zatozonych celach.

Dla perspektywicznego i w miare stabilnego funkcjonowania organizacji bardzo
wazna jest rownowaga miedzy wybranymi celami a potencjalnymi zagrozeniami ich
realizacji. Czesto okresla sie tzw. apetyt na ryzyko, czyli poziom ryzyka, ktore
organizacja jest gotowa zaakceptowacé. Zazwyczaj nie jest to jeden punkt na osi
ryzyka, a raczej pewien zakres — tzw. limit ryzyka — czyli mozliwe odchylenia od
akceptowanego poziomu.

Nalezy pamietac, ze system zarzgdzania ryzykiem jest zawsze prognoza, opartg o
dotychczasowe doswiadczenia. Nawet jesli dziata bardzo sprawnie, nigdy nie daje
100% pewnosci, ze nasze cele zostang osiggniete. System ten umozliwia — jak mowi
definicja — ,rozsadny stopien pewnosci”, ze nasze cele zostang osiagniete.
Sformutowanie ,rozsadne zapewnienie” odnosi sie takze do ponoszenia kosztow w
ramach systemu zarzagdzania ryzykiem. Istotne jest, czy naktady poniesione w
zwigzku z tym systemem stanowig koszty racjonalne wobec spodziewanych korzysci
zwigzanych ze zmniejszeniem ryzyka. Jest to wiec system zmierzajgcy do
rozsadnego zapewnienia zrealizowania celow, przy racjonalnych kosztach
zwigzanych z reakcjg na ryzyko.

Trzeba pamietac, ze — jak dotychczas — zaden cztowiek nie jest w stanie przewidziec,
CO na pewno sie wydarzy w przysziosci, a pewne wydarzenia w organizacji mogg
wykroczyC poza przewidziane przez zarzadzajgcych ramy i potoczy¢ sie wltasnym
torem. Czy warto wiec planowac, identyfikowac i analizowac ryzyka?? Mysle, ze tak,
bo jesli wiemy, jakie one sa, mozemy na nie odpowiednio zareagowaé, we

wiasciwym czasie.

3 Zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym, tamze s. 28.
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