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WDRAZANIE KONTROLI ZARZADCZEJ W BIBLIOTECE

Wprowadzenie

Kontrole zarzadcza wprowadzono do ustawodawstwa polskiego Ustawg z dn.
27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, ktora obowiazuje od 1 stycznia 2010 r.!
Kontrola zarzadcza w duzej mierze oparta jest na dobrze zbudowanym systemie
zarzadzania ryzykiem 1 audycie wewnetrznym, w tym systematycznej ocenie przez
kompetentng osobe¢ systemu kontroli zarzadcze;.

Wdrazanie kontroli zarzadczej w takiej jednostce, jak biblioteka, mozna okresli¢
jako ogét dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celow i zadan w sposob
zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy — opracowany w celu
dostarczenia racjonalnego zapewnienia co do realizacji wyznaczonych planow
dziatania.

Zakres wdrazania kontroli zarzadczej w bibliotece dotyczy oceny zgodnosci jej
dziatalno$ci z przepisami prawa oraz procedurami wewngtrznymi. Waznymi
sktadowymi systemu kontroli zarzadczej sg skuteczno$¢ i efektywno$¢ dziatania oraz
realizacja zadan biblioteki. W tym zakresie ocenie poddawane s3a najczescie]
oszczednos$¢ wykorzystywania zasobéw majatkowych, efektywne wykorzystywanie
zasobow ludzkich, wiarygodno$¢ sporzadzanych sprawozdan, ochrona zasobdw,
w tym zabezpieczenia sktadnikow majatku przed zniszczeniem, utratg i defraudacja,
oraz danych osobowych 1 informacji niejawnych. Do zakresu kontroli zarzadczej

w bibliotekach naleza réwniez przestrzeganie 1 promowanie zasad etycznego

! Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. nr 157, poz. 1240 z p6zn. zm.).
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postepowania, efektywnosci przeplywu informacji dla zapewnienia pracownikom
niezbednych danych do wykonywania przez nich obowigzkoéw oraz skutecznej
komunikacji zewngtrzne;.

Niezwykle waznym aspektem kontroli zarzadczej w bibliotece jest zarzadzanie
ryzykiem. Ma ono na celu po pierwsze zwigkszenie prawdopodobienstwa osiggnigcia
celow 1 realizacji zadan poprzez zapobieganie niekorzystnym zjawiskom
w funkcjonowaniu biblioteki, a po drugie — wskazanie sposobu i1 $rodkow
zapobiegajacych powstawaniu nieprawidlowosci, a takze umozliwienie ich likwidacji.

Celem publikacji jest wskazanie mechanizmu wprowadzenia kontroli zarzadczej

oraz jej znaczenia do organizacji, jaka jest biblioteka.

Obszary kontroli zarzadczej w bibliotece

System kontroli zarzadczej to zintegrowany zbidr elementow 1 czynnosci
kontrolnych obejmujacy: samokontrole oraz kontrolg¢ funkcjonalng. Istotg kontroli
zarzadczej sg szczegdlowe zbadanie stanu faktycznego, porownanie go z obowiazujaca
dla niego normg oraz ustalenie odchylen od tej normy. Samokontrola biblioteki
obejmuje przede wszystkim ocen¢ standardow organizacyjnych (struktura
organizacyjna), legislacyjnych, gospodarno$¢ jednostki oraz kapitat ludzki.

Wprowadzanie kontroli zarzadczej do jednostki wigze si¢ przede wszystkim
z oceng standardow organizacyjnych calej organizacji 1 pojedynczych stanowisk pracy.
Nadrzedng przestanka jest ustanie stopnia realizacji celéow jednostki oraz
powierzonych jej zadan. Kluczowe kryteria oceny wigzg si¢ w tym zakresie
z kompetencjami kapitatu ludzkiego, sprawnoscig dziatania, efektywnoscig przyjetych
rozwigzan organizacyjnych, strategia dziatania oraz doborem s$rodkow w celu
wykonania zatozonych zadan.

W zakresie legislacyjnym kontrola =zarzadcza w bibliotece wigze si¢
ze sprawdzeniem legalno$ci zaktadanych celow 1 zadan oraz sposobdw ich realizacji.
Wprowadzajac kontrole zarzadcza, nalezy sprawdzi¢ zgodno$¢ aktualnych procedur
z obowigzujacymi przepisami 1 normami prawnymi.

W  zakresie gospodarnosci kontrola zarzadcza obejmuje zjawiska, procesy
gospodarcze 1 finansowe z punktu widzenia racjonalnosci, efektywnosci oraz
celowosci podejmowanych decyzji i ich realizacji. Analiza tego obszaru w bibliotece
wiaze si¢ z oceng gospodarowania aktywami jednostki. Brane sg pod uwage wysokos$¢
ponoszonych naktadow, uzyskiwane efekty, celowos$¢ przy uwzglednieniu mozliwosci

finansowych. Ocena celowosci wydatkowanych $rodkéw powinna zapewnic
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eliminacj¢ dzialan zbednych i niekorzystnych z punktu widzenia jednostki. Realizuje
si¢ ja przez sprawdzenie, czy S$rodki finansowe zostaly wydatkowane zgodnie
z przeznaczeniem okreslonym w planie finansowym. Wazne jest stosowanie zasady
rzetelnosci, tzn. zgodnos$ci dokumentacji ze stanem faktycznym.

Najtrudniejszym 1 zarazem najwazniejszym obszarem wprowadzania kontroli
zarzadczej do biblioteki jest kapital ludzki. Wprowadzenie kontroli zarzadczej obliguje
wszystkich pracownikow zatrudnionych w bibliotece, bez wzglgdu na zajmowane
stanowisko 1 rodzaj wykonywanej pracy, do samokontroli. Polega ona na biezacym
kontrolowaniu prawidlowosci wykonywania wlasnej pracy na podstawie
obowigzujacych przepiséw prawa i obowigzkoéw wynikajacych z posiadanego zakresu
czynno$ci stuzbowych. W przypadku ujawnienia nieprawidlowosci, pracownik
dokonujacy samokontroli jest zobowigzany poinformowac przetozonego o ujawnio-
nych nieprawidlowosciach oraz podja¢ niezbedne dziatania zmierzajace do ich
usunigcia.

Jesli chodzi o kontrole funkcjonalng biblioteki, to jej cele, zadania oraz etapy
powinny by¢ szczegdtowo opisane w dokumentach regulujacych wewnetrzne dziatania
organizacyjne jednostki. Osobg kompetentng do wprowadzenia 1 realizacji kontroli
funkcjonalnej jest dyrektor biblioteki. Do oséb, ktore moga zosta¢ wilaczone
w realizacj¢ kontroli funkcjonalnej, naleza pracownicy zatrudnieni na stanowiskach
kierowniczych 1 innych stanowiskach bioragcych udzial w realizacji okre§lonych zadan,
procesow. Ponadto, do zespolu oceniajagcego moga by¢ powotane osoby, ktére
kontrole funkcjonalng maja wpisang w zakres swoich czynnos$ci stuzbowych lub do jej

wykonywania sg zobligowani na podstawie innych przepisow.

System kontroli zarzadczej w bibliotece i jego rodzaje

Istote 1 analize systemu kontroli zarzadczej biblioteki nalezy rozpoczaé od
przytoczenia podstaw teoretycznych wprowadzenia podejscia systemowego do nauk
o zarzadzaniu.

Za twoérce ogodlnej koncepcji systemowej uwaza si¢ biologa Ludwiga von
Bertalanffy. W 1937 r. przedstawit on po raz pierwszy ogdlny zarys tej koncepcji na
Uniwersytecie w Chicago, gdzie wyodrebnil podstawowe elementy nurtu
systemowego, tj.:

— dazenie do integracji i przezwyci¢zania barier mi¢gdzydyscyplinarnych, postulat

cato$ciowego traktowania badanych obiektow jako systemow otwartych;
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— poszukiwanie mozliwie najogolniejszego 1 w najwiekszym  stopniu
sformalizowanego jezyka opisu, ktory miatby zastosowanie do mozliwie
licznych klas obiektow, oraz wykorzystanie zachodzacych miedzy nimi
analogii 1 podobienstw;

— potraktowanie ogdlnej teorii systemow jako teoretycznej wiedzy podstawowej,
stanowigcej podstawe¢ nauk stosowanych.

Zatem ,system jest zbiorem wzajemnie oddziatujacych elementéw, zmiennych,

czesei lub przedmiotow, ktore sg funkcjonalnie powigzane i tworzg spojng calo$¢™.

Na system kontroli zarzadczej biblioteki skladajg sie: srodowisko wewngtrzne,

zarzadzanie ryzykiem, czynno$ci/mechanizmy kontrolne, informacje i komunikacja,
monitoring 1 ocena. Pomiedzy tymi elementami zachodzg S$ciste powigzania
1 zaleznos$ci, dlatego tez wdrozony i1 funkcjonujacy mechanizm kontroli zaradczej
mozna nazwaé systemem.

Analizujac funkcjonowanie systemu kontroli zarzadczej biblioteki, mozemy

rozrdzni¢ jego nastepujace rodzaje:

— system kontroli zwrotnej, dostarczajacy informacji na temat zakonczonego
zadania, procesu czy dzialalnoSci — umozliwia on doskonalenie dziatania
w przysztosci,

— system kontroli rownolegtej, ktora koryguje aktualnie realizowane procesy — jej
zadaniem jest monitorowanie zadan 1 procesOw w czasie rzeczywistym, aby nie
dopusci¢ do znacznych odchylen od wyznaczonych norm 1 standardéw,

— system kontroli wyprzedzajacej, zwigzany z ustalaniem, na bazie danych
historycznych, potencjalnych probleméw w funkcjonowaniu jednostki
1 sposobOw zapobiegania im.

Najbardziej rozbudowanym elementem systemu kontroli zarzadczej jest jednak

zarzadzanie ryzykiem.

Zarzadzanie ryzkiem w ramach systemu kontroli zarzadczej w bibliotece

Celem zarzadzania ryzykiem w ramach systemu kontroli zarzadczej w bibliotece
jest zapewnienie mechanizméw identyfikowania czynnikéw ryzyka zagrazajacego
realizacji celow 1 zadan biblioteki w sposéb zgodny z aktualnymi przepisami prawa,

efektywny 1 terminowy. Zidentyfikowanym czynnikom ryzyka nalezy przypisa¢ dwa

2 J.J. Coyle, EJ. Bardi, C.J. Langley: The Management of Business Logistics. West Publishing Company,
Minneapolis 1996; J.J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley: Zarzadzanie logistyczne. Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2000.
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parametry, tj. prawdopodobienstwo wystgpienia czynnika ryzyka oraz potencjalne
skutki jego wystgpienia. W =zakres zarzadzania ryzykiem wchodzi réwniez
podejmowanie adekwatnych srodkow zaradczych w celu minimalizacji ryzyka.

Jak w kazdej organizacji, zarzadzanie ryzykiem w bibliotece powinno przebiegac
w nastepujacych etapach:
Etap 1. Identyfikacja czynnikow ryzyka, tj. ustalenie zdarzen niepewnych,
uznawanych za ryzykowne, towarzyszacych realizacji konkretnych celéw 1 zadan.
Etap 2. Analiza zidentyfikowanych czynnikow ryzyka, polegajaca na okresleniu
prawdopodobienstwa jego wystapienia i mozliwych skutkow przy realizacji
konkretnych celéw i1 zadan.
Etap 3. Okreslenie akceptowalnego poziomu istotnosci czynnikow ryzyka
w odniesieniu do kazdego z realizowanych celéw 1 zadan.
Etap 4. Okreslenie dziatan, ktére nalezy podja¢ w celu ograniczenia danego czynnika
ryzyka do akceptowalnego poziomu.
Etap 5. Monitorowanie realizacji celow 1 zadan.
Etap 6. Ocena zrealizowanych celow i zadan.

Na podstawie przeprowadzonych badan ustalono, ze biblioteki, sporzadzajac swoj
rejestr czynnikow ryzyka, dzielg go przewaznie na cztery grupy:

— grupe czynnikdw zwigzanych z ryzykiem dotyczacym zasobow ludzkich,

— grup¢ czynnikOw zwigzanych z ryzykiem finansowym,

— grup¢ czynnikow zwigzanych z ryzykiem biezacej dzialalno$ci organizacyjno-

techniczne;,

— grupe czynnikdw zwigzanych z ryzykiem zewnetrznym.

Najczescie] powtarzajace si¢ w badaniu czynniki ryzyka zestawiono wedlug
kategorii w tabelach 1-4.

Tabela 1
Zidentyfikowane czynniki ryzyka dotyczace zasobow ludzkich

Kategoria ryzyka Przyktady czynnikdw ryzyka

Liczebnos¢ zespotu
Kompetencje pracownikéw
Personel Absencja
Nieterminowo$¢ realizacji zadan
Bledy w wykonanych zadaniach

Nieprzestrzeganie zasad BHP

BHP Wypadki przy pracy

Zrodto: Opracowanie wilasne.
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Tabela 2

Zidentyfikowane czynniki ryzyka dotyczace finansow

Kategoria ryzyka Przyktady czynnikéw ryzyka
Bledy w planowaniu dochodow 1 wydatkow
Trudnosci w dostepie do srodkow
Budzetowe publicznych

Bledy w dokonywaniu wydatkow
Bledy w pobieraniu dochodow

Oszustwa i kradzieze
(wynikaja z popelnienia
przestepstwa lub wykroczenia)

Zwiazane ze stratg srodkow rzeczowych:
— kradzieze ksigzek
— kradzieze czasopism
— kradzieze e-zasobow
— naduzycia w pobieraniu e-zasobow
Zwiazane ze stratg srodkow finansowych:
— nieprzekazywanie oplat za opdzniony
zwrot ksigzek do kasy biblioteki

Podlegajace ubezpieczeniu

Czynniki ryzyka, ktore moga by¢
przedmiotem ubezpieczenia, tj.:
— powodzie
— pozary
— wypadki
— kradzieze
— wilamania

Zamowien publicznych i zlecania
zadan publicznych

Btedy w podejmowaniu decyzji, najczescie]
zwigzane z terminem zgloszenia
zapotrzebowania do przetargu
Bledy wynikajace z przekazywania zlecen
publicznych innym podmiotom, tj.:

— ryzyko naruszenia zasad

— ryzyko naruszenia form ustawy Prawo
zaméwien publicznych

— ryzyko naruszenia trybu ustawy Prawo
zamoOwien publicznych

Odpowiedzialnosci

Wynikajace z obowigzkéw wyplaty:

— odszkodowan

— odsetek karnych

— kosztow procesowych

— niepobrania naleznych optat (np. optaty
za wykonanie wydruku i/lub ksero,
kary za przetrzymanie ksigzek, optaty
za sprzedaz ptyt CD itp.)

Zro6dto: Opracowanie wlasne.
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Tabela 3

Zidentyfikowane czynniki ryzyka dotyczace
biezacej dzialalno$ci organizacyjno-techniczne;j

Kategoria ryzyka Przyktady czynnikéw ryzyka

Zwigzane z adekwatno$cig regulacji
wewnetrznych w stosunku do potrzeb
1 przepisOw prawa:
— bledy w zarzadzeniach
— btedy w instrukcjach
— bledny w innych dokumentach
— niezgodnosci w dokumentach
z aktualnymi regulacjami prawnymi
Nieracjonalna struktura organizacyjna
Brak lub ble¢dna organizacja pracy
Bledy w delegowaniu uprawnien
Organizacji podejmowania decyzji Czynniki ryzyka zwigzane z brakiem
precyzyjnego okreslenia obowigzkoéw
Czynniki ryzyka braku formalnie
przekazanych obowigzkow
Ryzyko niedostatecznej kontroli
Kontroli zarzadczej Ryzyko nieskutecznych mechanizmow
kontrolnych
Podejmowanie decyzji na podstawie
fragmentarycznych informacji
Informacji Brak informacji
Problemy z komunikacja wewnetrzng
Problemy z komunikacja zewnetrzng
Czynniki ryzyka zwigzane z posiadaniem
negatywnej opinii
Czynniki ryzyka zwigzane z zaniechaniem
promocji
Ryzyko awarii
Ryzyko udostepniania danych osobom
nieuprawnionym
Ryzyko nieuprawnionej modyfikacji danych
Systemoéw informatycznych Btedy danych doty,czqc.e.posiadanych
zasobow, tj.:
— figurowanie w zasobach ksigzek
wycofanych
— brak aktualizacji posiadanego
oprogramowania

Regulacji wewnetrznych

Wizerunku

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Tabela 4
Zidentyfikowane czynniki ryzyka dotyczace czynnikow zewnetrznych
Kategoria o
ryzyka Przyktady czynnikow ryzyka

Czynniki ryzyka zwigzane z bazg lokalowa
Infrastruktury Czynniki ryzyka zwigzane z wyposazeniem
Czynniki ryzyka zwigzane ze $rodkami tacznos$ci

Czynniki ryzyka zwigzane z kursem walut

Gospodarcze Czynniki ryzyka zwigzane z inflacja

Czynniki ryzyka zwigzane ze skomplikowanymi lub nagltymi
Prawne zmianami prawa
Czynniki ryzyka zwigzane z niejednolitym orzecznictwem

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Przedstawiony w powyzszych tabelach zestaw czynnikoéw ryzyka, obserwowany
w badanych bibliotekach, nie jest katalogiem zamknigtym. Kazda biblioteka ma
wlasng specyfike dziatania, co bezposrednio warunkuje rodzaje czynnikow ryzyka,
z ktérymi musi si¢ zmagac.

Kolejny krok zarzadzania ryzykiem w bibliotece to analiza zidentyfikowanych
czynnikow ryzyka, polegajaca na okresleniu prawdopodobienstwa jego wystgpienia
1mozliwych skutkow przy realizacji konkretnych celow 1 zadan. Analiza
zidentyfikowanego ryzyka polega na oszacowaniu kolejno:

— prawdopodobienstwa jego wystapienia (tabela 5) — ocena punktowa w skali 1-3,

gdzie 1 = niskie, 2 = §rednie, 3 = wysokie;

— skutku, jaki bedzie mialo ewentualne jego wystapienie (tabela 6) — ocena

punktowa w skali 1-3, gdzie 1 = niski, 2 = §redni, 3 = wysoki.

Tabela 5
Sposob oceny prawdopodobienstwa wystgpienia ryzyka
Prawdopodpblenstwo Llczb’a Prrestanki
wystapienia ryzyka punktéw

Wysokie 3 Przewiduje sig, ze zdarzerpe Ob‘]. ¢te ryzykiem

zdarzy si¢ wielokrotnie w ciggu roku
. : Przewiduje si¢, ze zdarzenie objete ryzykiem

Srednie 2 zdarzy si¢ kilkakrotnie w ciggu roku
.y Przewiduje si¢, ze zdarzenie objete ryzykiem

Niskie 1 . . ) .

zdarzy sie raz lub nie zdarzy si¢ w ciggu roku

Zrodto: Opracowanie wilasne.
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Tabela 6

Sposoéb oceny skutkéw wystgpienia czynnikow ryzyka

Skutek wystapienia Liczba

ryzyka punktow Przestanki

Powazne zagrozenie realizacji kluczowych
zadan albo osiggania zalozonych celow
Dotkliwa strata finansowa
Znaczny uszczerbek na wizerunku
Dhugotrwaty 1 trudny proces przywracania
stanu poprzedniego

Wysoki 3

Spadek efektywnosci dzialania i obnizenie
jakosci wykonywania zadan
Niewielka strata finansowa
Nieznaczny negatywny wptyw na wizerunek
Trudny proces przywracania stanu
poprzedniego

Sredni 2

Zaklécenie lub opoznienie w wykonywaniu
zadan
Bez uszczerbku na wizerunku
Skutki fatwe do usunigcia

Niski 1

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Przy ocenie prawdopodobienstwa nalezy bra¢ pod uwage nie tylko potencjalng
mozliwo$¢ wystgpienia danego czynnika ryzyka, ale rowniez, jezeli dany czynnik juz
wystgpil, 1lo$¢ zdarzen w jednostce czasu, np. na miesigc. Natomiast przy ocenie
skutkéw wystgpienia czynnikoOw ryzyka nalezy wzig¢ pod uwage zarowno skutki
finansowe, jak 1 niefinansowe, np. utrate reputacji, konsekwencje prawne, utrate
szansy zrealizowania waznego dla biblioteki przedsiewzigcia, opdznienie w realizacji,
obnizenie jakosci pracy 1 inne.

Kolejny etap to okreslenie akceptowalnego poziomu istotnosci czynnikow ryzyka
w odniesieniu do kazdego z realizowanych celow 1 zadan. Jednym z najczesciej
wykorzystywanych narzedzi do okreslania wagi poszczegdlnych czynnikow ryzyka
wystepujacych w organizacji sg mapy ryzyka, nazywane rowniez w literaturze

matrycami czy macierzami.>

3 E. Kulifiska, A. Dornfeld: Zarzgdzanie ryzykiem procesoéw: identyfikacja — modelowanie — zastosowanie.
Oficyna Wydawnicza Politechniki Opolskiej, Opole 2009.
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A
P
wysokie 3
$rednie 2 4
niskie 1 2 3
niski $redni wysoki S g

Rys. 1. Mapa istotnosci ryzyka
Zrodto: Opracowanie wilasne.

Umieszczenia danego czynnika ryzyka na mapie istotno$ci dokonujemy przez
przemnozenie  przyporzadkowanej mu  warto$§ci  skutku oraz = wartosci
prawdopodobienstwa (zgodnie ze wzorem: [=P*S). W zwigzku z faktem, ze zarowno
skutek, jak 1 prawdopodobienstwo zostaty sparametryzowane w trdjstopniowej skali,
mozemy uzyska¢ nastepujace przedziaty istotnosci:

— ryzyko powazne — 6-9 punktow,

— ryzyko umiarkowane — 3-4 punkty,

— ryzyko nieznaczne — 1-2 punkty.

Przedzialy te sg rdwniez widoczne na zaproponowanej mapie istotnosci ryzyka
(rys. 1). Akceptowany poziom istotnosci ryzyka wustala si¢ indywidualnie
w odniesieniu do kazdego celu 1 do kazdego zadania.

Najistotniejszym etapem projektowania zarzadzania ryzykiem jest umiejetnos¢
okreslenia dziatan, ktore nalezy podja¢ w celu ograniczenia wystepowania czynnikdw
ryzyka. Literatura podaje wiele strategii mozliwych do przyjecia wzgledem czynnikow
ryzyka. Do najczesciej stosowanych technik kontroli ryzyka naleza: unikanie ryzyka,
zapobieganie stratom, zarzadzanie informacja, przeniesienie ryzyka, transfer ryzyka,
redukcja ryzyka, kompensacja ryzyka, retencja ryzyka, podzial ryzyka.

Jednym ze sposobow kontroli konkretnego czynnika ryzyka jest zadbanie o to, aby
nie spowodowaé straty, unikajac przyjecia go nawet na chwilg albo porzucajac
wczesnie] przyjete ryzyko. Pierwsze z tych dziatan unikania nazywa si¢ unikaniem
proaktywnym, a drugie porzuceniem. Unikanie ryzyka gwarantuje, ze biblioteka nie
poniesie potencjalnych strat, jakie moze generowa¢ dany czynnik ryzyka. Jednakze
traci si¢ w ten sposob rowniez korzysci, jakie moglyby powsta¢ z zaistnienia tego

czynnika ryzyka. Ten oczywisty argument cz¢sto sprawia, ze unikanie ryzyka nie jest
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akceptowane. Czynniki ryzyka nie istniejg w prozni i1 decyzje o ich unikaniu moga
powodowac¢ nowe ryzyko w innym obszarze biblioteki lub nasila¢ czynniki ryzyka juz
istniejgce. Rodzaje czynnikdow ryzyka, jakie napotyka wigkszo$¢ organizacji, sg czgsto
W pewien sposOb wzajemnie ze sobg powigzane i zlikwidowanie jednego z nich moze
miec¢ negatywny wplyw na pozostate®,

Dziatania na rzecz ograniczania strat sg Srodkami stosowanymi post factum. Mozna
je planowac przed powstaniem jakiejkolwiek straty, jednak ich gtéwnym zadaniem
jest minimalizacja nastepstw powstatych strat. Programy ograniczania strat sg cichg
zgodg zarzadzajacego na to, Ze pewne straty zostang poniesione, pomimo ogromnych
wysitkOw organizacji. Dlatego tez powinno si¢ podja¢ kroki w celu kontrolowania
strat 1 ograniczania ich ewentualnej dotkliwosci.

Przeniesienie jest kolejnym sposobem kontroli ryzyka, ktore powoduje, ze inna
jednostka ponosi straty, a inna ich ci¢zar. Przeniesienie moze by¢ zrealizowane na dwa
sposoby. Po pierwsze, majatek lub dziatania odpowiedzialne za powstanie czynnikow
ryzyka mogg by¢ przeniesione na rzecz innej osoby lub grupy osob. Przeniesienie
ryzyka rozni si¢ od unikania przez zaniechanie, poniewaz przeniesione ryzyko naraza
inng jednostke. Ryzyko porzucone nie jest nikomu przekazywane. Po drugie, samo
ryzyko, a nie mienie lub dziatanie, moze by¢ przekazane — zwykle na podstawie
umowy. Umowy, ktore stosujg takie transfery, to tzw. umowy usprawiedliwiajace.
W przeniesieniu kontroli ryzyka przyjmujacy ryzyko zwalnia przekazujacego ryzyko
z odpowiedzialnosci. Potencjalne ryzyko przekazujacego zostaje wyeliminowane.
Przeniesienie kontroli czynnika ryzyka angazuje przekazujacego 1 przyjmujgcego
ryzyko. Legalne przeniesienie kontroli ryzyka oferuje catkowita ochrong dla
przekazujacego ryzyko, tzn. cigzar ryzyka spada catkowicie na przyjmujacego°.

Transfer ryzyka polega na przeniesieniu bezposrednich skutkow wystgpienia
szkody lub jej konsekwencji finansowych na inny podmiot. Podmiot ten przejmuje
ryzyko na siebie. Podstawowa forma tego rodzaju ochrony jest ubezpieczenie®.
Warunkiem realnos$ci takiej ochrony jest brak sprzezenia zwrotnego. Jezeli bowiem
skutki szkody moga wtornie dotkng¢ biblioteke ,,0ddajacg” czynnik ryzyka, to
mozemy mowi¢ co najwyzej o wewnetrznym przesunieciu lub zmianie charakteru

ryzyka wewnatrz jednostki.

4 G.L. Head: Essentials of Risk Control. Insurance Institute of America, Malvern 1986; C.A. Williams,
M.L. Smith, P.C. Young: Zarzadzanie ryzykiem a ubezpieczenia. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2002, s. 26-65, 107-138.

> G.L. Head: op.cit., p.107-138; C.A. Williams, M.L. Smith, P.C. Young: op.cit., s. 26-65.

¢ W wypadku zagrozeh zwigzanych z sitami natury jest to tez najczesciej jedyna mozliwa metoda transferu.
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Przez redukcje ryzyka nalezy rozumiec cato$¢ dziatan majacych na celu nie tylko
zapobieganie wystapieniu zdarzenia losowego, ale tez ograniczenie jego skutkow.
Moga one wyraza¢ si¢ we wprowadzaniu specjalnych zabezpieczen, kontroli jakosci.
Dobor zabezpieczen zalezy od rodzaju 1 znaczenia danego czynnika ryzyka,
rozpatrywanego najczescie] w sensie finansowym. Szczegdlnym dziataniem jest taka
zmiana organizacji biblioteki, ktéra prowadzi do zmniejszenia ryzyka.

W pewnych warunkach mozna doprowadzi¢ do takiej sytuacji, by jedne rodzaje
ryzyka byly zrownowazone przez inne, a wtedy catos¢ ryzyka ulega redukcji.
Woéwcezas ma miejsce kompensacja ryzyka. Rdézne rodzaje ryzyka nie zawsze si¢
kumulujg; moga si¢ one rowniez znosi¢. Kompensacja ryzyka polega przede
wszystkim na:

— takim zestawieniu dziatan, by podczas ewentualnej mozliwo$ci powstania straty
istniato réwniez relatywnie wysokie prawdopodobienstwo zysku, ktory pokryje
owe straty,

— tworzeniu rezerw finansowych na wypadek zaistnienia niekorzystnych zdarzen
losowych,

— wyréwnywaniu czynnikbw ryzyka przez rownolegla realizacj¢ roznych
projektéw badawczych.

Retencja ryzyka (zatrzymanie ryzyka) jest Swiadomg decyzja o wzigciu na siebie
konsekwencji zdarzen losowych w przypadku ich realizacji. Najczesciej taka decyzja
podejmowana jest w przypadku, kiedy zarowno redukcja ryzyka, jak i jego transfer sg
niemozliwe lub nieoplacalne z finansowego punktu widzenia. Ta metoda
podejmowania ryzyka powinna by¢ poprzedzona szczegélnie dokladnymi
kalkulacjami. Jednoczes$nie nalezy unika¢ zbyt ptytkiej retencji, gdyz oznacza to
najczes$ciej marnotrawstwo dostepnych zasobow’.

Podziat ryzyka moze oznacza¢ poszukiwanie partnera w postaci innej biblioteki,
ktora wraz z perspektywa zyskow lub perspektywa przetrwania zaakceptuje
ewentualnos$¢ straty lub redukcje ryzyka przez jego segmentacje (np. umieszczenie
cennych ksigzek nie w jednym, lecz kilku magazynach).

Wybor jednej strategii nie jest mozliwy, poniewaz rézne grupy ryzyka wymagaja
innej interwencji. Skuteczne mechanizmy kontrolne powinny by¢:

— realizowane na czas — wykrycie powinno pozwoli¢ na wczesng korekte

odchylen,

7 S. Nahotko: Ryzyko ekonomiczne w dziatalnosci gospodarczej. Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu
Organizacyjnego, Bydgoszcz 2001, s. 91-170.
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— oszczedne — kontrole powinny dawacé racjonalne zapewnienie osiggniecia
oczekiwanych wynikow, z uwzglgdnieniem analizy kosztow/korzysci,

— dobrze umiejscowione — punkty kontrolne powinny si¢ znajdowaé tam, gdzie
jest najbardziej prawdopodobne, ze pomiary pozwolg wykry¢ krytyczne
odchylenia od celéw organizacji,

— elastyczne — kontrole powinny uwzglednia¢ zmiany operacyjne,

— odpowiednie — powinny odpowiada¢ potrzebom kierownictwa i powinny by¢
dopasowane do struktury organizacyjnej; musza rzetelnie odzwierciedlaé
wydarzenia, do pomiaru ktorych zostaty zaprojektowane,

— spojne z odpowiedzialno$cig — ustanawiajg odpowiedzialno$¢ za wyniki,

— zdolne identyfikowaé przyczyny — korekta jest bardziej prawdopodobna, jesli
zostala zaplanowana jako odpowiedzZ na znane potencjalne przyczyny.

Monitorowanie realizacji celow 1 zadan realizowane jest jako proces oceny jakosci

dziatania systemu w okreslonym czasie. Dyrektor biblioteki, w ramach wykonywania
biezacych obowigzkow, monitoruje skuteczno$¢ kontroli zarzadczej 1 jej
poszczegolnych elementow. Co najmniej raz w roku powinna by¢ przeprowadzana
przez dyrektora biblioteki samoocena systemu kontroli zarzadczej, ktérej wyniki

powinny zosta¢ udokumentowane.

Podsumowanie

Wprowadzanie systemu kontroli zarzadczej odzwierciedla postawe oraz
rzeczywiste dziatania dyrektora w odniesieniu do jednostki. Wprowadzenie
mechanizméw kontrolnych podnosi prestiz jednostki oraz wplywa na $wiadomos$¢
personelu, zapewnia dyscypling 1 strukture umozliwiajgcg realizacje¢ podstawowych
celow 1 zadan. Dazenie do ciaggltego doskonalenia wymusza podnoszenie kompetencji
zawodowych przez pracownikow biblioteki. Kontrola zagrozen umozliwia stabilne
funkcjonowanie jednostki. Dzigki wdrazaniu kontroli zarzadczej biblioteki moga
realizowa¢ swoje nadrzedne cele, jakimi sg rozwijanie 1 zaspokajanie potrzeb

czytelniczych spoleczenstwa oraz upowszechnianie wiedzy 1 rozwd;j kultury.
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