Ktu

1922

Kauno technologijos universitetas

Socialiniy, humanitariniy moksly ir meny fakultetas

Rizikos valdymo sistemos diegimo Alytaus rajono
savivaldybés administracijoje galimybés

Baigiamasis magistro studijy projektas

Neringa Andruliené

Projekto autoré

Doc. dr. Rata Petrauskiené
Vadové

Kaunas, 2021



Ktu

1922

Kauno technologijos universitetas

Socialiniy, humanitariniy moksly ir meny fakultetas

Rizikos valdymo sistemos diegimo Alytaus rajono
savivaldybés administracijoje galimybés
Baigiamasis magistro studijy projektas
Viesasis administravimas (6211L.X040)

Neringa Andruliené

Projekto autore

Doc. dr. Rita Petrauskiené

Vadové

Doc. dr. E. Gaulé

Recenzenté

Kaunas, 2021



Ktu

1922

Kauno technologijos universitetas
Socialiniy, humanitariniy moksly ir meny fakultetas

Neringa Andruliené

Rizikos valdymo sistemos diegimo Alytaus rajono
savivaldybés administracijoje galimybés

Akademinio sgziningumo deklaracija

Patvirtinu, kad:

1. baigiamajj projekta parengiau savarankiskai ir sgziningai, nepazeisdama(s) kity asmeny autoriaus
ar kity teisiy, laikydamasi(s) Lietuvos Respublikos autoriy teisiy ir gretutiniy teisiy jstatymo nuostaty,
Kauno technologijos universiteto (toliau — Universitetas) intelektinés nuosavybés valdymo ir
perdavimo nuostaty bei Universiteto akademings etikos kodekse nustatyty etikos reikalavimy;

2. baigiamajame projekte visi pateikti duomenys ir tyrimy rezultatai yra teisingi ir gauti teisétai, nei
viena §io projekto dalis néra plagijuota nuo jokiy spausdintiniy ar elektroniniy Saltiniy, visos
baigiamojo projekto tekste pateiktos citatos ir nuorodos yra nurodytos literatiiros sarase;

3. jstatymy nenumatyty piniginiy sumy uz baigiamajj projekta ar jo dalis niekam nesu mokejgs (-usi);

4. suprantu, kad iSaiSkéjus nesaZiningumo ar kity asmeny teisiy pazeidimo faktui, man bus taikomos
akademinés nuobaudos pagal Universitete galiojancig tvarka ir biisiu pasalinta(s) i§ Universiteto, o
baigiamasis projektas gali buti pateiktas Akademinés etikos ir procediiry kontrolieriaus tarnybai
nagrin¢jant galimg akademinés etikos pazeidima.

Neringa Andruliené

Patvirtinta elektroniniu budu



Andruliené, Neringa. Rizikos valdymo sistemos diegimo Alytaus rajono savivaldybés
administracijoje galimybés. Magistro studijy baigiamasis projektas / vadové doc. dr. Rita
Petrauskien¢; Kauno technologijos universitetas, Socialiniy, humanitariniy moksly ir meny
fakultetas.

Studijy kryptis ir sritis (studijy kryp¢iy grupé): 03S (LO7).

ReikSminiai zodziai: rizika, rizikos valdymas, rizikos valdymo procesas, rizikos valdymo sistema,
rizikos valdymo sistemos diegimas, rizikos valdymas vie$ojo sektoriaus institucijose.

Kaunas, 2021. 84 p.
Santrauka

Rizikos valdymo sistemos diegimas sulaukia vis didesnio susidoméjimo vieSojo sektoriaus institucijy
tarpe. Remiantis 2015 m. audito ir mokes¢iy konsultacijy bendroviy tinklo PricewaterhouseCoopers
JAV atlikto tyrimo duomenimis, rizikos valdymo sistema yra jsidiegusios net 66 proc. tyrime
dalyvavusiy vieSojo sektoriaus institucijy. Pastaruoju metu rizikos valdymui didelis démesys
skiriamas ir Lietuvoje. Rizikos valdymo svarba pripazjstama tokiuose dokumentuose, kaip Lietuvos
pazangos strategija ,,Lietuva 2030 ir AStuonioliktosios LR Vyriausybés programa. Siekdamos
numatyty tiksly ir veiklos efektyvumo rizikos valdymo sistemas jgyvendina kai kurios Lietuvos
vieSojo sektoriaus institucijos (Lietuvos bankas, LR finansy ministerija ir kt.). Rizikos valdymo
sampratg viesajame sektoriuje placiai nagringja jvairtis uzsienio autoriai (Klinke, Renn, 2019; Aven,
2016; Hatvani, 2015; Ahmeti, Vladi, 2017 ir kt.), taciau Lietuvoje rizikos valdymo sampratos analizei
stokojama démesio, neanalizuotos rizikos valdymo sistemos diegimo vie$ajame sektoriuje, jskaitant
savivaldybiy administracijas, galimybés, tod¢él Siame baigiamajame projekte buvo suformuluota
tyrimo problema — kokios yra rizikos valdymo sistemos diegimo Alytaus rajono savivaldybés
administracijoje galimybés? Tyrimo objektas — rizikos valdymo sistemos diegimo Alytaus rajono
savivaldybés administracijoje galimybés. Projekto tikslas — nustatyti rizikos valdymo sistemos
diegimo Alytaus rajono savivaldybés administracijoje galimybes. Projekto tikslui pasiekti keliami
uzdaviniai: 1) atlikti rizikos valdymo sistemos diegimo vieSojo sektoriaus institucijose teoring
analize; 2) iSnagrinéti rizikos valdymo jgyvendinimo tvarka ES ir kity uZsienio valstybiy bei Lietuvos
vieSajame sektoriuje nustatanc¢ius dokumentus; 3) atlikti rizikos valdymo sistemos diegimo Alytaus
rajono savivaldybés administracijoje galimybiy analize. Baigiamajame projekte taikyti tyrimo
metodai: kokybiné mokslinés literatiiros, informacijos Saltiniy, rekomendacinio pobiidZzio dokumenty
ir teisés akty turinio analize, lyginamoji analizé, interpretaciné kokybiné interviu transkripcijy turinio
analizé, statistiné kiekybiniy duomeny analizé (aprasomoji), struktiiruotas interviu, anketiné apklausa
ir modeliavimas. Baigiamajj projekta sudaro trys pagrindiniai skyriai. Pirmajame skyriuje pateikiama
rizikos valdymo sistemos diegimo vieSojo sektoriaus institucijose teoriné analiz¢, kurios metu buvo
parengtas teorinis rizikos valdymo sistemos diegimo modelis. Antrajame skyriuje nagrinéjami rizikos
valdymo jgyvendinimo tvarka ES ir kitose valstybése bei Lietuvoje nustatantys teisiniai ir
rekomendacinio pobiidzio dokumentai. TreCiajame skyriuje pristatoma baigiamajame projekte
atliekamo tyrimo metodologija, pateikiami rizikos valdymo sistemos diegimo Alytaus rajono
savivaldybés administracijoje tyrimo rezultatai. Tikimasi, kad jie ne tik papildys esamg rizikos
valdymo sistemos diegimo Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijose analize, bet ir galés biiti pritaikyti
kitose Lietuvos savivaldybiy administracijose diegiant rizikos valdymo sistemas. Tyrimo metu buvo
nustatyta, kad rizikos valdymas Alytaus rajono savivaldybés administracijoje yra vienas i§ vidaus



kontrolés elementy, jgyvendinamas vykdant nuolatinj rizikos vertinimo procesg. Remiantis rizikos
valdymo jgyvendinimo tvarka savivaldybés administracijoje nustatanciy dokumenty, savivaldybeés
vadovy interviu ir darbuotojy apklausos rezultatais, administracijoje jgyvendinamas rizikos valdymas
stokoja efektyvumo. Pagrindiniai nepakankamg rizikos valdymo efektyvuma galéje salygoti
veiksniai: vidaus kontrolés jgyvendinima Lietuvos viesojo sektoriaus institucijose nustatanciy teisés
akty ir savivaldybés administracijos parengtos vidaus kontrolés politikos aiSkumo bei i§samumo
stoka, aiskios riziky reikSmingumo jvertinimo metodikos nebuvimas, rizikos valdymo reiskinio
savivaldybés administracijoje naujumas, informacijos apie rizikos valdymg stoka, nepakankamas
rizikos valdymo integravimas ] kasdiening savivaldybés administracijos veikla, vidinés
komunikacijos efektyvumo ir sisteminio poziiirio | rizikos valdyma stoka. Siekiant uZztikrinti rizikos
valdymo Alytaus rajono savivaldybés administracijoje efektyvuma, tikslinga diegti rizikoms valdyti
skirta rizikos valdymo sistemg. Atsizvelgiant | tai, kad rizikos valdymas savivaldybés
administracijoje suvokiamas kaip vidaus kontrolés dalis, tikslingiausia rizikos valdymo Sistemos
komponentus integruoti j institucijos vidaus kontrolés sistema. Rizikos valdymo sistemos diegimo
savivaldybés administracijoje galimybés apima tokius rizikos valdymo sistemos komponentus, kaip
rizikos valdymo politikos ir rizikos valdymo metodikos parengimas, rizikos valdymo struktiiros
sukiirimas. Rizikos valdymo sistema Alytaus rajono savivaldybés administracijoje leisty ne tik
sistemiskai valdyti rizikas ir jy neigiama poveikj savivaldybés administracijos tikslams bei veiklai,
bet ir iSnaudoti rizikos valdymo potencialg bei suteikiamas galimybes.
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Summary

The interest of public sector institutions in integration of risk management framework is rapidly
increasing. According to a study conducted in the USA in 2015 by the multinational network of
companies PricewaterhouseCoopers, more that 66 percent of participant public sector institutions
have risk management framework integrated. Recently, risk management has gained a lot of attention
in Lithuania as well. The importance of risk management is recognized in such documents as
Lithuania’s Progress Strategy “Lithuania 2030” and the program of the Eighteenth Government of
the Republic of Lithuania. In order to achieve their goals and operational efficiency, some Lithuanian
public sector institutions (Bank of Lithuania, Ministry of Finance, etc.) are implementing risk
management frameworks. Risk management in public sector is widely studied by various foreign
authors (Klinke, Renn, 2019; Aven, 2016; Hatvani, 2015; Ahmeti, Vladi, 2017, etc.). In Lithuania,
however, risk management analysis is fragmentary, possibilities of risk management framework
integration in public sector, including municipal administrations, are not analysed. As a result,
research problem of this project was formulated as follows — what are possibilities of risk
management framework integration in Alytus district municipality administration? Therefore, the
object of the research is the possibilities of integrating risk management framework in Alytus district
municipality administration. The aim of the project is to determine the possibilities of integrating risk
management framework in Alytus district municipality administration. In order to achieve the aim of
the project, the following tasks were set: 1) to conduct theoretical analysis of risk management
framework integration in public sector institutions; 2) to analyse the documents determining the order
of risk management implementation in the EU, other states and Lithuanian public sector; 3) to analyse
possibilities of risk management framework integration in Alytus district municipality administration.
Research methods used in the project include: qualitative content analysis of scientific literature,
information sources, recommendatory documents and legal acts, comparative analysis, interpretive
qualitative analysis of interview transcript content, statistical analysis of quantitative data
(descriptive), structured interview, survey and modelling. The project consists of three main chapters.
The first one presents a theoretical analysis of risk management framework integration in public
sector institutions as a result of which theoretical model of risk management framework integration
was developed. The second one introduces the analysis of legal and recommendatory documents
determining the order of risk management implementation in the EU, other states and Lithuania. The
third one provides the description of research methodology and presents the results of the research. It
is expected that the results will supplement the existing analysis of risk management framework
integration in Lithuanian public sector institutions and be useful during integration of risk
management frameworks in other Lithuanian municipal administrations. The research revealed that
risk management in Alytus district municipality administration is perceived as part of internal control



and is implemented through continuous risk assessment process. According to the results of research,
risk management implemented in the administration lacks efficiency. The main factors that may have
caused insufficient risk management efficiency include: lack of clarity and completeness of legal acts
determining the order of implementation of internal control in Lithuanian public sector institutions
and internal control policy of municipal administration, lack of precise methodology for assessing
significance of risks, novelty of risk management phenomenon in municipal administration, lack of
information on risk management, insufficient integration of risk management into daily activities of
municipal administration, lack of efficiency of internal communication and systematic approach to
risk management. In order to ensure the efficiency of risk management in Alytus district municipality
administration, it is useful to integrate risk management framework for managing risks. Regarding
the fact that risk management in municipal administration is perceived as part of internal control, it
Is most appropriate to integrate risk management framework into internal control system of municipal
administration. The possibilities of integrating risk management framework in municipal
administration include preparation of risk management policy and risk management methodology as
well as creation of risk management structure. Risk management framework in municipality
administration would enable to systematically manage risks and their negative impact on the goals
and activities of administration and to exploit the potential risk management and opportunities of
risks.
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Santrumpy ir terminy sgarasas
Santrumpos:

AIRMIC — Draudimo ir rizikos valdytojy asociacija (angl. The Association of Insurance and Risk
Managers).

ALARM - Nacionalinis rizikos valdymo vie$ajame sektoriuje forumas (angl. The National Forum
for Risk Management in the Public Sector).

COSO - Treadway komisijos réméjy komitetas (angl. The Committee of Sponsoring Organizations
of the Treadway Commission)

FERMA — Europos rizikos valdymo asociacijy federacija (angl. Federation of European Risk
Management Associations).

INTOSAI — Tarptautiné auks¢iausiyjy audito institucijy (AAI) organizacija (angl. The International
Organization of Supreme Audit Institutions)

IRGC — Tarptautinis rizikos valdymo centras (angl. The International Risk Governance Center).
IRM — Rizikos valdymo institutas (angl. The Institute of Risk Management).

ISO — Tarptautiné standartizacijos organizacija (angl. The International Organisation for
Standardisation).

LST — Lietuvos standartizacijos departamentas.

Sodra — Valstybinio socialinio draudimo fondo valdyba prie Lietuvos Respublikos Socialinés
apsaugos ir darbo ministerijos.

VI — valstybés jmoné.

VMI — Valstybiné mokesciy inspekcija.

VSDF valdyba — Valstybinio socialinio draudimo fondo valdyba.
Terminai:

Rizika — tai situacija, kai dél vieSojo sektoriaus institucijg veikian¢iy iSoriniy ar vidiniy rizikos
veiksniy, kyla grésmé nepasiekti institucijos uzsibrézty tiksly ar numatyty rezultaty (Turlea,
Stefanescu, 2009).

Rizikos valdymas — tai procesas, apimantis tam tikrus etapus nuo riziky nustatymo iki sprendimy dél
riziky suvaldymo priémimo, padedantis jgyvendinti institucijos tikslus (Badara, Saidin, 2012).

Rizikos valdymo politika — priemoné, skirta uztikrinti rizikos valdymo institucijoje jgyvendinimg
(Savickaja, Ulbinaite, 2016).

Rizikos valdymo procesas — tai tam tikrus etapus apimantis procesas, skirtas rizikoms valdyti
(Turlea, Stefanescu, 2009, Hatvani, 2015, Aven, 2016, Ahmeti, Vladi, 2017).
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Rizikos valdymo sistema — tam tikry komponenty visuma, kurios pagrindu institucijoje kuriamas,
igyvendinamas, perziiirimas ir tobulinamas rizikos valdymas (LST 1SO, 2018).

Savivaldybés administracija — , savivaldybés jstaiga, kuriqg sudaro struktiriniai padaliniai, j

struktiirinius padalinius nejeinantys valstybés tarnautojai ir savivaldybés administracijos filialai
(LR vidaus reikaly ministerija, 2010).

Viesasis sektorius — ,,is valstybés ar savivaldybés biudzety tam tikra forma islaikomy ir remiamy
institucijy ir jstaigy visuma, skirta vieSajam interesui realizuoti — teikti naudg visai visuomenei,
uztikrinant atskiroje valstybéje gyvenanciy zmoniy gerove “ (LR vidaus reikaly ministerija, 2020).

VieSojo sektoriaus institucijos — vieSojo sektoriaus subjektai, kuriy pagrindinis tikslas teikti
vieSgsias paslaugas ir kurti vieSasias gérybes (LR vidaus reikaly ministerija, 2020).
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Ivadas

Temos aktualumas. Nepriklausomai nuo to, kokiame sektoriuje organizacija vykdo savo veikla, ji
nuolat susiduria su jvairiomis rizikomis, kurios, laiku jy nesuvaldzius, gali kelti grésm¢ organizacijos
tikslams ir veiklos efektyvumui (Hatvani, 2015). Siy riziky jvairové kinta priklausomai nuo
ekonominés padéties ir pokycCiy visuomengje (Turlea, Stefanescu, 2009). Dauguma $iy riziky galima
numatyti, jvertinti su jomis susijusias aplinkybes ir pasekmes bei jas valdyti. Taigi, vieSojo sektoriaus
institucijy veiklos efektyvumas ir sékmingas iskelty tiksly jgyvendinimas didzigja dalimi priklauso
nuo to, kaip Sios institucijos geba numatyti ir valdyti rizikas (Turlea, Stefanescu, 2009; Hatvani,
2015).

Pastaruoju metu Lietuvoje rizikos valdymui skiriamas didelis démesys. Tai rodo Sioje srityje
dirbanc¢iy specialisty didéjimas, tarpinstitucinio bendradarbiavimo stiprinimas, keitimosi geraja
praktika, informacija su partneriais Lietuvoje ir uzsienyje skatinimas (LR finansy ministerija, 2019).
Siekiant uztikrinti rizikos valdymo efektyvuma, institucijoje turi biiti jdiegta tinkama rizikos valdymo
sistema (Vasile, Croitoru, 2012). Dauguma autoriy (Shortreed, Hicks, Craig, 2003; Hoffmann,
Kiedrowicz, Stanik, 2016; Shortreed, Fraser, Purdy, Schanfield, 2012) rizikos valdymo sistemg
vieSajame sektoriuje sieja su tam tikry komponenty (taisykliy, procediiry, priemoniy ir pan.) visuma,
kurios pagrindu institucijoje kuriamas, jgyvendinamas, perzitirimas ir tobulinamas rizikos valdymas.
Anot Kolisovo ir Skarnulio (2011), labiausiai i§plétota rizikos valdymo sistema yra taikoma Lietuvos
vieSojo sektoriaus finansy srityje. Rizikos valdymo svarbag siekiant numatyty tiksly ir veiklos
efektyvumo pripazjsta tokios finansy srityje veikiancios institucijos, kaip Lietuvos bankas, Valstybés
kontrol¢, LR finansy ministerija, VMI (Kolisovas, Skarnulis, 2011). Siekdami pagerinti savo veiklos
efektyvuma, rizikos valdymo sistemg savo veikloje taip pat taiko ,,Sodra®, VI Ignalinos atominés
elektrine ir kitos vieSojo sektoriaus institucijos. Sistemingai savo veikloje rizikos valdymo sistema
igyvendina LR muitin¢ (Stankevicius, 2005). Rizikos valdymo svarba taip pat pripazjstama tokiose
srityse, kaip vieSojo sektoriaus inovaciniai procesai (Giedraityté, Raipa, 2012).

Rizikos valdymo sistemy diegimas sulaukia vis didesnio susidoméjimo vie$ojo sektoriaus institucijy
tarpe. VieSojo sektoriaus institucijy susidomejima rizikos valdymu ir jo sistemos diegimu paskatino
tokie pastarieji jvykiai, kaip pasauliné finansy krizé ir Covid-19 pandemija (Bracci et al., 2021).
Remiantis audito ir mokes¢iy konsultacijy bendroviy tinklo PricewaterhouseCoope (PwC, 2015)
JAV atlikto tyrimo duomenimis, kuriame dalyvavo rizikos valdymo ir kontrolés srityje dirbantys
vyriausybés pareigiinai i§ 30 vieSojo sektoriaus institucijy, net 66 proc. tyrime dalyvavusiy vie$ojo
sektoriaus institucijy yra jsidiegusios vienokig ar kitokia rizikos valdymo sistema. Atsizvelgiant j tai,
galima teigti, kad rizikos valdymo sistemos diegimas vie$ojo sektoriaus institucijose yra aktualus
klausimas, todél tampa svarbu analizuoti rizikos valdymo sistemos diegimo vieSojo sektoriaus
institucijose, jskaitant savivaldybiy administracijas, galimybes.

Temos naujumas. Rizikos valdymo sampratg viesajame sektoriuje placiai nagrinéja jvairQis uzsienio
autoriai: Asselt, Renn (2011), Klinke, Renn (2019), Turlea, Stefanscu (2009), Aven (2016), Palermo
(2014), Tworek (2016), Hatvani (2015), Ahmeti, Vladi (2017), Hopkin (2018), Shortreed, Hicks,
Craig (2003), Shortreed et al. (2012), Hoffmann, Kiedrowicz, Stanik (2016) ir kt. Lietuvos viesajame
sektoriuje rizikos valdymo raida, teisinj reglamentavimg ir praktinj taikyma tyrinéjo Kolisovas,
Skarnulis (2011). Kity autoriy darbai apima rizikos valdymo analize konkregiose Lietuvos viesojo
sektoriaus institucijose arba siauresnése taikymo srityse: Stankevicius (2005) nagringjo rizikos
sampratg ir jos valdyma LR muitin¢je; Giedraityté, Raipa (2012) analizavo rizikos valdymo samprata
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vieSojo sektoriaus inovaciniuose procesuose; Baneviéius (2020) tyringjo rizikos veiksniy valdyma
medicinos turizmo organizacijose; Janusonis (2016) nagrinéjo rizikos valdymg sveikatos priezitiros
organizacijose; Zaveckaité, Ulbinaité (2016) atskleidé projekty rizikos valdymo aspektus. Kadangi
rizikos valdymo sampratg vieSasis sektorius perémé i§ privataus sektoriaus, analizuojamai temai is
dalies aktualiis ir rizikos valdymo procesg privaciame sektoriuje nagrinéjanciy autoriy darbai. Vienos
18 tokiy autoriy yra Stasytyté ir Aleksiené (2015), savo darbe atlike ne tik privaciame, bet ir vieSajame
sektoriuje jgyvendinamy rizikos valdymo sistemy analize. Atlikus mokslinés literatiiros ir
informacijos Saltiniy analize¢ buvo pastebéta, kad rizikos valdymo sampratos analizei Lietuvoje
stokojama démesio, ji yra fragmentisSka, neanalizuotos rizikos valdymo sistemos diegimo vieSajame
sektoriuje, jskaitant savivaldybiy administracijas, galimybés. Atsizvelgiant j tai, Siame baigiamajame
projekte bus analizuojamas rizikos valdymo sistemos diegimas vienoje i§ 60 Lietuvoje veikianciy
savivaldybiy administracijy — Alytaus rajono savivaldybés administracijoje. Alytaus rajono
savivaldybés administracija analizei buvo pasirinkta todél, kad baigiamojo projekto autoré dirba Sioje
Jstaigoje ir yra gerai susipazinusi su jos veikla. Tikimasi, kad Sio tyrimo rezultatai galés biiti pritaikyti
ir kitose Lietuvos savivaldybiy administracijose diegiant rizikos valdymo sistemas.

Tyrimo problema. Nepaisant to, kad daugelis autoriy (Giedraityté, Raipa, 2012; Turlea, Stefanescu,
2009; Hatvani, 2015; Ahmeti, Vladi, 2017; Kolisovas, Skarnulis, 2011; Stankevi¢ius, 2005, ir kt.)
pripazjsta rizikos valdymo vie$ojo sektoriaus institucijose svarbg ir apibtidina rizikos valdyma kaip
modernaus pozitrio j vie$gjj valdyma rodiklj (Palermo, 2014), rizikos valdymas vieSojo sektoriaus
institucijose pripazjstamas labiau kaip apskaitoje ir finansy srityje, o ne vieSojo sektoriaus institucijos
valdyme naudojamas jrankis (Bromiley, McShane, Nair, Rustambekov, 2015). Be to, nemaza dalis
vieSojo sektoriaus institucijy skeptiskai ziiri j rizikos valdyma ir rizikos valdymo sistemos diegima
institucijos valdyme (Kolisovas, Skarnulis, 2011). Lietuvos atveju, vienas i3 tokj vieSojo sektoriaus
institucijy pozitrj i rizikos valdyma salygojanciy veiksniy, gali buti rizikos valdymo sistemos
diegimo galimybiy vie$ojo sektoriaus institucijose analizés stoka, todél siame baigiamajame projekte
yra formuluojama tyrimo problema — kokios yra rizikos valdymo sistemos diegimo Alytaus rajono
savivaldybés administracijoje galimybés?

Tyrimo objektas — rizikos valdymo sistemos diegimo Alytaus rajono savivaldybés administracijoje
galimybés.

Projekto tikslas — nustatyti rizikos valdymo sistemos diegimo Alytaus rajono savivaldybés
administracijoje galimybes.

Projekto uzdaviniai:

1. atlikti rizikos valdymo sistemos diegimo vie$ojo sektoriaus institucijose teoring analizg;

2. iSnagrinéti rizikos valdymo jgyvendinimo tvarkg ES valstybiy nariy ir kity uzsienio valstybiy
bei Lietuvos vieSajame sektoriuje nustatanc¢ius dokumentus;

3. atlikti rizikos valdymo sistemos diegimo Alytaus rajono savivaldybés administracijoje
galimybiy analizg.

Tyrimo metodai. Rengiant baigiamajj projekta buvo naudoti Sie tyrimo metodai: kokybiné mokslinés
literatiiros, informacijos Saltiniy, rekomendacinio pobtidZzio dokumenty ir teisés akty turinio analizg,
lyginamoji analize, interpretaciné kokybiné interviu transkripcijy turinio analizé, statistine kiekybiniy
duomeny analizé (aprasomoji), struktiiruotas interviu, anketiné apklausa ir modeliavimas. Kokybinés
turinio analizés metu, siekiant aptarti tyrimo objekta analizavusiy uZsienio ir Lietuvos autoriy
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pozitirius, iSgryninti svarbiausias sgvokas ir jy apibrézimus, buvo nagrinéta moksliné literatura ir
informacijos Saltiniai. Pradedant nuo labai placios rizikos savokos buvo pereita prie rizikos valdymo
apibrézimo, o véliau ir rizikos valdymo sistemos sandaros konceptualizavimo. Modeliavimo metodas
igalino parengti teorinj rizikos valdymo sistemos diegimo viesojo sektoriaus institucijose modelj ir
analitinéje baigiamojo projekto dalyje ji papildyti, atsizvelgiant i atlikto empirinio tyrimo rezultatus.
Taikant kokybinés turinio analizés metoda taip pat buvo analizuoti rekomendacinio pobudzio ir
teisiniai dokumentai, nustatantys rizikos valdymo jgyvendinimo tvarka ES ir kity valstybiy bei
Lietuvos vie$ajame sektoriuje. Sios analizés rezultaty pagrindu buvo daromos i$vados apie rizikos
valdymo jgyvendinimo tvarkg ir iSplétojimo lygj Lietuvos ir uzsienio Saliy vieSajame sektoriuje.
Struktiiruoto interviu ir anketinés apklausos metodai buvo taikomi siekiant surinkti tyrimui atlikti
reikalingus duomenis. Interpretaciné kokybiné interviu transkripcijy turinio analizé suteiké galimybe
susisteminti interviu metu gauta informacija, daryti iSvadas ir apibendrinimus. Lyginamoji analizé
jgalino palyginti mokslings literatiros, informacijos Saltiniy, rekomendacinio pobiidzio dokumenty,
teisés akty ir interpretacinés kokybinés interviu transkripcijy turinio analizés rezultatus. Statistiné
kiekybiniy duomeny analiné (aprasomoji) jgalino susisteminti anketinés apklausos metu gauta
informacija ir pavaizduoti ja grafiSkai bei daryti iSvadas apie nagrinéjamag populiacija ir jos
charakteristikas.

Projekto struktiira. Sj baigiamajj projekta sudaro trys pagrindiniai skyriai. Pirmame skyriuje atlikta
rizikos valdymo sistemos diegimo vieSojo sektoriaus institucijose teoriné analizé, Kkurioje
konceptualizuojamos rizikos ir rizikos valdymo sampratos, aptariama riziky vieSajame sektoriuje
specifika, rizikos valdymo proceso etapai, rizikos valdymo sistemos sandara ir jos diegimo vieSajame
sektoriuje svarba. Antrame skyriuje atlikta rizikos valdymo jgyvendinimo tvarkg ES valstybése
narése ir kitose valstybése bei Lietuvoje nustatanciy dokumenty analizé, kurioje aptariami ES
valstybiy nariy ir Kity valstybiy bei Lietuvos su rizikos valdymu susije teisiniai ir rekomendacinio
pobudzio dokumentai. Tre¢iame skyriuje atliktas rizikos valdymo sistemos diegimo Alytaus rajono
savivaldybés administracijoje tyrimas, kuriame pateikiama baigiamajame projekte atlikto tyrimo
metodika, pateikiama rizikos valdymo sistemos diegimo Alytaus rajono savivaldybés
administracijoje kokybinio ir kiekybinio tyrimo rezultaty analizé.

Projekta sudaro: 91 puslapis (su priedais), 11 lenteliy, 18 paveiksly, 4 priedai. Panaudota 46
mokslinés literatiros $altiniai ir 42 informacijos $altiniai.
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1. Rizikos valdymo sistemos diegimo vieSojo sektoriaus institucijose teoriné analizé

Siame baigiamojo projekto skyriuje analizuojama rizikos samprata ir atskleidziama riziky specifika
vieSojo sektoriaus institucijose. Siekiant apibrézti rizikos valdymo procesg, buvo analizuojama
rizikos valdymo samprata bei rizikos valdymo proceso etapai. Siekiant atskleisti rizikos valdymo
sistemos diegimo vieSojo sektoriaus institucijose esmg, buvo analizuojama rizikos valdymo sistemos
sandara, diegimo ir jgyvendinimo etapai bei svarba.

1.1. Rizikos samprata ir riziky specifika vieSajame sektoriuje

Terminas rizika yra plac¢iai vartojamas ne tik socialiniy moksly, bet ir humanitariniy, gamtos moksly,
technologijos, medicinos ir sveikatos moksly srityje bei kasdieniniame gyvenime. Néra visuotinai
priimto rizikos savokos apibrézimo, todél analizuojant moksline literattirg ir Kitus informacijos
Saltinius aptinkama $ios sgvokos apibrézimy jvairové (zr. 1 lent.). Rizikos sgvokos taikymo platuma
atspindi teiginys, kad ,, rizika yra pernelyg daznai vartojamas zodis, is tikryjy jis vartojamas tokia
daugybe prasmiy, kad faktiskai tampa bereiksmis ““ (Stasytyté, Aleksiené, 2015, cit. French ir Liang,
1993, p. 141).

1 lentelé. Rizikos samprata skirtinguose moksliniuose diskursuose (sudaryta autorés, remiantis Rosa, 1998;
Hardy, 2010; Asselt, Renn, 2011; Vasile, Croitoru, 2012; Giedraityté, Raipa, 2012; JanuSonis, 2016; Ahmeti,
Vladi, 2017; IRGC, 2017; LST ISO, 2018; Klinke, Renn, 2019; Banevicius, 2020)

Autorius Rizikos savokos apibrézimas
Rosa (1998) Situacija ar jvykis, kuris gali sukelti grésme¢ Zmoniy vertinamiems dalykams (jskaitant
ir paCius Zzmones) ir kurios pasekmés yra neaiskios
Hardy (2010) Ivykis, susijes su galimai neigiamu poveikiu, ir to jvykio tikimybé
Asselt, Renn (2011) Zalos sveikatai, aplinkai, ekonomikai ar kitiems aspektams galimybé

Vasile, Croitoru (2012) Pageidaujamy arba nepageidaujamy rezultaty tikimybé, salygota tikétiny ateities jvykiy
Giedraityté, Raipa (2012)  Basimy rezultaty neapibréZztumas, nezinojimas

JanuSonis (2016) Skirtumas tarp planuoto ir faktinio rezultato, menamos ir realios tikrovés
Ahmeti, Vladi (2017) Asmens nezinomybés suvokimas ir asmeniné reakcija j neZinomybeg
IRGC (2017) Veiklos ar jvykio neapibréztumas ir tos veiklos ar jvykio pasekmés Zzmoniy vertinamy
dalyky atzvilgiu
LST 1SO (2018) NeapibréZztumo poveikis tikslams
Klinke, Renn (2019) Socialinio proceso rezultatas, kuriuo bandoma nuspéti nenumatytus Zmoniy veiksmus,

ivertinti ty veiksmy galimus rezultatus ir, remiantis tuo vertinimu, pagristi priimtus
bendrus sprendimus

Banevicius (2020, p. 28) . [...] pasiryzimas veikti, Zinant, kad yra tam tikra tikimybé nepasiekti numatyto tikslo,
arba pasiryzimas nesiimti priemoniy, kurios pasalinty galimus neigiamus atsitiktiny
aplinkybiy padarinius, tikintis, kad ty padariniy nebus “

Remiantis lentel¢je pateiktais rizikos sgvokos apibrézimais galima teikti, kad rizika yra susijusi su
tikimybémis, neapibréztumu, nezinojimu, nepageidaujamais ateities jvykiais, neigiamu poveikiu ir
neigiamomis pasekmémis, padariniais ar rezultatais. Tai pastebima ir analizuojant rizikos, kaip
viesSojo sektoriaus reiskinio, sampratg.

Prie§ konceptualizuojant rizikos, kaip vieSojo sektoriaus reiSkinio, samprata, tikslinga apibreézti
vieSojo sektoriaus ir vieSojo sektoriaus institucijy sampratas. Pasak Pathirane ir Blades (1982),
vieSojo sektoriaus sgvoka daznai vartojama kaip termino vyriausybé sinonimas, taciau $i sgvoka
apima daug daugiau institucijy. Remiantis Lane (2000), vieSasis sektorius i§ esmés yra visuma
institucijy, kurios koordinuoja skirtingy grupiy interesus ir teikia jvairiy rasiy vieSasias paslaugas.
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Panasiai viesasis sektorius apibréziamas ir Vidaus auditoriy instituto papildomose gairése (2011),
kuriose viesojo sektoriaus samprata taip pat siejama su viesyjy paslaugy teikimu. Gairése teigiama,
kad viesajj sektoriy sudaro vyriausybés ir valstybés kontroliuojami ar valstybés finansuojami
subjektai, jgyvendinantys vieSgsias programas bei teikiantys vieSasias paslaugas (The Institute of
Internal Auditors, 2011). Vidaus auditoriy instituto pateiktame apibrézime iSrySkéja dar du vieSajam
sektoriui budingi aspektai: vyriausybés ir valstybés kontroliavimas / valstybés finansavimas bei
vieSyjy programy jgyvendinimas. VieSasis sektorius, Kaip valstybés finansuojamy institucijy ar
subjekty visuma, apibréziama ir LR vidaus reikaly ministerijos Viesojo sektoriaus ataskaitoje (2020),
kurioje teigiama, kad ,, viesasis sektorius — tai is valstybés ar savivaldybés biudzety tam tikra forma
islaikomy ir remiamy institucijy ir jstaigy visuma, skirta viesajam interesui realizuoti — teikti naudq
visai visuomenei, uztikrinant atskiroje valstybéje gyvenanciy zmoniy gerove (LR vidaus reikaly
ministerija, 2020, p.6). Sioje sampratoje minimos i§ valstybés ar savivaldybés biudZety
finansuojamos institucijos ir jstaigos — tai valstybés ar savivaldybiy biudzetinés jstaigos ir imonés bei
vieSosios jstaigos ir akcinés / uzdarosios akcinés bendrovés, kuriose akcininko teisémis dalyvauja
valstybé ar savivaldybés (LR vidaus reikaly ministerija, 2020). Ataskaitoje taip pat pazymima, kad
vieSojo sektoriaus paskirtis — sudaryti visuomenei sglygas veiksmingai veikti, o vieSojo sektoriaus
institucijy paskirtis — valdyti, tarnauti pilieCiams ir kurti vieSgsias gérybes (LR vidaus reikaly
ministerija, 2020). Taigi, remiantis pateiktais autoriy (Lane, 2000; Pathirane, Blades, 1982) ir
informaciniy saltiniy (LR vidaus reikaly ministerija, 2020; The Institute of Internal Auditors, 2011)
sampraty apibrézimais galima teigti, kad vieSasis sektorius yra valstybés ar savivaldybés biudzeto
léSomis finansuojamy institucijy visuma, kuriy pagrindinis tikslas teikti vieSasias gérybes
visuomenei, o vieSojo sektoriaus institucijos — tai vie$ojo sektoriaus subjektai, kuriy pagrindinis
tikslas teikti vieSasias paslaugas ir kurti vie$gsias gérybes.

Viesasis sektorius, teikdamas viesasias gérybes, ir vieSojo sektoriaus institucijos, teikdamos viesgsias
paslaugas bei kurdamos vies$gsias gérybes, susiduria su jvairiomis rizikomis. Remiantis Hatvani
(2015), viesajame sektoriuje naudojamas rizikos apibrézimas didzigja dalimi sutampa su
ekonomikoje vartojamu rizikos terminu, kuris dazniausiai turi neigiamg konotacija. Autoriy teigimu,
rizikg, kaip vieSojo sektoriaus reiskinj, galima sieti su nepageidaujamais ateities jvykiais, tokiais, kaip
klaidos, truikumai, nukrypimai nuo normos, zala, nuostoliai, ir ty jvykiy pasekmémis, galinc¢iomis
sukelti grésme organizacijos tiksly jgyvendinimui, valdymo procesy ir vykdomy veikly efektyvumui
ar jgyvendinamy projekty rezultatams (Hatvani, 2015). PanaSiai rizikos fenomeng vie$ajame
sektoriuje apibiidina Giedraityté ir Raipa (2012), kurie rizika taip pat sieja su grésme, zala, klaidomis
ir neigiamu poveikiu. Autoriy teigimu, vieSajame sektoriuje rizika gali biiti suprantama kaip ,, grésmeé
valstybiniy jgaliojimy vykdymui, Zala reputacijai (vadinama politine rizika), nesugebéjimas isvengti
klaidy, patikimos tvarkos zZlugimas, veiklos islaidy nesuvaldymas, nesugebéjimas reaguoti j pokycius
ir is to kylantis neigiamas poveikis paslaugy efektyvumui* (Giedraityté, Raipa, 2012, p. 608). Pasak
Turlea ir Stefanescu (2009), rizika — tai situacija, kai dél vieSojo sektoriaus institucijg veikianciy
iSoriniy ar vidiniy rizikos veiksniy, kyla grésmé nepasiekti institucijos uzsibrézty tiksly ar numatyty
rezultaty. INTOSAI VieSojo sektoriaus vidaus kontrolés standarty gairése (2004a) rizika apibréziama
kaip neigiamo poveikio jvykiai, kurie gali sutrukdyti organizacijai pasiekti uzsibréztus tikslus. Tuo
tarpu Ahmeti ir Vladi (2017), nagrinédami rizikos sampratg vieSajame sektoriuje, teigia, kad rizika
gali biti suprantama ne tik kaip grésme, bet ir kaip galimybe¢, kuri negali buti visiSkai pasalinta ir
reikalauja veiksmingo valdymo. Remdamiesi ISO Rizikos valdymo standartu (2009), autoriai rizika
apibrézia neapibréztumo poveikj organizacijos tikslams (Ahmeti, Vladi, 2017). Sis rizikos
apibrézimas pateikiamas ir 2018 m. ISO Rizikos valdymo standarte, taciau jame taip pat pabréziama,
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kad rizikos apibrézime pateikiamas poveikio terminas turéty biiti suprantamas kaip nukrypimas nuo
laukty ar tikétiny rezultaty, kuris gali buti tiek neigiamas, tiek ir teigiamas bei nukreiptas tiek |
grésmes, tiek ir j galimybes (LST ISO, 2018).

Apibendrinant rizikos, kaip vieSojo sektoriaus reiskinio, samprata, galima teigti, kad rizika — tai su
neapibréZtumu ar nezinojimu susijgs jvykis ar situacija, dél kuriy kyla neigiamas arba teigiamas
poveikis institucijos tiksly pasiekimui, valdymo procesams ir veiklos efektyvumui. Trumpai tariant,
rizika — tai jvykio tikimybés ir pasekmiy derinys. Vis délto, dél vieSojo sektoriaus institucijy
hierarchizuotos struktiiros, orientavimosi ] procesg, jy veikly grindziamumo taisyklémis ir
apibréztomis politikos kryptimis bei procediiromis ir polinkio nerizikuoti, Siame baigiamajame
projekte rizika bus siejama tik su neigiamu poveikiu, padariniais ir rezultatais, o vieSojo sektoriaus
rizika bus suprantama kaip tikimybé, kad dél vieSojo sektoriaus institucijg veikianciy vidaus ir iSorés
veiksniy nebus jgyvendinti arba bus jgyvendinti neefektyviai vieSojo sektoriaus institucijos tikslai,
nukentés valdymo ir veiklos efektyvumas.

Konceptualizavus rizikos, kaip vieSojo sektoriaus reiSkinio, sampratg, svarbu aptarti riziky, su
kuriomis susiduria vieSojo sektoriaus institucijos, specifika. Pasak autoriy (Turlea, Stefanescu, 2009;
Hatvani, 2015), vieSasis sektorius susiduria su jvairiomis rizikomis. Si riziky jvairové kinta
priklausomai nuo ekonominés Situacijos ir poky¢iy visuomenéje (Turlea, Stefanescu, 2009). Pokyciai
yra pagrindinis rizikas sukeliantis veiksnys (Palermo, 2014). Vis délto, pasak Turlea ir Stefanescu
(2009), galima isskirti viesajame sektoriuje dominuojancias rizikas (zr. 1 pav.).

Rizikos [ Stichines Zala reputacijai |

Neefektyvus
susijusios su nelaimés valdymas
finansais, Prasta teikiamy
infrastruktira, paslaugq
_hacionaliniu kokybé
. saugumu
Neefektyvus Rizikos,
. Sésr;[glilr?i}mas Viesajame sektoriuje dominuojancios kelle}nmos
eyv rizikos ) _gresng
/ visuomenei
Ekonominés Rizikos,
situacijos susijusios su
pokyciai ) jstatyminiu
Rizikos, reglamentavimu
“Visuomeneés Netinkami Biudzeto SUSIJUSIOS su
sveikata valdan¢iyjy apskaitos ir V1es0jo
priimti finansy taisykliy valdymo
sprendimai nesuderinamumas./ Procesais

1 pav. Viesajame sektoriuje dominuojancios rizikos (sudaryta autorés, remiantis Turlea ir Stefanescu, 2009;
Ahmeti, Vladi, 2017; Brown, Osbhorne, 2013)

1 paveikslo duomenimis, mokslininkai Turlea ir Stefanescu (2009) isskiria tokias vieSajame
sektoriuje dominuojancias rizikas, kaip rizikos, kelian¢ios grésme visuomenei, rizikos, susijusios su
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jstatyminiu reglamentavimu ir vieSojo valdymo procesais, visuomenés saugumu, biudzeto apskaitos
ir finansy taisykliy nesuderinamumu, valdanciyjy priimamais sprendimais, suk¢iavimo rizika ir t. t.
Pasak Ahmeti ir Vladi (2017), vieSojo sektoriaus institucijos susiduria su tokiomis rizikomis, kaip
zala reputacijai, neefektyvus valdymas, rizikomis, susijusiomis su finansais, infrastruktira,
nacionaliniu saugumu ir kt. Brown ir Osborne (2013) teigimu, vieSojo valdymo institucijy tiksly
jgyvendinimui ir veiklos efektyvumui grésme kelia visuomenés sveikatos, saugumo, ekonominés
rizikos, neefektyvus sistemy (pavyzdziui, vaiko apsaugos) jgyvendinimas, zala reputacijai, prasta
teikiamy paslaugy kokybé¢, stichinés nelaimés ir t. t.

Kiti autoriai (Hatvani, 2015; McPhee, 2005; Keban, 2017; Ahmeti, Vladi, 2017; Stasytyté, Aleksien¢,
2015) ir IRM, AIRMIC, ALARM (2002) vietoje dominuojanciy riziky, su kuriomis susiduria vie$ojo
sektoriaus institucijos, aptaria vieSojo sektoriaus institucijoms budingas rizikas pagal tam tikras
kategorijas (zr. 2 pav.).

e . Finansinés A
* Vidinés w e I * Strateginés
* [Sorinés \ ST
\ «Valdymo
*Reputacijos
\ * Atitikties
. Pagal Aplinkos
~— @@ A _ . .
/ sukeliancius Pagal pobudi avojaus
/ veiksnius \
| @ |
| N |
\ Pagal T /

\ sudétingumg | Pagl prigimtj /
/—\\ )
* Paprastos \\\ * Prigimtinés
+ Sisteminés Y « Liekamosios

*Naujai kylangios S -
(& J [ %

2 pav. Viesojo sektoriaus institucijy riziky klasifikacija pagal tam tikrus poZymius (sudaryta autorés,
remiantis Hatvani, 2015; McPhee, 2005; Keban, 2017; Ahmeti, Vladi, 2017; Stasytyté, Aleksiené, 2015;
IRM, AIRMIC, ALARM, 2002; Hardy, 2010; Renn, Klinke, Asselt, 2011; Asselt, Renn, 2011; Vasile,
Croitoru, 2012; IRGC, 2017)

Pavyzdziui, Hatvani (2015), Stasytyté ir Aleksiené (2015), IRM, AIRMIC, ALARM (2002) viesojo
sektoriaus institucijy rizikas skirsto j dvi pagrindines grupes: vidines ir iSorines. Vidines rizikas
sukelia vidiniai veiksniai, priklausantys nuo viesojo sektoriaus institucijos veiklos. Vidiniy riziky
pavyzdziai galéty biiti personalo kaita, tinkamos personalo kvalifikacijos ir kompetencijy stoka,
informacijos saugumas, organizacijos vientisumas, IT trukdZiai, informacijos sklaidos stoka ir t. t.
ISorines rizikas, atvirkSCiai nei vidines, salygoja iSoriniai rizikos veiksniai, veikiantys vieSojo
sektoriaus institucijg i§ iSorés. ISoriniai rizikos veiksniai gali biiti skirstomi j tiesioginio poveikio ir
netiesioginio poveikio veiksnius. Tiesioginio poveikio veiksniy pavyzdziais galéty biiti korupcija,
mokesciy sistema, jstatymai, ir kt., 0 netiesioginio poveikio — ekonominé bei politiné situacija Salyje
ir pan. (Stasytyté, Aleksiené, 2015; Hatvani, 2015).
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Hardy (2010) rizikas, su kuriomis susiduria vieSojo sektoriaus institucijos, klasifikuoja j penkias
pagrindines grupes ir i$skiria veiklos, finansines, strategines, reputacijos ir pavojaus rizikas. Keban
(2017), analizuodamas rizikos valdyma vieSajame sektoriuje, Salia mokslininko Hardy (2010)
jvardinty riziky, papildomai i$skiria valdymo ir atitikties riziky kategorijas. Rizikas kategorizuoja ir
McPhee (2005), isskirdamas penkias pagrindines vie$ojo sektoriaus riziky kategorijas: strategingés,
veiklos, reputacijos, aplinkos ir atitikties. Finansiniy riziky kategorija apima rizikas, susijusias su
biudZeto ar finansavimo mazinimu, nesugebéjimu apsaugoti turtg, klaidomis pinigy srauty valdyme,
pinigy nuvertéjimu, finansiniais nusikaltimais, tokiais, kaip sukéiavimas ar korupcija, ir netinkamu
biudZeto sudarymu. Tuo tarpu veiklos rizika sietina su rizikomis, kilusiomis dél teisinio
reglamentavimo, procediiry, sistemy ar veikly netikslumo. | veiklos riziky kategorija patenka IT
sistemos gedimai, prasta teikiamy paslaugy kokybé, nepakankamai kvalifikuotas personalas.
Reputacijos rizika yra susijusi su vie$ojo sektoriaus institucijos dalyvavimu veikloje, kuri gali kelti
grésme institucijos reputacijai. Reputacijos rizika kyla vieSojo sektoriaus institucijai dalyvaujant
sandoriuose su abejotinos reputacijos subjektais, nectiSkoje ar nusikalstamoje veikloje ar palaikant
prastus santykius su suinteresuotosiomis $alimis. Valdymo ir atitikties rizikos susijusios su klaidomis
vieSojo sektoriaus institucijos valdyme, pavyzdziui, neaiSkiu uzduoCiy paskirstymu, nuostaty
pazeidimu ar finansavimo sutar¢iy, jstatymy ar duomeny apsaugos pazeidimais. Strateginés rizikos
sietinos su neatitikimais tarp vieSojo sektoriaus institucijos faktinés veiklos ir uzsibrézty tiksly,
nesékmingu ar neefektyviu institucijos tiksly jgyvendinimu (Keban, 2017). Aplinkos rizika, pasak
McPhee (2005), apima makroekonomikos, rinkos ir su institucijos konkurencingumu susijusius
rizikos veiksnius.

Vasile ir Croitoru (2012) rizikas skirsto j dvi pagrindines grupes: prigimtines ir lieckamasias.
Prigimtines rizikas autoriai apibiidina kaip vidines ar iSorines, iSmatuojamas ar neiSmatuojamas
rizikas, kurios natiiraliai egzistuoja bet kurioje veikloje prie§ jgyvendinant vidaus kontrolés
priemones joms sumazinti. Tuo tarpu liekamosios rizikos — tai rizikos, kurios lieka po vidaus
kontrolés priemoniy jgyvendinimo. Liekamgsias rizikas reikéty stebéti, kad jos neperZengty
institucijai priimtino lygmens arba, Kitaip tariant, institucijos rizikos apetito (Vasile, Croitoru, 2012).

Kity autoriy darbuose (Renn, Klinke, Asselt, 2011; Asselt, Renn, 2011) ir kai kuriuose
informaciniuose Saltiniuose (IRGC, 2017) vieSojo sektoriaus rizikos pagal sudétinguma skirstomos |
paprastas ir sistemines. Paprasty riziky atveju nesunku nustatyti rizikas sukélusias priezastis ir
jvertinti galimas pasekmes. Sioms rizikoms biidingas maZas neapibréztumas, o jas interpretuojant
nekyla neaiSkumy. Tuo tarpu sisteminés rizikos pasizymi dideliu sudétingumo, neapibréztumo ir
neaiSkumo laipsniu. Sisteminiy riziky atveju sudétinga nustatyti ir jvertinti prieZastinius rySius tarp
rizikas sukélusiy veiksniy ir neigiamo poveikio. Neapibréztumas, kuriuo pasiZzymi sisteminés rizikos,
yra susij¢s su duomeny ir informacijos apie tam tikras rizikas ribotumu ar nebuvimu, dé¢l ko tampa
sunku tiksliai nustatyti rizikos tikimybe ir nepageidaujama poveikj. NeaiSkumas reiskia, kad siekiant
jvertinti tikéting rizikos neigiamg poveikj ar jo nebuvimag, ir nuspresti, ar rizika yra toleruotina
(priimtina), galima remtis skirtingais i$ teisinés pusés teisingais poziiiriais. Taigi, dél neaiskumo gali
atsirasti skirtingi tos pacios rizikos vertinimai (Renn, Klinke, Asselt, 2011; Asselt, Renn, 2011).
IRGC Sisteminiy riziky valdymo gairése (2017) Salia paprasty ir sisteminiy riziky papildomai
1§skiriama naujai kylanciy riziky kategorija, kuri apima naujas rizikas arba jau Zinomas rizikas, kurios
pasireiskia susidarius naujoms aplinkybémis. Sioms rizikoms, kaip ir sisteminéms, budingas
neapibréztumas ir sudétingumas, kadangi dél jy naujumo triksta informacijos apie jas galéjusias
sukelti priezastis, galimg poveikj ir jvykimo tikimybe (IRGC, 2017).
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Toliau analizuojant riziky vieSajame sektoriuje specifikg, svarbu paminéti, kad, remiantis rizikas
galima vertinti remiantis trimis paradigmomis: psichologine, sociokultirine ir multidisciplinine
(Keban, 2017). Is psichologinés paradigmos perspektyvos, rizikos suvokiamos remiantis intuicija,
patirtimi ir emocijomis. Sociokultlirinés paradigmos poziiiriu, riziky suvokimg lemia institucijos
kultiros vertybés ir veiklos pobuidis. Multidisciplininéje paradigmoje apjungiami jvairiy moksly
(sociologijos, psichologijos, antropologijos ir kt.) pozitriai. Remiantis §ia paradigma, rizikos
suvokiamos kaip socialiniai konstruktai, kuriuos nulemia jvairiis visuomenéje paplite pozitriai arba
poky¢iai. Rizikos suvokimui vieSajame sektoriuje labai daug jtakos turi tai, kaip rizika suvokia
valdzios institucijos, t. y. subjektai, turintys jgaliojimus atstovauti visuomenei (Keban, 2017). Rizika
néra realus (apc¢iuopiamas) reiskinys. Tai psichologiniai konstruktai, Kuriy atsiradima salygoja tai,
kaip asmuo suvokia ir interpretuoja neapibréztus reiskinius, ir kokj atsakg j tuos reiskinius lemia
socialinis, politinis, ekonominis ir kultiirinis kontekstas bei skirtingi pozitiriai (Renn, Klinke, Asselt,
2011). Viesojo sektoriaus veikla salygojanciy riziky specifika priklauso nuo konkrecios institucijos
veiklos pobidzio ir aplinkos, kurioje ji veikia (Keban, 2017). Nustacius ir jvertinus potencialios
rizikos rtsis, galima numatyti priemones joms valdyti (sumazinti arba iSvengti) (Stasytyté, Aleksiené,
2015).

Apibendrinant galima teigti, kad rizika yra su neapibréztumu ar nezinojimu susijes jvykis ar situacija,
galintis sukelti tiek neigiamas, tiek teigiamas pasekmeés. \ieSojo sektoriaus institucijy veiklai grésme
kelia daugybé jvairiy riziky, o baigtinis viesojo sektoriaus institucijy riziky sqrasas neegzistuoja. Vis
délto, remiantis atlikta teorine analize, galima isskirti vieSajame sektoriuje dominuojancias rizikas,
kurias sukelia tam tikri veiksniai institucijos viduje ir isoréje. VieSojo sektoriaus institucijy tiksly
pasiekimui ir veiklos efektyvumui jtakq darancias rizikas pagal tam tikrus poZymius galima
klasifikuoti kaip paprastas, sistemines, naujai kylancias, prigimtines, liekamgsias, finansinés, veiklos,
strategines, reputacijos, valdymo, atitikties, aplinkos ir pavojaus. VieSojo sektoriaus institucijy
veiklai jtakq daranciy riziky jvairové priklauso nuo institucijos veiklos pobiidzio ir konteksto,
kuriame ji veikia.

1.2. Rizikos valdymo samprata ir rizikos valdymo proceso etapai vieSajame sektoriuje

Kaip jau minéta, vieSojo sektoriaus institucijos, priklausomai nuo jy veiklos pobtidzio ir konteksto,
kuriame jos veikia, susiduria su jvairiomis rizikomis, kurios kelia grésme institucijy tiksly pasiekimui
ir veiklos efektyvumui. Dauguma $iy riziky galima numatyti, jvertinti su jomis susijusias aplinkybes
ir pasekmes bei jas valdyti. Pasak mokslininky (Turlea, Stefanescu, 2009; Hatvani, 2017), vie$ojo
sektoriaus institucijy veiklos efektyvumas ir sékmingas iskelty tiksly jgyvendinimas didzigja dalimi
priklauso nuo to, kaip jos geba numatyti, jvertinti ir valdyti rizikas. Siekiant suvaldyti potencialias
rizikas ir efektyviai iSnaudoti pasitaikiusias galimybes, kiekvienoje organizacijoje turi buti
jigyvendinamas sistemigkas riziky valdymas (Kolisovas, Skarnulis, 2011).

Teorinis konstruktas ,,rizikos valdymas* yra sudarytas i§ dviejy terminy: rizika ir valdymas. Rizikos
ir rizikos, kaip vieSojo sektoriaus reiskinio, sgvoka buvo konceptualizuota pirmame Sio baigiamojo
projekto poskyryje (zr. 1.1 poskyrj), todél pries atliekant rizikos valdymo bei rizikos valdymo proceso
ir jo etapy analize, tikslinga trumpai apibrézti valdymo sampratg. Terminas valdymas angly kalboje
turi du atitikmenis: ,,management“ ir ,, governance “. Daznai §ie terminai vartojami kaip sinonimai.
Vis délto, angly kalbos terminas ,, management “ pirmiausia yra susijgs su planavimo, jgyvendinimo
ir stebéjimo funkcijomis. Sis terminas apima procesus, struktiiras ir tvarkas, kurie yra skirti sutelkti
ir pertvarkyti turimus materialinius, Zzmogiskuosius ir finansinius isteklius, siekiant uztikrinti
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numatyty rezultaty pasiekimg. Tuo tarpu terminas , governance® apima valdymo sistemos
parametrus, kuriy pagrindu veikia valdymo (angl. management) ir administracinés sistemos
(International Bureau of Education, 2021). Savoka ,,governance* — tai sistema, kurios pagrindu
organizacija veikia ir yra kontroliuojama. Etika, rizikos valdymas, atitiktis jstatymams ir
administravimas yra valdymo sistemos elementai (Governance Institute of Australia, 2021).
Remiantis tuo, galima teigti, kad terminas ,, governance *“ yra platesnis nei terminas ,, management “,
t.y. ,,management* yra ,,governance* dalis, tod¢l Siame baigiamajame projekte kaip valdymo termino
atitikmuo bus naudojamas angly kalbos terminas ,,governance. Mokslininkas Kjaer (2004) valdymo
(angl. governance) sgvoka sieja su taisyklémis ir jy laikymusi bei teigia, kad valdymas — tai taisykliy
nustatymas ir taikymas bei jy vykdymo uztikrinimas. Domarkas (2011) valdymg apibrézia kaip
sistema, skirtg jgyvendinti visuomenés tikslus. Pasak mokslininko, valdymas — tai visuomenés
tikslams jgyvendinti skirta sistema, paremta valstybés, pilietinés visuomenés ir privataus sektoriaus
sgveika. Panas$iai valdymo sgvoka apibuidina Asselt bei Renn (2011), teigdami, kad valdymas (angl.
governance) paprastai suvokiamas kaip vyriausybiniy institucijy, ekonominiy jégy ir pilietinés
visuomenes veikéjy saveika, kurios rezultatas yra privalomy kolektyviniy sprendimy priémimas.

Rizikos valdymas vieSajame sektoriuje taip pat yra susij¢s su sprendimy priémimu. Rizikos valdymo
vieSajame sektoriuje sprendimai yra susije su $io sektoriaus institucijy rizikomis ir jy valdymu.
Remiantis Ahmeti ir Vladi (2017) rizikos valdyma vie$ajame sektoriuje galima apibrézti kaip procesa,
apimantj riziky identifikavima, vertinimg ir riziky valdymo plano sudarymga. Pasak autoriy, efektyvus
rizikos valdymas néra susijes vien tik su riziky paSalinimu. Tai sprendimas dél potencialiy riziky
suvaldymo: rizikuoti ir bandyti visiSkai paSalinti riziky pasekmes, nesiimti jokiy veiksmy ar
sumazinti rizikg (Ahmeti, Vladi, 2017). PanaSiai rizikos valdymg viesajame sektoriuje apibrézia
Vasile ir Croitoru (2012). Pasak autoriy, vie$ojo sektoriaus institucijy rizikos valdymas yra procesas,
kuris apima riziky, su kuriomis susiduria institucija, nustatymo, analizés ir reagavimo j nustatytas
rizikas etapus. Rizikos valdymas yra nuolatinis procesas, o jo rezultaty pagrindu yra priimami
sprendimai dél riziky, turinciy jtakos institucijos tiksly jgyvendinimui, valdymo. Vis délto, rizikos
valdymo proceso metu siekiama ne tik suvaldyti rizikas, su kuriomis susiduria institucijos, kad biity
iSvengta nuostoliy ir grésmiy, bet ir iSnaudoti susidariusias galimybés (Vasile, Croitoru, 2012).
Rizikos valdymo vieSajame sektoriuje apibrézimg su procesiSkumu taip pat sieja Badara ir Saidin
(2012). Autoriy teigimu, vieSojo sektoriaus institucijy rizikos valdymas yra procesas, apimantis tam
tikrus etapus nuo riziky nustatymo iki sprendimy dél riziky suvaldymo priémimo ir padedantis
pasiekti institucijos tiksly bei uztikrinti institucijos vidaus audito efektyvuma (Badara, Saidin, 2012).
Tuo tarpu Hatvani (2015) rizikos valdymg vieSajame sektoriuje apibtidina ne kaip procesa, bet kaip
institucijos valdymo priemoniy ar metody visumg. Autoriy teigimu, vieSojo sektoriaus institucijy
rizikos valdymas — tai valdymo priemoniy ir metody visuma, apimanti riziky identifikavima, analize,
klasifikavimg ir stebéseng bei, atsiradus poreikiui, rizikos sumazinimg (Hatvani, 2015). Kaip vie$ojo
sektoriaus institucijy valdymo priemong rizikos valdyma apibtidina ir McPhee (2005). Autoriaus
teigimu, rizikos valdymas viesajame sektoriuje i§ esmés yra priemong, skirta uztikrinti, kad viesojo
sektoriaus institucija, sickdama apsisaugoti nuo neigiamy jvairiy riziky pasekmiy, jgyvendina
tinkamas kontrolés priemones (McPhee, 2005).

Zaveckaité ir Ulbickaité (2015) rizikos valdymg vieSajame sektoriuje apibudina remdamosi dviem
skirtingais poziiriais: tradiciniu ir strateginiu. Pasak autoriy, remiantis tradiciniu poziiiriu, rizikos
valdymas vertinamas kaip izoliuota vadybos sritis. Tuo tarpu strateginiu pozitriu rizikos valdymas
siejamas su strateginémis vieSojo sektoriaus institucijos veiklomis (Zaveckaité, Ulbickaite, 2015). IS
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tradicinio pozitirio perspektyvos rizikos valdymas gali biti apibiidinamas kaip procesas, apimantis
tokius etapus, kaip riziky nustatymas, jvertinimas ir valdymas. Remiantis §iuo pozitiriu, rizikos yra
siejamos su neigiamu poveikiu ar pasekmémis. Strateginio pozitrio atveju, rizikos valdymas
vieSajame sektoriuje gali buti suvokiamas kaip ] visus vieSojo sektoriaus institucijos lygmenis
integruotas su sprendimy priémimu susij¢s procesas, kuriame pabréziamas ne tik neigiamas, bet ir
teigiamas riziky poveikis (Wieczorek-Kosmala, 2014).

Kity autoriy darbuose (Klinke, Renn, 2019, Renn, Klinke, Asselt, 2011, Asselt, Renn, 2011, Stein,
Wiedemann, 2016)! pateikiamas dar platesnis, naujas poziiiris j rizikos valdyma. Klinke ir Renn
(2011) teigimu, vieSojo sektoriaus institucijy rizikos valdymas gali bati konceptualizuojamas i$
dviejy skirtingy tyrimy sri¢iy perspektyvos. Visy pirma, rizikos valdymas gali bati suprantamas kaip
rizikos analiz¢, apimanti tokius etapus, kaip rizikos jvertinimas, valdymas ir informacijos apie rizika
teikimas. Antra, rizikos valdymas gali biiti suvokimas kaip visuotinai privalomy sprendimy, susijusiy
su reglamentavimu ir konkre¢iu kontekstu, reikalingu rizikos analizei atlikti, valdymas (Asselt, Renn,
2011, Klinke, Renn 2019). Pasak Asselt ir Renn (2011), rizikos valdymo viesajame sektoriuje sgvoka
galima apibrézti dviem buadais: pirma, rizikos valdymas — tai kritiné sudétingy tarpusavyje
sgveikaujanciy tinkly, kuriuose priimami sprendimai dél riziky, analizé; antra, rizikos valdymas — tai
normatyviniy principy, kurie nurodo visiems susijusiems visuomenés veikéjams, Kaip elgtis su rizika,
visuma. Remiantis Renn, Klinke ir Asselt (2011), rizikos valdymas vie$ajame sektoriuje yra susijes
su sociopolitiniais procesais, struktliromis ir institucijomis, kurios teikia visuotinai privalomus
sprendimus dél riziky nustatymo, klasifikavimo, vertinimo, jvertinimo, valdymo ir informacijos apie
rizikas teikimo. Taigi, rizikos valdymas i§ esmés nurodo, Kaip turi buti renkama, analizuojama,
suprantama ir perduodama svarbi informacija apie rizikas bei kaip turi baiti priimami ir perduodami
valdymo sprendimai (IRGC, 2017). Remiantis IRGC (2017) bei Stein ir Wiedemann (2016), rizikos
valdymas apima ne tik aprasomuosius klausimus (kaip priimami sprendimai), bet ir normines
koncepcijas (kaip turéty biti priimami sprendimai). Taikant norming koncepcija, rizikos valdymas
vieSajame sektoriuje nurodo gero valdymo principus, tokius, kaip skaidrumas, efektyvumas,
atskaitomybe, strateginis mastymas, tvarumas, teisingumas ir sgziningumas, pagarba teisinei
valstybei, ir padeda uztikrinti, kad pasirinktas sprendimas biity jmanomas politiskai ir teisiSkai bei
etiskai ir vieSai priimtinas (IRGC, 2017).

Siekiant susisteminti ir vizualizuoti baigiamajame projekte aptartus rizikos valdymo vieSajame
sektoriuje apibrézimus, apacioje pateikiamas paveikslas, iliustruojantis skirtingy autoriy pozitrj i
rizikos valdymo vieSajame sektoriuje sampratg (zr. pav. 3). 3 paveikslo duomenimis, rizikos
valdymas vieSajame sektoriuje gali biiti apibréziamas kaip tam tikrus etapus apimantis procesas,
vie$ojo sektoriaus institucijos rizikos valdymo priemoniy ir metody visuma, j visus vieSojo sektoriaus
lygmenis integruotas procesas, susij¢s su rizikos valdymo sprendimy priémimu, kritiné sudétingy
tarpusavyje saveikaujanciy tinkly, kuriuose priimami sprendimai dél riziky, analizé ir normatyviniy
principy, kurie nurodo kaip elgtis su rizika, visuma. AtsiZvelgiant j tai, kad dauguma mokslininky
rizikos valdyma vieSajame sektoriuje sieja su procesiSkumu, Siame baigiamajame projekte rizikos
valdymas bus apibréziamas kaip tam tikrus etapus apimantis procesas, kurio pagrindu priimami su

! Reikia pazyméti, kad Sie autoriai savo darbuose vietoje termino ,, risk management  rizikos valdymo sampratg nagrinéja
naudodami terming ,, risk governance “. Vis délto, kadangi lietuviy kalboje tiek terminas ,, management “, tiek terminas
,,governance “ turi ta patj atitikmen] — ,, valdymas“ — Siame projekte abu terminai taip pat turés tg patj atitikmenj, t. y.

‘

,, rizikos valdymas “.
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riziky, galinCiy kelti grésme vieSojo sektoriaus institucijos tiksly pasiekimui ir veiklos efektyvumui,
valdymu susij¢ sprendimai.

(
| visus institucijos
lygmenis integruotas
j su sprendimy - _ R}
( | priémimu susijes [ Kritiné sudétingy
N rocesas ;
Institucijos valdymo | _ P J tarpusavyje

priemoniy ir metody sle\glk?{]‘g anciy
visuma tinkly, kurtuose

priimami sprendimai
dél riziky, analizé |
. g

- 0 / / AN ' Y
/" Rizikes

| \ Normatyviniy

Procesas, apimantis ( V\gzéd}';fe | principy, kurie
tam tikrus etapus \ sektgjriu'e ) nurodo Kkaip elgtis su

J rizika, visuma

\_ samprata /

\_ J . \_ Y,

.—'/"

3 pav. Rizikos valdymo vieSajame sektoriuje samprata (sudaryta autorés, remiantis Badara, Saidin, 2012;
Hatvani, 2015; Vasile, Croitoru, 2012; Ahmeti, Vladi, 2017; McPhee, 2005; Zaveckaité, Ulbickaité, 2015;
Klinke, Renn, 2019; Renn, Klinke, Asselt, 2011; Asselt, Renn, 2011; Stein, Wiedemann, 2016)

Dauguma autoriy (Ahmeti, Vladi, 2017; Vasile, Croitoru, 2012; Badara, Saidin, 2012; Hatvani, 2015;
Wieczorek-Kosmala, 2014; ir kt.) sutinka, kad rizikos valdyma vieSajam sektoriuje galima apibrézti
kaip i§ tam tikry etapy sudaryta procesa, skirtg rizikoms, su kuriomis susiduria viesojo sektoriaus
institucija, valdyti, ta¢iau i$skiria skirtingus $io proceso etapus (zr. 2 lent.).

2 lentelé. Viesojo sektoriaus rizikos valdymo proceso etapai (sudaryta autorés, remiantis Turlea, Stefanescu,
2009; Hatvani, 2015; Aven, 2016; Ahmeti, Vladi, 2017)

Turlea, Stefanescu (2009) Hatvani (2015) Aven (2016) Ahmeti, Vladi (2017)
Rizikos identifikavimas Aplinkos analiz¢ ir tiksly Konteksto nustatymas Konteksto nustatymas
Rizikos vertinimas nustatymas Rizikos identifikavimas Rizikos identifikavimas
Reagavimas j rizika Rizikos identifikavimas Priezasciy ir pasekmiy Rizikos analizé
Stebésena Rizikos analizé analizé Rizikos jvertinimas
Rizikos jvertinimas Rizikos apibiidinimas Rizikos valdymas
Reagavimas j rizika Rizikos jvertinimas Informavimas ir
Stebésena Veiksmai su rizika komunikavimas
Stebésena

Turlea ir Stefanescu (2009) teigimu, rizikos valdymo procesg vie$ojo sektoriaus institucijose sudaro
keturi etapai: rizikos identifikavimas, rizikos vertinimas, reagavimas j rizikg ir stebésena. Rizikos
identifikavimo metu nustatomos potencialios rizikos ir jvertinamos jy galimos pasekmés vieSojo
sektoriaus institucijos veikloms. Rizikos vertinimo etape, atsizvelgiant j nustatyty riziky tikimybeg ir
reikSminguma, atlieckama riziky analizé. Véliau rizikos suklasifikuojamos pagal riziky toleravimo
kriterijus. Reagavimo j rizika etapo metu, atsizvelgiant j identifikuotas trumpalaikes ir ilgalaikes
rizikas, numatomi tikslai ir siektini rezultatai, nustatomos ir iSanalizuojamos galimybés, parengiamas
ir jgyvendinamas rizikos valdymo planas. Stebésenos metu atlickamas rizikos valdymo plano
efektyvumo vertinimas (Turlea, Stefanescu, 2009). Tuo tarpu Hatvani (2015), 2 lentelés duomenimis,
papildo Turlea ir Stefanescu (2009) pateikta rizikos valdymo proceso etapy vieSojo sektoriaus
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institucijose sarasg, papildomai iSskirdamas tokj etapa, kaip aplinkos analizé ir tiksly nustatymas bei
Turlea ir Stefanescu (2009) i$skirtg rizikos vertinimo etapa padalindamas j du etapus: rizikos analize
ir rizikos jvertinimas. Pasak autoriy, aplinkos analizés ir tiksly nustatymo etapas reikalingas tam, kad
buty galima nustatyti ekonoming ir jstatyming¢ aplinka, kurioje veikia vieSojo sektoriaus institucija,
nustatyti riziky paveiktas sritis. Siame etape taip pat numatomi rizikos valdymo tikslai ir siektini
rezultatai (Hatvani, 2015). Tuo tarpu rizikos analizés etapo metu numatomos tikétinos rizikos ir
grésmeés, su kuriomis gali susidurti vieSojo sektoriaus institucija, o rizikos jvertinimo metu rizikos
suklasifikuojamos, nustatoma jy tikimybé ir galimos pasekmés (Hatvani, 2015). PanaSiai rizikos
proceso valdymo etapus vieSajame sektoriuje jvardija Ahmeti ir Vladi (2017). Autoriai, remdamiesi
ISO Rizikos valdymo standartu (2009), teigia, kad rizikos valdymo procesa sudaro septyni etapai:
konteksto nustatymas (pagal apibrézima atitinka Hatvani (2015) aplinkos analizés ir tiksly nustatymo
etapa), rizikos identifikavimas, rizikos analiz¢, rizikos jvertinimas, rizikos valdymas, informavimas
ir komunikavimas bei stebésena (Ahmeti, Vladi, 2017). 1S esmés Ahmeti ir Vladi (2017) vieSajame
sektoriuje i8skiria panasius rizikos valdymo etapus, kaip ir pries$ tai aptarti autoriai, i$skyrus tai, kad
rizikos valdymo procesa papildo dar dviem etapais: informavimas ir komunikavimas, kurio metu
vadovybei pateikiama informacija apie rizikas, jy pasekmes ir valdymo plano efektyvuma (Stasytyté,
Aleksiené, 2015) bei rizikos valdymas, kurio metu numatomos rizikos valdymo priemonés ir jy
igyvendinimo budai: vengimas, rizikos perdavimas, rizikos toleravimas, rizikos mazinimas (Ahmeti,
Vladi, 2017). Aven (2016), kaip ir pries tai aptarti autoriai, i$skiria tokius rizikos valdymo viesajame
sektoriuje etapus, kaip konteksto nustatymas ir rizikos identifikavimas, taciau kiti mokslininko
i8skirti rizikos valdymo vieSajame sektoriuje etapai skiriasi. 2 lentelés duomenimis, mokslininkas (be
jau jvardyty rizikos valdymo konteksto nustatymo ir rizikos identifikavimo etapy) dar isskiria tokius
rizikos valdymo proceso vieSajam sektoriuje etapus, kaip priezasCiy ir pasekmiy analizé, rizikos
apibudinimas, rizikos jvertinimas ir veiksmai su rizika (Aven, 2016). Pasak mokslininko, pirmojo
rizikos valdymo proceso etapo — konteksto nustatymas — metu suformuluojami rizikos valdymo
tikslai ir nustatomi kriterijai (Aven, 2016). Tuo tarpu rizikos identifikavimo etapo metu nustatomos
vieSojo sektoriaus institucijos tiksly pasiekimui jtakos galinCios turéti rizikos ir grésmeés, o véliau,
priezasCiy ir pasekmiy analizés etapo metu, jvertinamos rizikas bei grésmes galinios sukelti
priezastys ir potencialiy riziky bei grésmiy galimos pasekmés. Rizikos jvertinimo etapo metu
nustatoma potencialiy riziky tikimybé, o veiksmy su rizika etapo metu priimami su nustatyty riziky
suvaldymu susij¢ sprendimai ir numatomos riziky valdymo priemonés (Aven, 2016). Akivaizdu, kad
mokslininkai pateikia skirtingus rizikos valdymo proceso etapus, taciau pastebima, kad i§ esmes
skiriasi tik mokslininky jvardijamy rizikos valdymo proceso etapy terminologija, o paties rizikos
valdymo proceso tikslas iSlieka toks pat, t. y. suvaldyti rizikas, su kuriomis susiduria vie$ojo
sektoriaus institucija. Remiantis 2 lentelés duomenimis, galima isskirti pagrindinius rizikos valdymo
proceso etapus, kuriuos jvardija didzioji dauguma mokslininky, t. y. konteksto nustatymas, rizikos
identifikavimas, rizikos jvertinimas ir reagavimas ] rizikg (veiksmai su rizika arba rizikos valdymas).

Konceptualizavus rizikos valdymo procesg ir jo etapus, tikslinga aptarti rizikos valdymo proceso
tikslus. Pasak Turlea ir Stefanescu (2009), rizikos valdymo proceso tikslas yra identifikuoti institucija
galinias paveikti rizikas, uZtikrinti tinkamga jy valdyma ir vykdyti rizikos valdymo proceso stebéseng.
Rizikos valdymo proceso metu taip pat siekiama padidinti su tam tikromis rizikomis susijusiy veikly
efektyvumg ir sumazinti su jy jgyvendinimu susijusias iSlaidas bei, susidarius neaiskiai situacijai,
pagerinti su sprendimy priémimu susijusius procesus (Turlea, Stefanescu, 2009). PanaSiai rizikos
valdymo vieSajame sektoriuje tikslus apibiidina Giedraityté ir Raipa (2012). Autoriai teigia, kad
rizikos valdymo proceso metu siekiama: ,, nustatyti ir jvertinti visy suinteresuoty asmeny rizikq ir
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naudg [...]; atsizvelgiant j rizikos atsiradimo tikimybe, paskirstyti atsakomybe ir imtis veiksmy
siekiant uzkirsti keliq arba sumazinti rizikq, apibrézti rizikos galimy pasekmiy mazinimo veiksmus ir
nustatyti pasekmiy Salinimo ir sumazéjusios naudos islaidas “ (Giedraityté, Raipa, 2012, p. 609, cit.
Kalvet, Lember, 2010). Kitaip tariant, efektyvus rizikos valdymas padeda organizacijai apsisaugoti
nuo riziky arba sumazinti jy neigiamas pasekmes ir, pasinaudojus pasitaikiusiomis galimybémis,
jgalina optimaliai jgyvendinti numatytus tikslus (Kolisovas, Skarnulis, 2011).

Verta paminéti, kad, kai kuriy autoriy (Ahmeti, Vladi, 2017; Hatvani, 2015; Giedraityt¢, Raipa, 2012;
Kolisovas, Skarnulis, 2011) teigimu, rizikos valdymas procesas viesajame sektoriuje yra sudétingas
sektoriuje susiduria su tokiomis problemomis: organizacijoje numatyty tiksly ir galimybiy
neatitikimas, dazna vadovy kaita ir neuzpildytos vadovy pozicijos, ziniy apie rizikos valdymo procesa
stoka vadovy tarpe, veiklos biudzeto atskyrimas nuo programos biudzeto, informacijos apie galimas
rizikas stoka, sudétingi proceduriniai reikalavimai, ribotas riziky suvokimas (Ahmeti, Vladi, 2017).
Tuo tarpu Giedraityteé ir Raipa (2012) iSskiria tris pagrindines rizikos valdymo vieSajame sektoriuje
problemas: abejoniy ir informacijos asimetrija (susijusi su informacijos gausa ir nevienodu skirtingy
asmeny fakty interpretavimu), ribotas racionalumas (pasitenkinama esama situacija, o ne ieskoma
butiny, taciau rizikingy sprendimy), dél rizikos neaiSkumo kylanti baimé ir nenoras rizikuoti
(sprendimy rengé¢jai daznai iSsiggsta rizikos neigiamy padariniy, todél bijo rizikuoti) (Giedraityte,
Raipa, 2012). Kolisovas ir Skarnulis (2011) teigia, kad vieSojo sektoriaus institucijos siekia
igyvendinti kokybinius, o ne kiekybinius tikslus, todél jgyvendinant rizikos valdymo procesa
susiduriama su problema, kaip tinkamai jvertinti rizikos pasekmes ir tikimybe. Be to, atsizvelgiant |
vieSojo sektoriaus tiksly kokybinj pobtdj, rizikos valdymas susiduria su rizikos vertinimo problema.
Reagavimo | rizikas etape vieSasis sektorius taip pat susiduria su is$iikiais, nes i§ vieSojo sektoriaus
institucijy tikimasi, kad jos nesiims labai rizikingy ir visuomenei nepalankiy veikly, taciau tuo paciu
metu, jos turi biiti pasiruos$e suvaldyti net ir pacias ekstremaliausias rizikas. Vis délto, didZiausia
problema yra skeptiSkas vadovy poziiiris | rizikos valdyma, nenoras prisiimti atsakomybe, priimti
alternatyvius, ta¢iau rizikingus sprendimus (Kolisovas, Skarnulis, 2011, cit. Woods, 2009).

Apibendrinant galima teigti, kad rizikos valdymas yra svarbus elementas siekiant viesojo sektoriaus
institucijos tiksly jgyvendinimo ir veiklos efektyvumo. Nepaisant to, kad mokslinéje literatiiroje néra
Visuotinai priimto rizikos valdymo vieSajame sektoriuje apibrézimo, dauguma autoriy rizikos
valdymaq sieja su procesiskumu, todél Siame baigiamajame projekte rizikos valdymas bus suvokiamas
kaip tam tikrus etapus apimantis procesas, kurio metu priimami sprendimai susije su riziky, galinciy
kelti grésme viesojo sektoriaus institucijos tiksly pasiekimui ir veiklos efektyvumui, valdymu. Rizikos
valdymo proceso etapai, kuriuos jvardija dauguma mokslininky, yra konteksto nustatymas, rizikos
identifikavimas, rizikos jvertinimas ir reagavimas j rizikg (veiksmai su rizika arba rizikos valdymas).

1.3. Rizikos valdymo sistema ir jos diegimas vie$0jo sektoriaus institucijose

Atlikus rizikos valdymo, rizikos valdymo proceso ir jo etapy analize galima teigti, kad rizikos
valdymas vieSajame sektoriuje yra ypac¢ svarbus, nes gali padéti uztikrinti vieSojo sektoriaus
institucijos tiksly pasiekimg, valdymo ir veiklos efektyvuma. Svarbu pazymeéti, kad efektyvus rizikos
valdymas viesajame sektoriuje apima daugiau nei tik rizikos valdymo proceso jgyvendinimg. Siekiant
efektyvaus rizikos valdymo, vieSojo sektoriaus institucijoje turi biti jdiegta rizikos valdymo sistema.
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Siekiant kaip galima aiSkiau suvokti rizikos valdymo sistemos vieSajame sektoriuje esme, visy pirma
tikslinga apibrézti sistemos sgvoka. Terminas sistema yra daznai vartojamas ir pasizymi
multidicipliniSkumu. Sistemos sgvoka bendrgja prasme gali buti apibréziama kaip principy ar
procediiry rinkinys, kuriuo remiantis atlickami tam tikri veiksmai (Cambridge Dictionary, 2021),
doktriny, idéjy ar principy rinkinys, skirtas paaiskinti sisteminés visumos iSdéstymg ar veikimg
(Merriam Webster, 2021), ar tam tikros veiklos atlikimo budas pagal nustatytg plang ar taisykles
(Collins, 2021). Siame baigiamajame projekte bus remiamasi Kurian (2013) pateikta termino sistema
samprata ir laikoma, kad sistema — tai darniais tarpusavio rySiais susijusiy komponenty visuma, kuri
i§ aplinkos iSsiskiria kaip savarankiskas vientisas darinys.

Rizikos valdymo sistemos sampratg taip pat galima apibrézti kaip tarpusavyje susijusiy komponenty
visuma. Remiantis Shortreed, Hicks ir Craig (2003), rizikos valdymo sistemg galima apibudinti kaip
vieSojo sektoriaus institucijos valdymo sistemos komponenty, kurie yra susij¢ su rizikos valdymu,
visumg. Pasak mokslininky, rizikos valdymo sistema apima tokius komponentus, kaip sprendimus
priimantys asmenys, rizikos valdymo politika, strateginis planavimas, rizikoms valdyti reikalingi
iStekliai, institucijos rizikos valdymo kultira ir pan. bei nustato procesus ir tvarka, kuriais
vadovaujantis institucijoje valdomos kylanéios rizikos (Shortreed, Hicks, Craig, 2003). Panasiali
rizikos valdymo sistemos sgvoka apibiidina Hoffmann, Kiedrowicz ir Stanik (2016). Pasak autoriy,
rizikos valdymo sistema yra taisykliy, procesy ir priemoniy (pavyzdZziui, rizikos nustatymo,
vertinimo, stebéjimo ir kontrolés politika bei procediiros) visuma, kuria remiantis vieSojo sektoriaus
institucijoje valdomos rizikos (Hoffmann, Kiedrowicz, Stanik, 2016). Remiantis Hoffmann,
Kiedrowicz ir Stanik (2016) pagrindiniai rizikos valdymo sistemos elementai yra:

e rizikos valdymo strategija ir rizikos valdymo politika;

o rizikos valdymo procesg apibréziantys pojstatyminiai aktai ir procediros;

e rizikos valdymo struktira, kuri apibrézia lygmenis, kuriuose vyksta rizikos valdymas, rizikos
valdyme dalyvaujan¢iy asmeny kompetencijas, jgaliojimus ir atsakomybes;

¢ informacinés technologijos rizikos valdymo sistemai palaikyti;

e informacija apie rizikos valdyma;

e rizikos valdymo sistemos kontrolés procediiros.

Pasak autoriy, rizikos valdymo strategijoje, iskaitant joje esancia rizikos valdymo politika, nustatomi
rizikos valdymo tikslai, pagrindinés taisyklés ir rizikos valdymo jgyvendinimo tvarka. Rizikos
valdymo strategija yra pagrindinis dokumentas, kuriuo remiantis rengiami detalis rizikos valdymo
procediiry aprasai ir kiti dokumentai (Hoffmann, Kiedrowicz, Stanik, 2016). Kaip komponenty
visuma rizikos valdymo sistema apibréziama ir ISO Rizikos valdymo standarte (2009). Remiantis
ISO (2009), rizikos valdymo sistema — tai tam tikry komponenty visuma, kurios pagrindu institucijoje
kuriamas, jgyvendinamas, stebimas, perzitirimas ir nuolat tobulinamas rizikos valdymas. Tuo tarpu,
pasak Shortreed et al. (2012), rizikos valdymo sistema galima apibrézti kaip rizikos valdymo
pagrindus ir tvarka. ISO (2009) rizikos valdymo sistemos pateiktame apibréZime minima
komponenty visuma bei Shortreed et al. (2012) rizikos valdymo sistemos apibrézime minimi
pagrindai ir tvarka apima:

¢ rizikos valdymo politikos sukiirima,
¢ rizikos valdymo tiksly nustatyma,
e rizikos valdymo plano sudaryma,
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e atskaitomybés nustatymg ir rizikai valdyti reikalingy iStekliy priskyrima,
e rizikos valdymo proceso ir veikly apibrézimg ir pan. (Saarinen, 2014).

Akivaizdu, kad mokslinéje literatiiroje ir informacijos Saltiniuose néra pateikiamas vieningas rizikos
valdymo sistemos vie$ajame sektoriuje apibrézimas, taciau, konceptualizavus rizikos valdymo
sistemos sampratg, galima teigti, kad dauguma autoriy rizikos valdymo sistemg vieSajame sektoriuje
sieja su tam tikry komponenty (taisykliy, procediiry, priemoniy ir pan.) visuma, kurios pagrindu
institucijoje kuriamas, jgyvendinamas, perzitirimas ir tobulinamas rizikos valdymas.

Mokslingje literattiroje ir informacijos $altiniuose néra parengta vienos visuotinai priimtos rizikos
valdymo sistemos, kurig galéty taikyti visos organizacijos, tarp jy ir vieSojo sektoriaus institucijos
(Tamositniené, Savéuk, 2007), ta¢iau galima pastebéti, kad visas rizikos valdymo sistemas sieja
bendras tikslas — padéti institucijai integruoti rizikos valdyma j vieSojo sektoriaus institucijos
valdymg (jskaitant sprendimy priémimg), nes butent nuo to priklauso rizikos valdymo proceso
efektyvumas (LST ISO, 2018). Rizikos valdymo sistemos vie$ojo sektoriaus institucijose gali biiti
diegiamos ir jgyvendinamos remiantis jvairiais rizikos valdymo standartais. Standartai apima
holistiskai placig rizikos valdymo sritj. Pagrindinis standarty privalumas yra tas, kad jie sukuria
bendra kalbg ir metodus, leidZian¢ius jgyvendinti nuolatinj kartotinj rizikos valdyma (Saarinen,
2014). Vienos populiariausiy sistemy, kuriomis remiantis vie$ojo sektoriaus institucijoje
rekomenduojama jgyvendinti rizikos valdyma ir rizikos valdymo procesa, yra ISO Rizikos valdymo
sistema, pateikiama I1SO Rizikos valdymo standarte (2018), ir COSO Imoniy rizikos valdymo
sistema, kurig sukiiré ,,Treadway* komisijos réméjy komitetas (2004) (Shortreed et al., 2012; Hopkin,
2018; Saarinen, 2014).

ISO Rizikos valdymo standarte (2018) apibréziami principai, struktiira ir procesas, kuriais remiantis
turi biiti kuriama ir diegiama rizikos valdymo sistema ir jgyvendinamas rizikos valdymas (Zr. 4 pav.).
Remiantis 4 paveiksle pateiktais principais sudaroma institucijos rizikos valdymo sistemos sukiirimo,
1diegimo ir jgyvendinimo vieSojo sektoriaus institucijoje struktiira ir nustatomas rizikos valdymo
procesas. Paveiksle pavaizduoti principai yra rizikos valdymo sistemos struktiiros ir proceso
pagrindas (LST 1SO, 2018).
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Shortreed et al. (2012), iSnagrinéj¢ 1SO Rizikos valdymo standarte (2009) pateikiamg rizikos
valdymo sistema, padaré¢ iSvada, kad rizikos valdymo sistemos paskirtis yra nustatyti pagrindus ir
tvarka, kuriais remiantis institucijoje jgyvendinamas rizikos valdymas. Autoriy teigimu, rizikos
valdymo sistema papildo rizikos valdymo procesa ir padeda uztikrinti jo efektyvuma (Shortreed et
al., 2012). Visy pirma, siekiant institucijoje idiegti rizikos valdymo sistema, labai svarbus institucijos
aukscCiausiosios vadovybés vaidmuo (lyderysté ir jsipareigojimas). Institucijos aukSciausioji
vadovybé turi uztikrinti rizikos valdymo integravimg j institucijos valdyma ir sprendimy priémima
bei pademonstruoti lyderyste ir jsipareigojimus. Auks¢iausiosios institucijos vadovybés vaidmuo
demonstruojant lyderyste ir jsipareigojimus apima:

¢ rizikos valdymo sistemos komponenty pritaikymg ir jgyvendinima;

e pareiSkimo arba politikos, kurioje numatomas rizikos valdymo metodas, planas arba veiksmy
kryptis, paskelbima;

e rizikoms valdyti biitiny istekliy priskyrimas;

e jgaliojimy, atsakomybés ir atskaitomybés atitinkamais organizacijos lygmenimis priskyrimas
(LST IS0, 2018).

Antras rizikos valdymo sistemos diegimo institucijoje etapas, remiantis ISO (2018), yra skirtas
rizikos valdymo sistemos projektavimui. Projektuodama rizikos valdymo sistema, vieSojo sektoriaus
institucija turi i$nagrinéti ir suprasti iSorinj ir vidinj konteksta, kuriame ji vykdo savo veiklg (LST
ISO, 2018). Pasak Hopkin (2018), vidinis institucijos kontekstas yra susij¢s su pacia institucija ir jos
vykdoma veikla bei institucijos stiprybémis ir silpnybémis. Tuo tarpui iSorinis kontekstas yra aplinka,
kurioje institucija vykdo savo veikla, ir i tos aplinkos kylanc¢ios grésmés bei galimybés. Vidinis ir
iSorinis kontekstas kartu sudaro rizikos valdymo konteksta (Hopkin, 2018). Suprojektavus rizikos
valdymo sistemg institucijoje pereinama prie kity etapy — rizikos valdymo sistemos jgyvendinimo,
kuris, remiantis ISO (2018), apima rizikos valdymo proceso vykdyma. Jgyvendinus rizikos valdymo
procesa, atlickamas rizikos valdymo sistemos vertinimas, 0 remiantis jo rezultatais sistema yra
tobulinama (LST ISO, 2018).

Kita placiai taikoma rizikos valdymo sistema yra COSO Imoniy valdymo sistema. INTOSAI 2004 m.
iSleido VieSojo sektoriaus vidaus kontrolés standarty gaires, kuriose COSO Jmoniy rizikos valdymo
sistema buvo pritaikyta vieSojo sektoriaus subjektams. Remiantis INTOSAI (2004b), vieSojo
sektoriaus institucijos rizikos valdymo sistema turéty sudaryti astuonios tarpusavyje susijusios dalys:
vidaus aplinka, tiksly nustatymas, jvykiy nustatymas, rizikos vertinimas, reakcija j rizika, kontrole,
informacija ir rySiai, stebésena (Zr. 5 pav.). Rizikos valdymo sistema turi biiti integruota j institucijos
valdymo procesg ir taikoma atsizvelgiant j visus institucijos veiklos lygmenis. Uz rizikos valdymo
sistemos jgyvendinimg yra atsakinga ne tik institucijos vadovybeé, kuri pirmiausia vykdo rizikos
valdymo sistemos jgyvendinimo prieziiira, bet ir kiti darbuotojai, todél jie turi aiSkiai Zinoti savo
pareigas ir jgaliojimy ribas (INTOSAI, 2004b). Remiantis INTOSAI (2004b), vieSojo sektoriaus
institucijos rizikos valdymo sistemos pagrindas yra rizikos aplinka arba, kitaip tariant, kontekstas,
kurio pagrindu yra nustatoma disciplina, strukttira ir tai, kaip institucijoje turéty biti suvokiama rizika
(INTOSAI, 2004b). Rizikos valdymo aplinka ir kontekstas yra vienas i§ vidaus aplinkos elementy.
Apibréziant vidaus aplinkg vieSojo valdymo institucija taip pat turéty atkreipti démesj | tokius
elementus, kaip rizikos valdymo filosofija, rizikos toleravimo lygis, etikos vertybés, darbuotojy
igtdziai ir ty jgiidziy tobulinimas (INTOSAI, 2004b). VieSojo sektoriaus institucijos rizikos valdymo
filosofija, remiantis INTOSAI (2004b), yra institucijos jsitikinimy ir poziiiriy rinkinys, kuriame turi
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buti numatyta, kaip institucija traktuoja rizikg kiekviename zingsnyje (nuo strategijos sudarymo iki
kasdieninés veiklos). Institucijos rizikos valdymo filosofija turi buti uzfiksuota rizikos valdymo
politikoje. Svarbiausias rizikos valdymo sistemos vidaus aplinkos elementas yra auksc¢iausioji
vadovybé, kuri ne tik nustato rizikos valdymo politika, bet ir sudaro rizikos portfel;j (riziky, kurios
gali kelti grésme institucijos misijos ir strateginiy tiksly pasiekimui, sarasa), elgsenos su rizika
standartus ir metodikg bei paskirsto darbuotojams jgaliojimus ir atsakomybes (INTOSAI, 2004b).
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5 pav. Viesojo sektoriaus institucijos rizikos valdymo sistema (sudaryta autorés, remiantis, INTOSAI, 2004b)

Hopkin (2018), iSnagrinéjes tick ISO rizikos valdymo sistema, tick COSO Imonés valdymo sistema,
pateike rizikos valdymo sistema, kurig sudaro keturi pagrindiniai komponentai: architektiira,
strategija, gairés ir rizikos valdymo procesas (zr. 6 pav.).
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6 pav. Rizikos valdymo sistemos komponentai ( Hopkin, 2018)
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6 paveikslo duomenimis, rizikos valdymo architektiira apima tokius elementus, kaip komunikavimo
ir ataskaity teikimo tvarkos sukiirimas bei vaidmeny ir atsakomybiy uz rizikos valdyma atsakingiems
asmenims priskyrimas. Strategija apima rizikos valdymo politikos, kurioje apibréziami rizikos
valdymo metodai, apetitas, vieSojo sektoriaus institucijos pozitris | rizikos valdyma ir rizikos
valdymo filosofija, suktirimg. Rizikos valdymo gairése aprasomos rizikos valdymo jgyvendinimo
taisyklés ir procediiros, rizikos valdymo metodologija bei priemonés, kurios turéty biiti naudojamos
rizikoms valdyti. Pasak Hopkin (2018), rizikos valdymo sistemos komponentai padeda sukurti
pagrindus ir tvarka, kuriais vadovaujantis vykdomas rizikos valdymo procesas. Pasak mokslininko,
siekiant institucijoje sukurti veiksmingg rizikos valdymo sistema, reikia aiskiai suprasti rizikos
valdymo procesa, o po to tinkamai apibrézti procesg palaikancig sistemg (Hopkin, 2018). Shortreed
et al. (2012) bei Merna ir Al-Thani (2008) teigimu, struktiiruota rizikos valdymo sistema ir aiskiai
apibréztas rizikos valdymo procesas padeda uztikrinti rizikos valdymo efektyvuma.

Shortreed et al. (2012) pateikia dar labiau i$plétota rizikos valdymo sistemg, kurig sukiiré Kanados
standarty asociacija, rizikos valdymo konsultanty jmonés ,, Broadleaf Capital International * sukurtos
rizikos valdymo sistemos pagrindu (zr. 7 pav.).
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7 pav. Rizikos valdymo sistema pagrjstas organizacijos valdymas (Shortreed et al., 2012)

-

7 paveiksle pavaizduota institucijos rizikos valdymo sistema, kuri apima rizikos valdymui jgyvendinti
reikalingos dokumentacijos (rizikos valdymo politikos, plano, gairiy ir kt.) ir struktiiry (komitety,
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darbo grupiy ir pan.), susijusiy su sistemos jgyvendinimu ir nuolatiniu jos tobulinimu, sukiirimg
(Shortreed et al., 2012). Sistema sudaro $esi pagrindiniai komponentai: sistemos centre pavaizduotas
ISO (2018) rizikos valdymo procesas, o aplink jj i§sidéto like penki sistemos elementai — lyderysté ir
isipareigojimai, komunikavimas ir mokymai, struktiira ir atsakomybé, valdymo informaciné sistema,
perzitra ir gerinimas (zr. 7 pav.). Pasak Shortreed et al. (2012), paveiksle pavaizduotas rizikos
valdymo sistemos komponentas perZiiira ir gerinimas, Kartu su tokiomis funkcijomis, kaip rizikos
valdymo plano progreso analize, rizikos valdymo jvertinimu, valdymo ataskaity teikimu ir t. t., atlieka
ir tradicing vidaus audito funkcijg — kontrolés uztikrinimg. Sistemos komponentas lyderysté ir
Isipareigojimas, pasak autoriaus, kaip ir ISO Rizikos valdymo standarte pateikiamoje rizikos
valdymo sistemoje, yra pagrindinis sistemos elementas, kuris sudaro salygas nuolatos tobulinti
rizikos valdyma ir rizikos valdymo sistema. Svarbu paminéti, kad sistemoje taip pat atkreipiamas
démesys j tai, kad siekiant sékmingo rizikos valdymo proceso ir rizikos valdymo sistemos
igyvendinimo, institucijos darbuotojams reikalinga iSorés specialisto pagalba ir mokymai (Shortreed
etal., 2012).

Svarbu pazyméti, kad, remiantis Saarinen (2014), rizikos valdymo standartuose ir moksliniuose
Saltiniuose pateikiamos rizikos valdymo sistemos yra labiau pavyzdinés, o ne privalomos. Tai leidzia
teigti, kad ne visi prie§ tai baigiamajame projekte aptarty rizikos valdymo sistemy elementai yra
privalomi Kiekvienai organizacijai, jskaitant ir vieSojo valdymo institucijas. Konkreti vieSojo
valdymo institucija, remdamasi rizikos valdymo sistemos sukiirimo gairémis ir standartais, turéty
sukurti institucijai tinkama rizikos valdymo sistema.

Remiantis projekte iSanalizuotais rizikos valdymo standartais (LST ISO, 2018; INTOSAI, 2004b) bei
autoriy (Hopkin, 2018; Shortreed et al., 2012; Saarinen, 2014; Hoffmann, Kiedrowicz, Stanik, 2016)
darbais, galima i$skirti penkis pagrindinius rizikos valdymo sistemos diegimo ir jgyvendinimo
vieSojo valdymo institucijoje etapus: lyderysté ir jsipareigojimas, rizikos valdymo sistemos
sukiirimas, rizikos valdymo sistemos diegimas, rizikos valdymo sistemos jgyvendinimas, rizikos
valdymo sistemos perziiira bei rizikos valdymo sistemos tobulinimas (zr. 8 pav.). Pirmojo rizikos
valdymo sistemos diegimo ir jgyvendinimo etapo metu labai svarbi viesojo sektoriaus auk§¢iausios
vadovybés lyderysté ir jsipareigojimas, kurj auks$ciausioji vadovybé turi patvirtinti oficialiu
dokumentu arba, kitaip tariant, rizikos valdymo politika (LST 1SO, 2018). Sioje politikoje, remiantis
8 paveikslo duomenimis, pateikiami svarbiausiy rizikos valdymo sgvoky ir terminy apibrézimai,
nustatomi riziky valdymo tikslai, apibiidinami riziky valdymo principai, apibréziamas riziky valdymo
procesas ir jo etapai, priskiriamos atsakomybés ir rizikai valdyti reikalingi istekliai (1ISO, 2009;
Hopkin, 2018; Shortreed et al., 2012). Rizikos valdymo politika yra priemoné, skirta uztikrinti rizikos
valdymo institucijoje jgyvendinimg (Savickaja, Ulbinaité, 2016). Remiantis 8 paveikslo duomenimis,
vie$ojo sektoriaus institucijos vadovybé taip pat turi inicijuoti rizikos valdymo struktiiros, t. y. rizikos
valdymo darbo grupés sukiirimg bei rizikos ir kontrolés valdytojy priskyrima. Rizikos valdymo darbo
grupe, pasak Savickaja ir Ulbickaités (2016), turéty buti ,, sudaryta is auksciausio ir Zemiausio lygio
vadovy “ (p. 207). Pasak autoriy, ,, tinkamai paskirscius rizikos valdymo funkcijas, rizikos valdymas
apims procesus nuo sprendimy dél rizikos valdymo sistemos sukiirimo iki rizikos valdymo veiksmy
vykdymo “ (Savickaja, Ulbickaite, 2016, p. 207). Siekiant sukurti efektyvia rizikos valdymo sistema,
be rizikos valdymo politikos, vieSojo valdymo institucijoje turéty biiti parengtas rizikos valdymo
gairés, metodika arba vadovas, kuriame turéty biiti apibréztos rizikos valdymo jgyvendinimo
taisyklés ir procediros bei riziky valdymo tvarkos, kuriose turéty biiti apibréziama komunikavimo ir
ataskaity teikimo tvarka (Hopkin, 2018) bei konkreciy riziky kategorijy rizikos valdymo tvarkos
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aprasai. Jgyvendinus pirmajj rizikos valdymo sistemos diegimo viesojo sektoriaus institucijoje etapa,

sukuriama rizikos

valdymo sistema, apimanti rizikos valdymui

dokumentacijos ir struktiry sukiirimg (zr. 8 pav.).
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8 pav. Teorinis rizikos valdymo sistemos vie$ojo sektoriaus institucijoje diegimo modelis (sudaryta

autorés, remiantis INTOSAI, 2004b; LTS, 2018; Hopkin, 2018; Shortreed et al., 2012; Saarinen, 2014;
Hoffmann, Kiedrowicz, Stanik, 2016)

Sukiirus rizikos valdymo sistema, turi biiti inicijuojamas sukurty rizikos valdymo sistemos elementy
jdiegimas | vieSojo sektoriaus institucijos veiklas ir valdymo procesa. Tai gali biti jgyvendinta
vadovybés jsakymu, sprendimu, nutarimu ar kitu dokumentu. Kai kurie autoriai (Shortreed et al.,
2012) pabrézia su rizikos valdymu susijusiy mokymy svarba, tod¢l, siekiant rizikos valdymo sistemos
efektyvumo, institucijoje diegiant rizikos valdymo sistemg, patartina organizuoti mokymus tiek
vadovams, tiek ir Kitiems institucijos darbuotojams. TeisiSkai reglamentavus ir formaliai jdiegus
rizikos valdymo sistema vieSojo sektoriaus institucijos veikloje ir valdymo procesuose, vykdomas
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rizikos valdymo sistemos jgyvendinimas. Rizikos valdymo sistemg jgyvendina tiek vadovybe, tiek
vieSojo sektoriaus institucijos darbuotojai (INTOSAI, 2004b; LST 1SO, 2018). Rizikos valdymo
sistemos jgyvendinimo metu jgyvendinamas rizikos valdymo procesas, t. y. apibréziamas rizikos
valdymo kontekstas (vidiné, iSoriné ir rizikos valdymo aplinka), rizikos identifikuojamos,
vertinamos, klasifikuojamos ir parenkamos rizikoms valdyti skirtos priemongés. Rizikos valdymo
proceso pagrindu sudaromas vieSojo sektoriaus institucijos rizikos profilis arba, kitaip tariant, rizikos
registras, t. y. riziky, kurios kelia didziausig grésme¢ institucijos tiksly pasiekimui, efektyviam
valdymui ir veikloms, sgrasas (Hoffmann, Kiedrowicz, Stanik, 2016) ir parengiamas planas toms
rizikoms suvaldyti (Shortreed et al., 2012). Galiausiai, siekiant nuolatinio rizikos valdymo sistemos
tobulinimo, atlickama sistemos perzitira. Remiantis Shortreed et al. (2012), rizikos valdymo sistemos
perzitros metu, pateikty rizikos valdymo sistemos ataskaity pagrindu, stebimas ir vertinamas riziky
valdymo plano progresas ir rezultatai, kuriy pagrindu priimami sprendimai dél rizikos valdymo
sistemos tobulinimo.

Kalbant apie rizikos valdymo sistemos viesojo sektoriaus institucijose diegima, reikia pabrézti, kad
tiek jstatymuose, tiek rekomendacinése gairése ir standartuose viesojo sektoriaus rizikos valdymas
yra glaudziai susij¢s Su vidaus kontrolés sistema. Remiantis ,,Rekomendacinémis vidaus kontrolés
sukdirimo, veikimo ir tobulinimo, jos vertinimo gairémis vie$ojo sektoriaus subjektams* (2014),
rizikos valdymo proceso metu rizika identifikuojama ir iSmatuojama, o remiantis tuo, rizikai valdyti
sukuriamos kontrolés procediiros bei stebimi jy taikymo rezultatai. Taigi, vieSojo sektoriaus
institucijy rizikos valdymas yra suprantamas kaip vidaus kontrolés sistemos dalis ir turéty biti
kuriamas ir vertinamas sistemiskai (LR finansy ministerija ir kt., 2014). Vis délto, INTOSAI (2004a),
LST 1SO (2018), Sarens, Visscher, Gils (2010), Shortreed et al. (2012), pateikiamas prieSingas
pozilris | sasajas tarp rizikos valdymo ir vidaus kontrolés sistemos. Sarens, Visscher, Gils (2010)
teigimu, rizikos valdymas ir vidaus kontrolé yra glaudziai susijusios, tac¢iau ne rizikos valdymas ir jo
sistema yra vidaus kontrolés dalis, o atvirksS¢iai, vidaus kontrolé yra rizikos valdymo sistemos dalis.
Remiantis 1SO (2018), rizikos valdymo sistema yra organizacijos (jskaitant ir vieSojo sektoriaus
institucijas) valdymo sistemy dalis ir nuo jos priklauso, kaip organizacija valdoma visais lygmenimis,
t. y. rizikos valdymo sistema prisideda prie valdymo sistemy gerinimo. Panasiai teigiama ir INTOSAI
,Viesojo sektoriaus vidaus kontrolés standarty gairése — iSsamesné informacija apie organizacijos
rizikos valdyma* (2004b). Gairése pazymima, kad rizikos valdymo sistema turi biiti integruota j
institucijos valdymo procesg ir taitkoma atsizvelgiant j visus institucijos veiklos lygmenis (INTOSALI,
2004b). Pasak Shortreed et al. (2012), rizikos valdymas turi biti integruotas j strateginio planavimo
ir kitus vie$ojo sektoriaus institucijos valdymo procesus. Siame baigiamajame projekte bus laikoma,
kad rizikos valdymo ir vidaus kontrolés sistema yra glaudZiai susijusios, taciau rizikos valdymo
sistema yra ne vidaus kontrolés, o institucijos valdymo sistemos dalis.

Kadangi Sio baigiamojo projekto tikslas yra nustatyti rizikos valdymo sistemos diegimo galimybes
vienoje 1§ 60 Lietuvoje veikianciy savivaldybiy administracijy, Siame poskyryje tikslinga trumpai
apibrézti savivaldybés administracijos sagvoka. Astrausko (2015) teigimu, savivaldybés administracijg
galima apibrézti kaip administravimo jstaiga, Kurioje dirba valstybés tarnautojai ir pagal darbo sutartis
dirbantys darbuotojai, kuriems atlyginimas mokamas is savivaldybés biudzeto. Remiantis LR vidaus
reikaly ministerijos VieSojo sektoriaus ataskaita (2020), savivaldybés administracija — tai vieSojo
valdymo subjektas, kuris teikia administracines paslaugas. LR vidaus reikaly ministerijos
Savivaldybiy administracijy strukttry analizéje (2010), savivaldybés administracija apibiidinama
kaip ,,savivaldybés jstaiga, kurig sudaro struktiriniai padaliniai, j struktirinius padalinius
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nejeinantys valstybés tarnautojai ir savivaldybés administracijos filialai — seniiinijos (savivaldybés
administracijos struktiriniai teritoriniai padaliniai) “ (LR vidaus reikaly ministerija, 2010, p. 7). Sis
savivaldybés administracijos apibrézimas pateikiamas ir LR Vietos savivaldos jstatyme (1994).
Atsizvelgiant | pateiktus savivaldybés administracijos apibrézimus, Siame baigiamajame projekte bus
laikoma, kad savivaldybés administracija — tai vieSojo valdymo institucija, arba, kitaip tariant,
subjektas, kurj sudaro struktiriniai padaliniai, savivaldybés administracijos filialai (seniiinijos) bei
savivaldybés administracijos darbuotojai, ir kurio pagrindiné paskirtis yra teikti administracines
paslaugas.

[$nagrinéjus vieSojo sektoriaus rizikos valdymo sistemos sampratg ir iSgryninus jos diegimo ir
1gyvendinimo vieSojo sektoriaus institucijoje etapus bei aptarus savivaldybés administracijos sgvoka,
tikslinga aptarti, kokius privalumus suteikia rizikos valdymo sistemos jgyvendinimas. Remiantis
Tworek (2014), tinkamas rizikos valdymo sistemos jgyvendinimas vie$ojo sektoriaus institucijoje,
visy pirma, skatina iniciatyvy rizikos valdyma. Antra, rizikos valdymo sistemos jgyvendinimas gali
lemti didesnj visuomenés, privataus sektoriaus subjekty ir kity suinteresuoty Saliy pasitikéjima
viesojo sektoriaus institucijomis. Trecia, vieSojo sektoriaus institucijoje jdiegtos rizikos valdymo
sistemos déka atsiranda bendras suvokimas, kad viesajame sektoriuje atsirandancias rizikas reikia
identifikuoti ir valdyti. Ketvirta, rizikos valdymo sistema jgalina vieSojo sektoriaus institucijas
efektyviau nustatyti ir valdyti rizikas, su kuriomis jos susiduria jgyvendindamos savo veiklas. Penkta,
rizikos valdymo sistema suteikia tvirtg pagrindg sékmingam vie$ojo sektoriaus institucijos sprendimy
priémimui. Rizikos valdymo sistema taip pat padeda vieSojo sektoriaus institucijai iSvengti veikly
neatitikimo jstatymams ir pagerina finansine atskaitomybe. Be to, rizikos valdymo sistema padeda
uztikrinti kontrolés mechanizmy efektyvuma, o dél to veiksmingiau paskirstomi ir naudojami vie$ojo
sektoriaus institucijos iStekliai. Rizikos valdymo sistema taip pat uztikrina vieSojo sektoriaus
institucijy veiklos efektyvuma, padeda sumazinti finansinius nuostolius bei tobulinti mokymosi
procesg (Tworek, 2014). Pasak Sarens, Visscher ir Gils (2010), veiksminga rizikos valdymo sistema
leidzia nustatyti ir jvertinti rizikas, pasirinkti tinkamas priemones rizikoms valdyti bei uZtikrina
pasirinkty priemoniy efektyvuma. Pagal mokslininkus, rizikos valdymo sistema taip pat padeda
vieSojo sektoriaus institucijos darbuotojams geriau suvokti, kokios yra riziky, su kuriomis susiduria
institucija, priezastys ir taikyti sisteminj pozitrj j riziky valdyma (Sarens, Visscher, Gils, 2010).
Remiantis Vasile ir Croitoru (2012), rizikos valdymo sistemos jgyvendinimas uZztikrina vie$ojo
sektoriaus institucijos misijos ir tiksly pasiekimg, o vieSojo sektoriaus institucijy darbuotojams
padeda geriau suvokti rizikas ir jy sukeliamas pasekmes. Pasak autoriy, rizikos valdymo sistema yra
esminis vie$ojo sektoriaus institucijy s€kmés komponentas ir turi tapti neatsiejama jy valdymo dalimi
(Vasile, Croitoru, 2012). Kaip teigia Shortreed, Hicks ir Craig (2003), tinkama rizikos valdymo
sistema sustiprina ir pagerina rizikos valdyma, t. y. jis tampa skaidresnis ir suprantamesnis
suinteresuotoms Salims, uztikrina rizikos valdymo proceso efektyvuma ir sukuria bendra suvokima
tarp institucijos darbuotojy apie su rizikos valdymu susijusiy terminy reik§me, rizikos valdymo
procesus, priemones ir kt.

Apibendrinant galima teigti, kad rizikos valdymo sistemq galima apibrézti kaip tam tikry komponenty
(taisykliy, procediiry, priemoniy ir pan.) visumgq, kurios pagrindu vieSojo sektoriaus institucijoje
kuriamas, jgyvendinamas, perzitirimas ir tobulinamas rizikos valdymas. Rizikos valdymo sistemos
kitrimo, jgyvendinimo ir diegimo gairés pateikiamos jvairiuose standartuose ir gairése, taciau ne visi
Siuose dokumentuose pateikiami rizikos valdymo sistem0s elementai yra privalomi kiekvienai
organizacijai, jskaitant ir vieSojo sektoriaus institucijas. Konkreti viesojo sektoriaus institucija,
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remdamasi rizikos valdymo sistemos sukiirimo gairémis ir standartais, turéty sukurti jai tinkamg
rizikos valdymo sistemq. Galima isskirti penkis pagrindinius rizikos valdymo sistemos diegimo ir
jgyvendinimo viesojo sektoriaus institucijoje etapus: lyderysté ir jsipareigojimas, rizikos valdymo
sistemos sukiirimas, rizikos valdymo sistemos diegimas, rizikos valdymo sistemos jgyvendinimas,
rizikos valdymo sistemos perziira bei rizikos valdymo sistemos tobulinimas. VieSojo sektoriaus
institucijy rizikos valdymo sistema yra glaudziai susijusi su institucijos vidaus kontrolés sistema,
taciau turéty biiti suvokiama ne kaip jos dalis, o kaip institucijos valdymo sistemos (jskaitant
sprendimy priémimg) elementas. Atsizvelgiant | rizikos valdymo sistemos vieSojo sektoriaus
institucijose svarbgq, rizikos valdymo sistema turéty tapti neatsiejama viesojo sektoriaus institucijy,
skaitant savivaldybiy administracijas, valdymo dalimi.
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2. Rizikos valdymo jgyvendinimo tvarka ES valstybése narése ir Kitose valstybése bei
Lietuvoje nustatanc¢iy dokumenty analizé

Kaip buvo minéta teorinéje $io baigiamojo projekto dalyje, rizikos valdymas yra svarbus elementas
siekiant vieSojo sektoriaus institucijy tiksly igyvendinimo ir veiklos efektyvumo. Vis délto, siekiant,
kad vieSojo sektoriaus institucijos jgyvendinty rizikos valdyma, t. y. pradéty ji taikyti savo
kasdieningje praktingje veikloje, rizikos valdymo jgyvendinimas turi biiti numatytas teisés aktuose,
lydimuose rizikos valdyma detalizuojanciuose rekomendacinio pobiidzio dokumentuose. Siekiant
nustatyti, kaip rizikos valdymas yra apibréziamas teisés aktuose ir rekomendaciniuose dokumentuose
bei kokie dokumentai turéjo reikSmingiausios jtakos rizikos valdymo taikymui uZsienio valstybiy ir
Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijose, Siame baigiamojo projekto skyriuje pateikiami rizikos
valdymo jgyvendinimg vie$ojo sektoriaus institucijose apibrézianc¢iy teisiniy ir rekomendacinio
pobiidzio dokumenty analizés rezultatai ir gerosios praktikos pavyzdziai.

2.1. Rizikos valdymas ES valstybése narése ir Kitose valstybése

Rizikos valdymas vieSajame sektoriuje yra vienas i§ svarbiausiy jrankiy, kurio pagalba Saliy
vyriausybés sprendzia jvairias problemas ir atliepia piliec¢iy lukescius (United Nations Economic
Commission for Europe, 2012). ES ir kitos valstybés tokios, kaip Jungtiné Karalysté, Australija,
Naujoji Zelandija, pripaZjsta rizikos valdymo svarbg ir skatina jo jgyvendinima vieSojo sektoriaus
institucijose, kurdamos rizikos valdymo jgyvendinimg reglamentuojancius teisés aktus ir rengdamos
rekomendacinio pobtidzio dokumentus (pavyzdziui, standartus ir gaires).

Rizikos valdymo jgyvendinimui ES ir kity valstybiy vieSajame sektoriuje jtakos turéjo jvairis rizikos
valdymo standartai, apimantys skirtingy rizikos riisiy rizikos valdyma ir skirtingus rizikos valdymo
proceso etapus. Pavyzdziui, ISO 27001:2005 standarte yra apibréziami informacijos saugumo rizikos
valdymo aspektai, 1SO 14001:2004 standarte numatomi aplinkos rizikos valdymo metodai ir
priemonés, ISO 9001:2008 standartuose aptariamas veiklos rizikos valdymas. Kai Kkurie rizikos
valdymo standartai yra bendro pobiidzio ir apibrézia rizikos valdymo sistema, kuri gali biiti taikoma
bet kokio tipo organizacijoje ir yra tinkama skirtingo pobtidzio rizikoms valdyti. Vienas i$ tokiy
standarty yra ISO 31000:2009 (United Nations Economic Commission for Europe, 2012). ISO
31000:2009 standarte pateikiami principai ir gairés, kuriomis remiantis bet kuri organizacija, jskaitant
ir vieSojo sektoriaus institucijas, gali jgyvendinti sistemingg rizikos valdyma. Standarte pabréziama,
kad rizikos valdymas yra organizacijos valdymo ir sprendimy priémimo procesy dalis (ISO, 2009).
Reikia pazymeéti, kad vienas i§ ISO 31000:2009 standarto privalumy yra tai, kad jame pateikiamos ir
1Ssamiai apibiidinamos su rizikos valdymu susijusios sgvokos (rizika, rizikos valdymas, rizikos
valdymo sistema, rizikos valdymo procesas), apibréziamas rizikos valdymo procesas ir aptariami jo
etapai, o tai suteikia standartui aiSkumo ir iSsamumo, vieSojo sektoriaus institucijoms ir kitoms
organizacijoms tampa lengviau jj pritaikyti jy veiklos kontekste. ISO 31000:2009 standartas 2018 m.
buvo atnaujintas i§leidziant standarta ISO 31000:2018 ,,Rizikos valdymas. Gairés“ (2018). Siame
standarte pateikiami ir detalizuojami principai, struktira ir procesas (zr. 4 pav.), kuriais remiantis
organizacijos, jskaitant ir vieSojo sektoriaus institucijas, turéty kurti, diegti ir jgyvendinti rizikos
valdyma, rizikos valdymo procesg ir rizikos valdymo sistemg (ISO, 2018). Standarte taip pat
pateikiami svarbiausiy su rizikos valdymu susijusiy sgvoky (rizika, rizikos valdymas, rizikos Saltinis,
tikimybe, jvykis, pasekmeé ir kt.) apibréZimai. Svarbu paZzymeéti, kad standarte pateikiamas labai platus
rizikos apibrézimas, kuriame rizika siejama ne tik su neigiamu poveikiu, kaip kai kuriy teorinéje
baigiamojo projekto dalyje aptarty mokslininky (Turlea, Stefanescu, 2009; Hatvani, 2015) darbuose,
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bet ir su teigiamomis pasekmémis ir galimybémis (ISO, 2018). Rizikos valdymas gairése, kaip ir
teorinéje baigiamojo projekto dalyje nagrinéty mokslininky (Badara, Saidin, 2012; Ahmeti, Vladi,
2017; Vasile, Croitoru, 2012) darbuose, siejamas su procesiSkumu ir apibréziamas kaip kartotinis
procesas, kurio paskirtis — padéti viesojo sektoriaus institucijoms nustatyti strategija, siekti uzsibrézty
tiksly ir priimti zinojimu paremtus sprendimus (ISO, 2018). Remiantis standartu, rizikos valdymo
metu, atsizvelgiant | nustatytas rizikas, atlickami suderinti veiksmai, kuriais siekiama reikiama
linkme nukreipti ir kontroliuoti vieSojo sektoriaus institucijos veiklg (ISO, 2018). Standarte
apibréziamas rizikos valdymo procesas apima Sesis pagrindinius etapus: taikymo sritis, kontekstas ir
kriterijai, rizikos vertinimas (apimantis rizikos identifikavima, rizikos analizg¢ ir rizikos jvertinimg),
veiksmai su rizika, fiksavimas ir ataskaity teikimas, stebésena ir perzitra, komunikacija ir
konsultavimasis (ISO, 2018). Pazymétina, kad standarte apibréziami rizikos valdymo proceso etapai
1§ esmés sutampa su teorinéje baigiamojo projekto dalyje nagrinéty mokslininky Ahmeti ir Vladi
(2017) apibudintais rizikos valdymo proceso etapais. Taip pat svarbu paminéti, kad, remiantis
standartu, jgyvendinant rizikos valdymo procesa, turi biti sistemiSkai taikomos rizikos valdymo

sistemg vieSojo sektoriaus institucijoje reglamentuojanciy dokumenty, procediiry ir tvarky nuostatos
(IS0, 2018).

Rizikos valdymo jgyvendinimui vieSajame sektoriuje didelés reik§més turéjo dar vienas tarptautiniu
mastu taikomas dokumentas — 2004 m. COSO valdybos isleistas rekomendacinio pobudzio
dokumentas ,,Jmoniy rizikos valdymas — integruota sistema“ (2004), kuris 2017 m. buvo atnaujintas,
iSleidziant papildomag rekomendacinio pobidzio dokumentg ,Jmonés rizikos valdymas -
integravimas | strategija ir veiklos rezultatus® (2017) (toliau — COSO rizikos valdymo sistema).
COSO rizikos valdymo sistema (2017) nuo pat jos paskelbimo buvo sékmingai taikoma visame
pasaulyje, jvairiose pramonés Sakose ir visy tipy ir dydziy organizacijose, siekiant nustatyti bei
valdyti rizikas ir uztikrinti organizacijy tiksly pasiekimg. COSO rizikos valdymo sistemoje (2017)
vidaus kontrolé laikoma neatsiejama rizikos valdymo sistemos dalimi. Sistema pagrjsta penkiais
tarpusavyje glaudziai susijusiais komponentais: valdymas ir kultlira, strategija ir tiksly nustatymas,
veiklos rezultatai, perzitira, informavimas, komunikavimas ir ataskaity teikimas (COSO, 2017). Sie
komponentai pagrijsti COSO principy rinkiniu, kurj sudaro 20 skirtingy principy, apimanciy rizikos
valdymo sistemos diegimo zingsnius nuo vadovybés jsitraukimo iki ataskaity apie rizikas, rizikos
valdymo kultiirg ir organizacijos veiklos rezultatus teikimo (COSO, 2017). Remiantis COSO (2017),
rizikos valdymo svarbos organizacijoje suvokimui jtaka daro organizacijos valdymas, t. y. vadovybé,
0 organizacijos etinés vertybés, pageidaujamas darbuotojy elgesys su rizikomis ir rizikos suvokimu
organizacijoje sudaro rizikos valdymo kulttirg. Rizikos valdymas, strategija ir tiksly nustatymas daro
jtaka strateginio planavimo procesui. Visy pirma, nustatomas organizacijos rizikos apetitas ir
parengiama rizikos valdymo strategija, kurios tikslas yra nustatyti, jvertinti ir reaguoti j rizikas,
galinCias kelti grésme organizacijos tiksly pasiekimui. Nustacius ir jvertinus rizikas, jos
prioretizuojamos ir numatomos rizikoms valdyti skirtos priemonés. Apie Sio proceso rezultatus
informuojamos pagrindinés suinteresuotos Salys (COSO, 2017). Rizikos valdymo sistema, remiantis
COSO (2017), turi bati nuolatos perziarima. COSO rizikos valdymo sistemoje (2017) taip pat
pabréziamas nuolatinio informacijos gavimo i$ vidaus ir iSorés Saltiniy ir dalijimosi gauta informacija
proceso svarba. Tokiu biidu, organizacija turi galimybe jvertinti rizikos valdymo sistemos
komponenty veiksmingumag ir, esant reikalui, pritaikyti ja prie pokyc¢iy (COSO, 2017).

Auks¢iau aptartos COSO rizikos valdymo sistemos (2017) pagrindu buvo parengtas dar vienas
rekomendacinio pobiidzio dokumentas, turéjes jtakos rizikos valdymo jgyvendinimui vieSajame
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sektoriuje — tai ,,Viesojo sektoriaus vidaus kontrolés standarty gairés* (2004), kurias 2004 m. vasario
mén. Briuselyje priémé INTOSAI Vidaus kontrolés standarty komitetas, sudarytas iS komiteto nariy
ir Jungtiniy Amerikos Valstijy, Olandijos, Belgijos, Vengrijos, Rumunijos, Pranctizijos, Jungtinés
Karalystés, Bolivijos ir Lietuvos AAI atstovy (INTOSAI, 2004a). Gairése pateikiami su rizikos
valdymu susijusiy savoky tokiy, kaip rizika, rizikos apetitas, rizikos toleravimo laipsnis, rizikos
tolerancija, rizikos charakteristika ir kt., sampratos, taip pat apibiidinamas rizikos jvertinimo procesas
ir atskiri jo etapai, aptariamos reagavimo |} rizikg rusys. Rizika gairése apibréziama kaip ,, galimybeé,
kad jvyks tam tikras jvykis, neigiamai paveiksiantis tiksly pasiekimg “ ir siejama su neigiamu poveikiu
ir neigiamais rezultatais, kaip ir daugelio teorinéje baigiamojo projekto dalyje aptarty mokslininky
(Turlea, Stefanescu, 2009; Hatvani, 2015) pateiktuose apibrézimuose. Galima pastebéti, kad gairése
aptariamas rizikos jvertinimo procesas turi panaSumy j teorinéje baigiamojo projekto dalyje nagrinéta
rizikos valdymo procesa, nes apima tokius etapus, kaip rizikos nustatymas, rizikos vertinimas,
institucijos toleruojamos rizikos nustatymas ir reagavimas | rizika (INTOSAI, 2004a). PanaSius
rizikos valdymo proceso etapus iSskiria ir teorinéje baigiamojo projekto dalyje aptarti mokslininkai
(pavyzdziui, Turlea, Stefanescu, 2009). Taip pat pazymeétina, kad gairése iSskiriami reagavimo j rizika
budai (perdavimas, toleravimas, mazinimas ir nutraukimas) atitinka teorinéje darbo dalyje aptartas
mokslininky Ahmeti ir Vladi (2017) i8skirtas rizikos valdymo priemonés. Véliau ,,VieSojo sektoriaus
vidaus kontrolés standarty gairés“ (2004a) buvo papildytos isleidziant papildomg rekomendacinio
pobudzio dokumentg —,,VieSojo sektoriaus vidaus kontrolés standarty gaires — iSsamesné informacija
apie organizacijos rizikos valdyma® (2004b), kuris buvo orientuotas | rizikos valdymo vie$ajame
sektoriuje detalizavima ir iSaiSkinimg. Gairése vieSojo sektoriaus institucijoms pateikiami iSsamis
paaiSkinimai, kaip institucijoje jdiegti COSO [monés rizikos valdymo sistema paremta Organizacijos
rizikos valdymo sistemg (INTOSAI, 2004b). Gairése teigiama, kad rizikos valdymas turéty buti
suvokiamas kaip vidaus kontrolés sistemos evoliucija (INTOSAI, 2004b). Remiantis gairémis,
vie$ojo sektoriaus institucijos rizikos valdymo sistema turéty apimti vidaus kontrolg, t. y. vidaus
kontrolé turéty biiti laikoma rizikos valdymo sistemos dalimi (INTOSAI 2004b). Rizikos valdymas
gairése apibiidinamas kaip vieSojo sektoriaus institucijos ,, valdybos, vadovybés ir kity darbuotojy
vykdomas procesas “, skirtas identifikuoti potencialius neigiamos jtakos institucijos veiklai galin¢ius
turéti jvykius (rizikas) bei valdyti rizikas, kad jos nevirSyty institucijos rizikos toleravimo laipsnio
(INTOSAI, 2004b). Gairése pateikiamas rizikos valdymo sistemos ir kity su rizikos valdymu
susijusiy savoky apibrézimai, apibidinami ir detalizuojami rizikos valdymo sistemos komponentai
(zr. 1.3 poskyri), pateikiamos rekomendacijos, kaip vieSojo sektoriaus institucijoje jgyvendinti rizikos
valdyma.

Dar vieng tarptautinés reikSmés rizikos valdymo standartg 2003 m. patvirtino FERMA. Remiantis
FERMA (2003), rizikos valdymas — tai procesas, kurio metu, siekiant ilgalaikés naudos, valdoma
jvairiy tipy institucijy veiklos rizika. FERMA Rizikos valdymo standarte (2003) nurodoma, kad
vadovybé turéty stengtis integruoti rizikos valdyma j institucijos valdymo kulttira. Rizikos valdymas
turéty biti jgyvendinamas visuose institucijos valdymo lygmenyse (FERMA, 2003). Remiantis
FERMA (2003), rizika turéty buti suvokiama ne tik kaip grésme, bet ir kaip galimybé. Pastebétina,
kad toks rizikos suvokimas biidingas ir kitiems tarptautiniams rizikos valdymo standartams
(pavyzdziui, ISO (2009, 2018)) bei kai kuriems teorinéje baigiamojo darbo dalyje nagrinétiems
mokslininkams (pavyzdziui, Ahmeti, Vladi, 2017). FERMA (2003) rizikos valdymo standarte
apibréziamas rizikos valdymo procesas apima keturis pagrindinius zingsnius: rizikos nustatyma,
rizikos jvertinima, rizikos valdyma ir ataskaity apie rizikas teikima. Rizikos jvertinimo etapa sudaro
dar du etapai: rizikos analizé ir rizikos vertinimas. Rizikos valdymo etapo metu pasirenkami
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konkred¢ioms rizikoms valdyti tinkamiausi metodai ir priemonés. Standarte taip pat pabréziama
informacijos apie rizikg teikimo ir komunikacijos svarba. Informacijos apie rizika pagrindu, kuriamas
rizikos zemélapis ir stebimas rizikos valdymo priemoniy veiksmingumas (FERMA, 2003).

Be tarptautiniu mastu pripazinty rizikos valdymo standarty tokiy, kaip I1SO (2009, 2018), COSO
(2004), INTOSAI (2004b) ir FERMA (2003), sukurta nemazai rizikos valdymo standarty ir gairiy,
skirty apibrézti rizikos valdymo taikyma tam tikrose Salyse. Pavyzdziui, Jungtingje Karalystéje
2002 m. buvo paskelbtas IRM, AIRMIC ir ALARM ,,Rizikos valdymo standartas* (2002), skirtas
Jungtinéje Karalystéje veikianCioms privataus sektoriaus organizacijoms ir vieSojo sektoriaus
institucijoms. Remiantis minétu standartu, rizikos valdyma galima apibrézti kaip sisteminj procesg,
kurio metu organizacijos, sickdamos ilgalaikés naudos, valdo su jy veikla susijusias rizikas. Rizikos
valdymas standarte suvokiamas kaip pagrindiné bet kokio tipo organizacijos strateginio valdymo
dalis ir nuolatos besivystantis procesas, kuris turi biiti integruotas j organizacijos valdymo kulttra
rizikos valdymo politikos ir rizikos valdymo programos pagrindu. Standarte pabréziama, kad uz
rizikos valdymo jgyvendinima atsakingi ne tik organizacijos vadovai, bet ir darbuotojai, taip pat
aptariami ir grafiSkai pavaizduojami vidaus ir iSorés veiksniai, galintys sukelti rizikas privataus ir
vieSojo sektoriaus institucijy veiklai, apibréziamas rizikos valdymo procesas ir iSsamiai aprasomi
atskiri jo etapai (IRM, AIRMIC, ALARM, 2002). Remiantis IRM, AIRMIC ir ALARM (2002)
rizikos valdymo procesas turéty apimti tokius etapus kaip: rizikos vertinimas (rizikos analizé, rizikos
nustatymas, rizikos apibtidinimas), rizikos jvertinimas, ataskaity apie rizikas teikimas, su rizikomis
susijusiy sprendimy priémimas, veiksmai su rizika, ataskaity apie lickamasias rizikas teikimas ir
stebésena. Pastebétina, kad standarte pateikiamas rizikos valdymo procesas apima tokius etapus, kaip
organizacijos strateginiy tiksly nustatymas, su rizikomis susijusiy sprendimy priémimas, ataskaity
apie liekamasias rizikas teikimas, kurie nebuvo jvardyti teorinéje baigiamojo projekto dalyje
analizuoty mokslininky (Turlea, Stefanescu, 2009; Hatvani, 2015; Ahmeti, Vladi, 2017; Aven, 2016)
darbuose, todél galima teigti, kad jis yra i§samesnis. Svarbu paminéti, kad standarte taip pat iSsamiai
aptariami rizikos vertinimo metodai, rizikos valdymo strategijos (btidai), aspektai, kurie padeda
apibudinti ir jvertinti rizika, taip pat aiSkiai apraSomos rizikos valdyme dalyvaujanciy subjekty
(vadovybés, atskiry skyriy ar departamenty, vidaus kontrolés) atsakomybés ir rizikos valdymo
proceso integravimo ] organizacijos strateginj valdymga etapai.

[$samiai rizikos valdymas Jungtinés karalystés vieSojo sektoriaus institucijose aptartas ir 2004 m.
Jungtinéje Karalystéje isleistoje ,,Oranzingje knygoje* (2004), kuri buvo atnaujinta 2020 m.
,Oranzinéje knygoje (2020) pateikiami pagrindiniai efektyvaus rizikos valdymo vyriausybés
departamentuose ir vieSojo sektoriaus institucijose principai, apibréziamas rizikos valdymo procesas.
Remiantis ,,Oranzine knyga“ (2020), veiksminga rizikos valdymo sistema turi biiti paremta trimis
pagrindiniais principais:

o rizikos valdymas turi biiti esminé valdymo ir lyderystés dalis — nuo rizikos valdymo priklauso,
kaip vieSojo sektoriaus institucija yra valdoma ir kontroliuojama visais lygmenimis;

e rizikos valdymas turi biti neatsiejama vieSojo sektoriaus institucijos veiklos dalis, padedanti
priimti su institucijos tiksly pasiekimu susijusius sprendimus;

e rizikos valdymas turi biiti paremtas komunikacija ir pagrjstas geriausia turima informacija ir
patirtimi (HM Government, 2020).

,»Oranzinéje knygoje™ (2020) apibréztas rizikos valdymo procesas apima keturis tarpusavyje
susijusius etapus: rizikos nustatymas ir vertinimas, rizikos valdymas, rizikos stebésena ir ataskaity
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apie rizikas teikimas. Knygoje taip pat pabréziama, kad rizikos valdymo procesas turi biiti nuolatos
tobulinamas (HM Government, 2020).

Kitas rizikos valdymo jgyvendinimo tvarkg apibréziancio standarto tam tikrose Salyse pavyzdys yra
2004 m. isleistas Australijos bei Naujosios Zelandijos ,,Rizikos valdymo standartas AS/NZS
4360:2004 (2004). Standarte pateikiama sistema, kurios pagrindu nustatomas rizikos valdymo
kontekstas, identifikuojamos, analizuojamos, vertinamos ir valdomos rizikos. Remiantis standartu,
rizikos valdymas yra neatsiejama geros valdymo praktikos dalis ir esminis gero valdymo elementas.
Tai kartotinis 1§ tam tikry etapy susidedantis procesas, kurio pagrindu priimami su rizikos valdymu
susij¢ sprendimai ir uZztikrinamas nuolatinis veiklos tobulinimas. Remiantis standartu, rizikos
valdymas gali biiti taikomas bet kokiu lygmeniu: strateginiu, taktiniu, veiklos, konkretaus projekto ir
pan. (Standards Australia, Standards New Zealand, 2004). Australijos ir Naujosios Zelandijos rizikos
valdymo standarte pateikiami svarbiausiy su rizikos valdymu susijusiy sgvoky apibrézimai,
apibréziamas rizikos valdymo procesas ir apraSomi atskiri jo etapai, o tai standartui suteikia
iSsamumo ir aiSkumo. Remiantis standartu, siekiant uztikrinti rizikos valdymo efektyvuma, jis turéty
tapti vieSojo sektoriaus kultiiros dalimi, o ne vertinamas ar jgyvendinamas kaip atskira veikla.
Siekiant integruoti rizikos valdymg j vieSojo sektoriaus institucijos kultiirg reikalingas vadovybés
palaikymas. Taip pat turéty buti patvirtinta rizikos valdymo politika, sudarytas rizikos valdymo
planas, nustatytos rizikos valdyme dalyvaujanciy asmeny atsakomybés ir atskaitomybe, apibréztas
rizikos valdymo procesas ir jo jgyvendinimo tvarka bei numatyti rizikos valdymui reikalingi i$tekliai
(Standards Australia, Standards New Zealand, 2004).

Siame poskyryje anks&iau aptarti tarptautiniai ir jvairiy Saliy lygmeniu jgyvendinami rizikos valdymo
standartai (1SO, COSO, FERMA ir t.t.) reikSmingai paveiké rizikos valdymo ir vidaus kontrolés
igyvendinimg Europos ir kity pasaulio valstybiy vieSajame sektoriuje (Sarens, Visscher, Gils, 2010).
Kalbant apie rizikos valdyma ES Salyse, galima pastebéti, kad su rizikos valdymu susijusi situacija i$
esmés pasikeité po Antrojo pasaulinio karo. ES $aliy vyriausybés prisiémé atsakomybe uz pagrindiniy
ekonominiy ir socialiniy problemy valdyma, pilie€iy likesciy, nory ir siekiy atliepimg ir uztikrinimg.
Siekdamos jgyvendinti §iuos tikslus, vyriausybés émé pripazinti ekonominés veiklos, urbanizacijos,
technologijy ir gyvenimo biido pasirinkimo riziky valdymo svarba. Siame naujame ES 3aliy
vyriausybiy veiklos kontekste rizikos valdymas tapo viena i§ svarbiausiy politikos sri¢iy (United
Nations Economic Commission for Europe, 2012).

Rizikos valdymo svarba pabréziama daugelyje ES veiklos sri¢iy, o rizikos valdymo jgyvendinimo
tvarka nustato daugybé Europos parlamento ir Tarybos bei Europos Komisijos teisiniy dokumenty.
Pavyzdziui, 2013 m. spalio 9 d. buvo priimtas Europos Parlamento ir Tarybos reglamentas (ES)
Nr. 952/2013, nustatantis rizikos valdymo jgyvendinimo tvarka muitinéje. Reglamente numatyta,
kad, siekiant sumazinti ES, jos pilie¢iams ir prekybos partneriams kylancig rizika, ES valstybése
narése turéty buti atliekamas muitinis tikrinimas, pagristas bendra rizikos valdymo schema,
jgyvendinama elektroninéje sistemoje (Europos Parlamentas ir Taryba, 2013). Reglamente rizikos
valdymas apibréziamas kaip sistemingas rizikos nustatymas ir rizikos priemoniy, skirty riboti rizikos
poveiki, jgyvendinimas. Remiantis reglamentu, muitinés veiklos rizikos valdymo procesas turéty
apimti tokius etapus, kaip duomeny ir informacijos rinkimas, rizikos analizé ir vertinimas, veiksmy
parinkimas ir taikymas, rizikos valdymo proceso ir jo rezultaty stebésena bei perzitira (Europos
Parlamentas ir Taryba, 2013). Dar vienas dokumentas, nustatantis rizikos valdymo jgyvendinimo
tvarkg ES valstybése narése, yra 2010 m. gruodzio 15 d. priimta Europos Parlamento ir Tarybos
direktyva Nr. 2010/84/ES, kuria i§ dalies kei¢iamos Direktyvos Nr. 2001/83/EB ,,Dél Bendrijos
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kodekso, reglamentuojandio zmonéms skirtus vaistus® nuostatos. Si direktyva jpareigoja leidimo
prekiauti vaistais turétojus diegti rizikos valdymo sistemg kiekvienam vaistui, rengti rizikos valdymo
planus ir teikti rizikos valdymo ataskaitas. Direktyvoje rizikos valdymo sistema apibréziama kaip
farmakologinio budrumo veiklos ir priemoniy rinkinys, kurio tikslas nustatyti ir apibadinti su vaistu
susijusius pavojus, neleisti jiems kilti arba juos sumazinti, atlikti periodinj farmakologinio budrumo
veiklos ir priemoniy veiksmingumo vertinimg (Europos Parlamentas ir Taryba, 2010). ES taip pat
pabrézia rizikos valdymo svarbg potvyniy valdyme. 2007 m. spalio 23 d. Europos Parlamentas ir
Tarybos priémé direktyva Nr. 2007/60/EB ,,Dél potvyniy rizikos jvertinimo ir valdymo* (2007). Sia
direktyva, siekiant ES valstybése narése sumazinti neigiamas potvyniy pasekmes, buvo nustatyta
potvyniy rizikos jvertinimo ir valdymo sistema. Direktyva jpareigojo ES valstybes nares preliminary
potvyniy rizikos jvertinimg ir rengti jo rezultatais paremtus potvyniy grésmés ir potvyniy rizikos
zemélapius. Remiantis minétais Zemélapiais turi biiti sudaromas potvyniy rizikos valdymo planas,
kuriame ES valstybés turi numatyti potvyniy rizikos valdymo tikslus ir neigiamy potvyniy pasekmiy
mazinimo priemones, kaStus ir naudas bei kitus potvyniy rizikos valdymo aspektus (prevencija,
apsauga, pasirengima ir pan.) (Europos Parlamentas ir Taryba, 2007). ES didelis démesys taip pat
skiriamas rizikos valdymui maisto saugos srityje. 2002 m. sausio 28 d. Europos Parlamento ir Tarybos
priimtame reglamente (EB) Nr. 178/2002 numatyta, kad ES valstybiy nariy maisto ir paSary
reguliavimo priemonés turéty biity grindziamos rizikos analize. Remiantis reglamentu, maisto ir
pasary rizikos analizé turéty apimti tris pagrindinius etapus: rizikos jvertinima, rizikos valdyma ir
pranesima apie rizika. Rizikos jvertinimas reglamente suvokiamas kaip procesas, apimantis keturis
elementus: pavojaus nustatymo, pavojaus apibiidinimo, poveikio jvertinimo ir rizikos apibiidinimo.
Rizikos valdymo metu konsultuojamasi su suinteresuotomis Salimis ir nustatomos elgsenos su rizika
alternatyvos, pasirenkamos rizikos prevencijos ir kontrolés priemonés. PraneSimo apie rizikas etape
vyksta keitimasis informacija ir nuomonémis apie rizikas suinteresuoty Saliy tarpe (Europos
Parlamentas ir Taryba, 2002).

Atlikus rizikos valdymo jgyvendinima reglamentuojanciy teisés akty ir rekomendacinio pobudZio
dokumenty analiz¢ galima teigti, kad rizikos valdymas Siuose dokumentuose pateikiamas panasiai,
kaip jis buvo analizuotas teorinéje baigiamojo projekto dalyje mokslininky darbuose (zr. 1.2 poskyrj).
Akivaizdu, kad skirtinguose standartuose ir gairése apibréziamos rizikos valdymo sistemos skiriasi ir
néra visuotinai taikomos rizikos valdymo sistemos. Vis délto, daugelyje jy pabréZiama rizikos
valdymo integravimo ] vieSojo sektoriaus institucijos valdymo kultiirg, kuri apima tokius aspektus,
kaip institucijos etinés vertybés, pageidaujamas darbuotojy elgesys su rizikomis ir rizikos suvokimas
institucijoje, svarbg. Rizikos valdymo kultiira gali biiti formuojama rizikos valdymo politikos ar
programos pagalba. Pastebétina ir tai, kad teisiniuose ir rekomendacinio pobiidzio dokumentuose
apibréziami rizikos valdymo proceso etapai taip pat skiriasi, ta¢iau galima isskirti pagrindinius rizikos
valdymo proceso etapus, kurie jvardijami didziojoje dalyje analizuoty dokumenty, t. y. rizikos
identifikavimas, rizikos vertinimas, rizikos valdymas, stebésena ir perzitira bei komunikavimas ir
konsultavimasis. Reikia paZyméti, kad pirmuosius tris rizikos valdymo etapus i$skiria ir dauguma
mokslininky, kuriy i$skirti rizikos valdymo proceso etapai buvo aptarti teorinéje darbo dalyje (zr. 1.2

poskyri).

Apibendrinant galima teigti, kad tiek ES, tiek ir kitos uzsienio valstybés (Jungtiné Karalysté,
Australija, Naujoji Zelandija) pripaZjsta rizikos valdymo svarbg, taciau lygmuo, kuriuo
jgyvendinamas rizikos valdymas, skiriasi ne tik tarp skirtingy Saliy, bet ir konkrecios salies viduje,
nes rizikos valdymas daznai jgyvendinamas tik tam tikroje Salies veiklos srityje ir yra susijes su
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konkrecios rizikos valdymu. Rizikos valdymo jgyvendinimas ir rizikos valdymo sistemos diegimas
apibréziamas tiek tarptautiniuose (ISO, COSO, FERMA), tiek ir konkrecioms Salims skirtuose
standartuose ir Qairése. Sie standartai ir gairés turi reik§mingos jtakos rizikos valdymo
jgyvendinimui ES valstybése narése ir kitose uzsienio Salyse. ES rizikos valdymui skiriamas didelis
démesys, rizikos valdymq reglamentuoja daugybé teisés akty. Rizikos valdymo svarba ES
pripazjstama tokiose srityse, kaip maisto sauga, vaisty pramoné, muitinés veikla, potvyniy valdymas,
nelaimiy rizikos valdymas ir t.t.

2.2. Rizikos valdymas Lietuvos vieSajame sektoriuje

Lietuvoje yra skiriamas nemazas démesys ir nuosekliai dirbama viesojo sektoriaus institucijy riziky
valdymo srityje. Tai rodo Sioje srityje dirbanciy specialisty skai¢iaus didéjimas, tarpinstitucinio
bendradarbiavimo stiprinimas, keitimosi gergja praktika, informacija su partneriais Lietuvoje ir
uzsienyje skatinimas (LR finansy ministerija, 2019).

Galima daryti prielaida, kad apie rizikos valdymo jgyvendinimo svarbg implicitiSkai kalbama
2012 m. geguzes 15 d. LR Seimo nutarimu Nr. XI-2015 patvirtintoje Lietuvos pazangos strategijoje
,Lietuva 2030 (2012), kurioje numatyta, kad ,, visuomenés gyvenimas, ekonomika ir valdymas turi
Remiantis ,,Lietuva 2030 (2012), butina grei¢iau reaguoti j poky¢ius (rizikas) ir prie jy prisitaikyti
bei iSnaudoti pasitaikiusias galimybes. Valdymas turi biti rezultatyvus, grindZiamas pagristy
sprendimy priémimu, neatsiejamas nuo vieSojo sektoriaus institucijy veiklos efektyvumo (LR
Seimas, 2012). Atsizvelgiant j teorinéje baigiamojo projekto dalyje aptartg rizikos valdymo sampratg
ir rizikos valdymo proceso tikslus (zr. 1.2 poskyrj), rizikos valdymas gali biiti vertinamas kaip viena
i§ priemoniy, galinéiy prisidéti prie ,Lietuva 2030“ jgyvendinimo. Rizikos valdymo svarba
pripazjstama ir 2020 m. gruodzio 11 d. LR Seimo nutarimu Nr. XIV-72 patvirtintoje
,»AStuonioliktosios LR Vyriausybés programoje®. Pavyzdziui, minétos programos antrame skirsnyje
,» Vyriausybés prioritetiniai projektai“ numatyta diegti ir plétoti naujas rizikos valdymo formas Zemés
ir maisto tikio sektoriuje, didinti $io sektoriaus atsparuma krizéms ir ekstremalioms situacijoms
pasitelkiant jvairias priemones rizikoms valdyti. Programoje taip pat pabréZiama rizikos valdymo
svarba Lietuvos vie$ojo sektoriaus finansy, nacionalinio saugumo, bausmiy vykdymo jstaigy veiklos,
Covid-19 pandemijos valdymo ir kitose srityse (LR Seimas, 2020).

Rizikos valdymo teisinio reguliavimo pradzig galima sieti su 2002 m. gruodzio 10 d. LR Seimo
nutarimu Nr. 1X-1253 priimtu LR Vidaus kontrolés ir vidaus audito jstatymu (Kolisovas, Skarnulis,
2011). Minétame jstatyme buvo nustatyti vidaus kontrolés ir vidaus audito veikimo vieSajame
sektoriuje teisiniai pagrindai, tikslai bei vieSojo sektoriaus institucijos vadovo kompetencija. Vis
délto, LR Vidaus kontrolés ir vidaus audito jstatyme (2002) tik tam tikri vidaus kontrolés reguliavimo
aspektai gali biiti suvokiami kaip orientuoti j rizikos valdyma. PavyzdZiui, jstatyme pazymima, kad
vienas i§ veiksniy, | kuriuos turi atsizvelgti vieSojo sektoriaus institucijos vadovas, nustatydamas
vidaus kontrolés procediiras, yra veiklos rizika, o vienas i§ vidaus audito uzdaviniy yra atlikti vieSojo
sektoriaus institucijos rizikos analizg ir patarti vieSojo sektoriaus institucijos vadovui, kaip mazinti
rizikos veiksniy pasekmes vie$0jo sektoriaus institucijos veiklai (LR Seimas, 2002). Nepaisant to,
Jstatyme néra pateikti svarbiausi rizikos valdymo sgvoky apibrézimai, néra aiskiai apibrézta, kaip turi
buti atlikta vieSojo sektoriaus institucijos rizikos analizé, rizikos valdymas néra detalizuojamas nei
kaip vidaus kontrolés elementas, nei kaip savarankiska vieSojo sektoriaus institucijos valdymo
sistemos dalis.
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Kitas dokumentas, kuris turéjo jtakos rizikos valdymo teisiniam reguliavimui Lietuvoje, yra
»Pavyzdiné vidaus audito metodika“ (2003), patvirtinta LR finansy ministro 2003 m. geguzés 2 d.
isakymu Nr. 1K-117 ,,Dé¢l Pavyzdinés vidaus audito metodikos ir vidaus auditoriy profesinés etikos
taisykliy patvirtinimo® (2003). ,,Pavyzdinéje vidaus audito metodikoje (2003), palyginus su LR
Vidaus kontrolés ir vidaus audito jstatymu (2002), rizikos valdymui skiriamas didesnis démesys.
Metodikoje pateikiami tokiy sgvoky, Kkaip rizika, rizikos valdymas, rizikos veiksniai ir rizikos
valdymo jvertinimas sampratos, o rizikos valdymas suvokiamas kaip vienas i$ vieSojo sektoriaus
subjekto valdymo procesy (LR finansy ministerija, 2003). Rizika metodikoje apibréziama kaip
tikimybé, kad dél tam tikry vidiniy arba isoriniy veiksniy vieSojo juridinio asmens tikslai nebus
jgyvendinti arba bus jgyvendinti netinkamai ir dél to jis gali patirti nuostoliy” (LR finansy
ministerija, 2003). Reikia pazyméti, kad metodikoje pateikiamas rizikos apibrézimas didzigja dalimi
sutampa su teorin¢je baigiamojo projekto dalyje aptartais mokslininky Turlea ir Stefanescu (2009)
bei Hatvani (2015) rizikos vieSajame sektoriuje apibrézimais. Taip pat pastebétina, kad tiek minéty
autoriy pateiktuose apibrézimuose, tick metodikoje, vieSojo sektoriaus institucijy rizika sicjama su
neigiamomis pasekmémis ir neigiamu poveikiu institucijos tikslams. Rizikos valdymas metodikoje,
skirtingai nei daugelyje teorinéje baigiamojo projekto dalyje aptarty skirtingy mokslininky (Ahmeti,
Vladi, 2017; Vasile, Croitoru, 2012; Badara, Saidin, 2012) apibrézimy, néra siejamas su
procesiSkumu ir néra apibréziamas kaip tam tikras procesas, o daugiau kaip institucijos valdymo
proceso dalis. Remiantis metodikoje pateiktu apibrézimu, rizikos valdymo metu identifikuojamos
rizikos ir priimami su jy poveikio panaikinimu arba sumazinimu susij¢ sprendimai (LR finansy
ministerija, 2003). Galima teigti, kad metodikoje pateikiamas rizikos valdymo apibrézimas, palyginus
su teorinéje baigiamojo projekto dalyje nagrinétais Sios sgvokos apibrézZimais, yra gana siauras, nes
neapima tokiy rizikos valdymo sudedamyjy, kaip riziky analize, vertinimas, klasifikavimas,
stebésena, riziky valdymo plano sudarymas ir t. t., kurias rizikos valdymo apibrézimuose jvardija
skirtingi mokslininkai (Vasile, Croitoru, 2012; Ahmeti, Vladi, 2017; Hatvani, 2015). Nepaisant
metodikoje pateikiamy su rizikos valdymu vieSojo sektoriaus institucijose susijusiy sgvoky
apibrézimy, rizikos valdymas metodikoje atskirai nedetalizuojamas, nejvardijamos ir neapraSomos
rizikos valdymo jvertinimo proceduros.

2014 m. i§ LR finansy ministerijos, Valstybés kontrolés, Savivaldybiy kontrolieriy asociacijos,
Vidaus auditoriy asociacijos ir Lietuvos auditoriy rimy atstovy sudaryta darbo grupé parenge
,Rekomendacines vidaus kontrolés sukiirimo, veikimo ir tobulinimo, jos vertinimo gaires vie$ojo
sektoriaus subjektams® (2014). Rizikos valdymas gairése, kaip ir daugelyje teorinéje baigiamojo
projekto dalyje aptarty Sios sgvokos apibrézimy, siejamas su procesiSkumu (zr. 1.2 poskyri).
Remiantis gairémis, rizikos valdymas vieSajame sektoriuje yra sisteminis procesas, kurio metu
vieSojo sektoriaus institucija identifikuoja ir jvertina salygas ir jvykius arba, kitaip tariant,
potencialias rizikas, galin¢ius sukelti neigiama poveikj institucijos veiklai, priima ir jgyvendina su
riziky poveikio sumazinimu susijusius sprendimus bei vykdo rizikos veiksniy priezitra (LR finansy
ministerija ir kt., 2014). Gairése taip pat apibréziamas rizikos valdymo procesas, iSskiriami ir
detalizuojami jo etapai. Remiantis gairémis, rizikos valdymo procesa sudaro penki pagrindiniai
etapai: rizikos nustatymas, rizikos analizé ir vertinimas, rizikos maZzinimo priemoniy parinkimas,
stebésena ir perzilira, informacijos perdavimas ir komunikavimas (LR finansy ministerija ir kt.,
2014). Reikia pazyméti, kad gairése isskiriami ir detalizuojami rizikos valdymo proceso etapai
didZiaja dalimi sutampa su mokslininky Hatvani (2015) bei Ahmeti ir Vladi (2017) i$skirtais rizikos
valdymo proceso vieSajame sektoriuje etapais, tik gairése néra iSskirtas aplinkos analizés ir tiksly
nustatymo (Hatvani, 2015) arba, kitaip tariant, konteksto nustatymo (Ahmeti, Vladi, 2017) rizikos

44



valdymo etapas, kurj iSskiria didzioji dauguma teorin¢je baigiamojo projekto dalyje nagrinéty
mokslininky (Hatvani, 2015; Ahmeti, Vladi, 2017; Aven, 2016). Taip pat svarbu paminéti, kad
gairése pabréziama, kad rizikos valdyme dalyvauja visi vieSojo sektoriaus institucijos darbuotojai ir
jis turi biiti jgyvendinamas visos veiklos mastu bei turi biiti glaudziai susijes su vidaus kontrole,
taciau, skirtingai nei prie$ tai nagrinétame rekomendacinio pobudzio dokumente — ,,VieSojo
sektoriaus vidaus kontrolés standarty gairés — iSsamesné informacija apie organizacijos rizikos
valdyma‘ (2004) — bei kai kuriy teorinéje baigiamojo projekto dalyje analizuoty mokslininky (Sarens,
Visscher, Gils, 2010; Shortreed et al., 2012) darbuose, rizikos valdymas yra suvokiamas kaip vidaus
kontrolés sistemos dalis (LR finansy ministerija ir kt., 2014), o ne atvirksciai.

2018 m. liepos 31 d. Lietuvos standartizacijos departamentas iSleido ,,LST ISO 31000:2018 Rizikos
valdymo gaires® (2018). LST ISO 31000:2018 yra 2.1 poskyryje aptarto 1SO 31000:2018 standarto
atitikmuo lietuviy kalba. LTS ISO 31000:2018 pateikiami rizikos valdymo sistemos kiirimo,
jgyvendinimo, steb¢jimo, perzitiros ir nuolatinio tobulinimo principai, rizikos valdymo struktiira bei
rizikos valdymo procesas yra tapatis ISO 31000:2018 numatytiems rizikos valdymo sistemos
principams, strukttirai ir rizikos valdymo procesui.

Reik$mingiausios jtakos rizikos valdymo jgyvendinimui vieSajame sektoriuje Lietuvoje turéjo 2020
m. birzelio 29 d. LR finansy ministro jsakymas Nr. 1K-195 ,,Dél vidaus kontrolés jgyvendinimo
vieSajame juridiniame asmenyje®, kuriuo buvo patvirtintas ,,Vidaus kontrolés jgyvendinimo
vieSajame juridiniame asmenyje tvarkos aprasas‘ (2020). ApraSe galima pastebéti aiskias sasajas tarp
rizikos valdymo ir vidaus kontrolés, nes jame numatoma, kad vieSojo sektoriaus institucijos turi
parengti vidaus kontrolés politika, kuri turi biiti paremta vieSojo sektoriaus institucijos rizikos
vertinimu (LR finansy ministerija, 2020). Remiantis aprasu, rizikos vertinimas yra apibiidinamas
keturiais principais arba, kitaip tariant, jgyvendinamas keturiais etapais:

e rizikos veiksniy nustatymas — nustatomi potencials rizikos veiksniai, galintys turéti jtakos
vieSojo sektoriaus institucijos veiklos tiksly siekimui, bei vidaus kontrole galintys paveikti
poky¢iai; Sis rizikos vertinimo etapas apima iSorés aplinkos pokyc€iy, vieSojo sektoriaus
institucijos misijos, organizacings struktiiros ir kt. aspekty vertinimg bei rizikos veiksniy saraso
sudaryma,;

e rizikos veiksniy analizé — nustatyti rizikos veiksniai jvertinami pagal jy reikSminguma, jvykimo
tikimybe ir galimg poveikj institucijos veiklai; pagal gautus analizés rezultatus rizikos veiksniai
sugrupuojami nuo turin¢iy reikSmingiausig poveikj iki maZziausiai reikSmingy;

e toleruojamos rizikos nustatymas — nustatoma rizika, kurios néra poreikio / galimybiy valdyti, t.
y. toleruojama rizika;

e reagavimo ] rizika nustatymas — priimami su reagavimu ] reik§mingas rizikas (tokias, kuriy
jvykimo tikimybé yra didelé) susij¢ sprendimai ir parenkami biidai joms valdyti (LR finansy
ministerija, 2020).

Atsizvelgiant | apraSe apibréziamus rizikos vertinimo etapus ir teoringje baigiamojo projekto dalyje
atliktos rizikos valdymo proceso etapy analizés rezultatus galima teigti, kad aprase apibréztas rizikos
vertinimo procesas i§ dalies gali buti vertinamas kaip rizikos valdymo procesas, nes apima tokius
etapus, kaip rizikos veiksniy nustatymas, rizikos veiksniy analiz¢ ir reagavimo ] rizikg nustatymas,
kuriuos kaip rizikos valdymo proceso etapus jvardija teorin¢je baigiamojo darbo dalyje analizuoti
mokslininkai (zr. 2 lent.). Remiantis aprasu galima teigti, kad Lietuvos viesajame sektoriuje pagal
dabar galiojancius teisés aktus, rizikos valdymas yra suprantamas kaip vieSojo sektoriaus institucijos
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vidaus kontrolés dalis. Siekiant susisteminti teisiniy ir rekomendacinio pobiidZzio dokumenty,
turéjusiy reikSmingiausios jtakos rizikos valdymo jgyvendinimui Lietuvos vieSajame sektoriuje,
pateikiama 3 lentelé.

3 lentelé. Teisiniai ir rekomendacinio pobiidzio dokumentai, turéje reikSmingiausios jtakos rizikos valdymo
igyvendinimui Lietuvos vieSajame sektoriuje (sudaryta autorés, remiantis LR Seimas, 2002; LR finansy
ministerija, 2003; INTOSAI, 2004a, 2004b; LR finansy ministerija ir kt., 2014; LST I1SO, 2018; LR finansy
ministerija, 2020)

Metai Dokumento pavadinimas Sasajos su rizikos valdymu
2002 LR vidaus kontrolés ir Tam tikri vidaus kontrolés reguliavimo aspektai gali biiti suvokiami kaip
vidaus audito jstatymas orientuoti j rizikos valdyma; neapibrézta rizikos, rizikos valdymo, rizikos
valdymo sistemos ir kt. su rizikos valdymu susijusios sampratos,
nedetalizuojami rizikos valdymo sistemos komponentai ir rizikos valdymo
procesas bei jo etapai
2003  Pavyzdin¢ vidaus audito Pateikiami tokiy savoky kaip rizika, rizikos valdymas, rizikos veiksniai ir
metodika rizikos valdymo jvertinimas apibréziamai; rizikos valdymas suvokiamas
kaip vienas i§ vieSojo sektoriaus subjekto valdymo procesy
2014  Rekomendacines vidaus Pateikiami rizikos valdymo ir susijusiy sgvoky apibrézimai, detalizuojamas
kontrolés sukairimo, veikimo  rizikos valdymo procesas ir jo etapai; rizikos valdymas glaudZiai susijes su
ir tobulinimo, jos vertinimo vidaus kontrole ir yra suvokiamas kaip vidaus kontrolés sistemos dalis;
gairés vieSojo sektoriaus pateikiamos rekomendacijos, kaip vieSojo sektoriaus institucijoje
subjektams jgyvendinti rizikos valdymo procesg
2018  LST ISO  31000:2018 Pateikiami ir detalizuojami principai, struktiira ir procesas, kuriais remiantis
Rizikos valdymo gairés organizacijos, jskaitant ir vieSojo sektoriaus institucijas, turéty kurti, diegti
ir jgyvendinti rizikos valdymo sistema; pateikiami svarbiausiy su rizikos
valdymu susijusiy savoky apibrézimai; rizikos valdymas suvokiamas kaip
institucijos valdymo sistemos dalis
2020  Vidaus kontrolés Pateikiamas tokiy savoky kaip vieSojo juridinio asmens rizika, vie$ojo
igyvendinimo vieSajame juridinio asmens rizikos valdymas apibrézimai; vidaus kontrolés aspektai
juridiniame asmenyje yra aiskiai orientuoti j rizikos valdyma; detalizuojamas rizikos vertinimo

tvarkos aprasas procesas ir jo etapai; rizikos valdymas yra vidaus kontrolés sistemos dalis

Kaip jau minéta teorinéje baigiamojo projekto dalyje (Zr. 1.3 poskyrj), tiek jstatymuose, tiek
rekomendacinio pobiidzio dokumentuose (gairése ir standartuose) vieSojo sektoriaus rizikos
valdymas ir rizikos valdymo sistema bei vidaus kontrolés sistema yra glaudZziai susije. Vis délto,
atlikus teisiniy ir rekomendacinio pobiidZzio dokumenty, susijusiy su rizikos valdymu Lietuvos
vieSajame sektoriuje analizg, galima pastebéti, kad Lietuvos vieSajame sektoriuje yra jgyvendinamas
tik rizikos valdymo arba, kitaip tariant, rizikos vertinimo procesas, taciau rizikos valdymo sistema
teisiniuose dokumentuose néra apibréZta, todel viesojo sektoriaus institucijos, jskaitant savivaldybiy
administracijas, neturi prievolés diegti ir jgyvendinti rizikos valdymo sistema. Lietuvos vieSajame
sektoriuje néra visuotinai taikomos rizikos valdymo sistemos, o dauguma rizikos valdyma viesajame
sektoriuje detalizuojan¢iy dokumenty yra rekomendacinio pobudzio, todél rizikos valdymo
isplétojimo lygis jvairiose vieSojo valdymo institucijose skiriasi (Kolisovas, Skarnulis, 2011). Vis
delto, Lietuvoje yra nemazai vieSojo sektoriaus institucijy savo veikloje jgyvendinanciy rizikos
valdymga arba jsidiegusiy rizikos valdymo sistemg. Labiausiai iSplétota rizikos valdymo sistema yra
taikoma Lietuvos vieSojo sektoriaus finansy srityje. Rizikos valdymo svarbg siekiant numatyty tiksly
ir veiklos efektyvumo pripazjsta tokios finansy srityje veikiancios institucijos, kaip Lietuvos bankas,
Valstybés kontrolé, LR finansy ministerija, VMI (Kolisovas, Skarnulis, 2011). Siekdami pagerinti
savo veiklos efektyvuma, rizikos valdymo sistema savo veikloje taip pat taiko ,,Sodra®, VI Ignalinos
atominés elektriné ir Kitos vieSojo sektoriaus institucijos. Sistemingai savo veikloje rizikos valdymo
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sistemg jgyvendina LR muitiné (Stankevicius, 2005). Rizikos valdymo svarba taip pat pripazjstama
tokiose srityse, kaip vie$ojo sektoriaus inovaciniai procesai (Giedraityté, Raipa, 2012). Toliau Siame
baigiamajame projekte pateikiami kaip kuriy pries tai iSvardyty vieSojo sektoriaus institucijy rizikos
valdymo teisinio reguliavimo ir praktinio taikymo pavyzdziai, kurie, kaip geroji praktika, gali buti
pritaikyti ir kitose vieSojo sektoriaus institucijose, jskaitant savivaldybiy administracijas.

Viena 18 rizikos valdyma kasdieninéje veikloje jgyvendinanciy Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijy
yra Lietuvos bankas. Vienas i$ dokumenty, reglamentuojanciy rizikos valdyma Lietuvos banke, yra
Lietuvos banko valdybos 2008 m. rugsé¢jo 25 d. nutarimu Nr. 149 ,,Dél vidaus kontrolés ir rizikos
vertinimo (valdymo) organizavimo nuostaty* patvirtintos ,,Vidaus kontrolés ir rizikos vertinimo
(valdymo) organizavimo nuostatos* (2008) (toliau — Nuostatos), nustatan¢ios principus, Kuriais
vadovaujantis banke jgyvendinama vidaus kontrolé ir rizikos valdymas. Lietuvos banke rizikos
valdymas yra glaudziai susijes su vidaus kontrole ir yra vienas i§ vidaus kontrolés elementy (Lietuvos
banko valdyba, 2008). Rizikos valdymas banke jgyvendinamas remiantis rizikos valdymo sistema,
kurig sudaro:

e rizikos valdymo strategija;

e rizikos valdymo politika;

e rizikos limity sistema;

¢ rizikos valdymo priemonés ir procediiros;

e rizikos valdymo vidaus kontrol¢ ir vidaus auditas;

e atlyginimy nustatymo politika ir praktika (Lietuvos banko valdyba, 2008).

Nuostatose (2008) numatyta, kad bankas kiekvienai rizikai (kredito, paliikkany normos, atsiskaitymy,
likvidumo, koncentracijos, operacinés ir t.t.), atsizvelgiant j jos pobtdj, turi turéti parengty atskirg
rizikos valdymo strategija (politika) ir (arba) jdiegta rizikos valdymo sistema. Atskiruose Nuostaty
(2008) straipsniuose pateikiami issamus paaiskinimai apie tai, kokius elementus turéty apimti
konkrecios rizikos valdymo politika. Pavyzdziui, banko likvidumo rizikos politika turéty apimti
banko prisiimamos likvidumo rizikos lygio, likvidumo rizikos vertinimo metody nustatyma, taikomy
limity ir kitus likvidumo rizikos apribojimus, likvidumo rizikos stebéjimo ir kontrolés proceso
apibrézimg, atitinkamy finansiniy priemoniy naudojimo valdant likvidumo rizikg nustatyma,
likvidumo rizikos valdymo procediiry nustatyma ir pan., banko operacinés rizikos valdymo politikoje,
turi biiti numatytos banko prisiimamos arba bankui galima priimtinos operacinés rizikos prisiémimo,
vertinimo, stebéjimo, kontrolés ir rizikos maZinimo procesai bei priemonés, rizikos valdyme
dalyvaujanciy banko darbuotojy jgaliojimai ir atsakomybés, vadovy informavimo tvarka ir t.t.
(Lietuvos banko valdyba, 2008). Galima teigti, kad Nuostatos (2008) yra rizikos valdymo sistemos
banke diegimo ir jgyvendinimo pagrindas, kuriame nustatyta bendra rizikos valdymo banke tvarka.
Vis délto, kiekvienai rizikai, su kuria susiduria bankas, valdyti, atsizvelgiant j konkrecios rizikos
pobidj ir charakteristikas, turi biiti apibréZiamas individualus rizikos valdymo procesas ir
parenkamos individualios rizikos valdymo priemonés, kurios, kartu su Kkitais rizikos valdymo
sistemos komponentais, turi buti aiSkiai apibréziamos papildomuose rizikos valdymg banke
reglamentuojanc¢iuose dokumentuose ir tvarkos apraSuose (Lietuvos banko valdyba, 2008).
Pastebétina, kad Nuostatose (2008) vartojamos tokios sgvokos, kaip rizikos limitai ir jy sistema,
rizikos vertinimo metodai, jvardijamos riziky, su kuriomis susiduria bankas, riiSys, ir pan., taciau
nepateikiami vartojamy sgvoky apibréZimai, kurie suteikty daugiau aiSkumo ir padéty banke formuoti
rizikos valdymo kultiirg.
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Rizikos valdymg jgyvendina ir $io proceso svarbg pripazjsta ir Valstybiné mokeséiy inspekcija (toliau
— VMI). Rizikos valdyma VMI reglamentuoja:

e 2020 m. spalio 26 d. VMI prie LR finansy ministerijos virSininko jsakymu Nr. V-469
patvirtinta ,,Valstybinés mokesc¢iy inspekcijos vidaus kontrolés politika® (2020) (toliau —
Vidaus kontrolés politika);

e VMI prie LR finansy ministerijos virSininko 2013 m. spalio 1 d. jsakymu Nr. V-345 | Dél
Valstybinés mokesCiy inspekcijos rizikos ir kokybés valdymo vadovo patvirtinimo*
patvirtintas ,,Valstybinés mokesciy inspekcijos rizikos ir kokybés valdymo vadovas® (2013)
(toliau — Rizikos ir kokybés valdymo vadovas);

e Kkiti rizikos valdymo norminiai dokumentai (VMI prie LR finansy ministerijos, 2020).

Remiantis Vidaus kontrolés politika (2020), VMI rizikos valdymas jgyvendinamas remiantis COSO
Imoniy rizikos valdymo sistema. Vadinasi, remiantis teorine analize, VMI rizikos valdymas yra
glaudziai susijes su vidaus kontrole ir yra suvokiamas kaip vidaus kontrolés dalis. Vidaus kontrolés
politikoje (2020) grafiskai pavaizduotas rizikos valdymo ir vertinimo VMI modelis arba, Kitaip
tariant, procesas apima tris pagrindinius etapus:

e jvykiy ir riziky nustatymas (atsizvelgiant j inspekcijos tikslus ir aplinkybes, nustatomos
rizikos);

e riziky vertinimas (jvertinama riziky atsiradimo tikimyb¢ ir galimas poveikis);

e reagavimo ] rizikg nustatymas (priimami sprendimai dél reikSmingiausiy riziky valdymo
priemoniy ir reagavimo j kitas rizikas) (LR finansy ministerija, 2020).

Pastebétina, kad Vidaus kontrolés politikoje (2020) jvardijami rizikos valdymo ir vertinimo proceso
etapai didzigja dalimi sutampa su teorin¢je baigiamojo projekto dalyje aptartais rizikos valdymo
proceso etapais, isskirtais mokslininky Turlea ir Stefanescu (2009) darbuose (zr. 2 lent.). Vis délto,
Vidaus kontrolés politikoje (2020) neisskiriami svarbitis informavimo ir komunikacijos bei stebésenos
rizikos valdymo etapai, kuriuos teorinéje baigiamojo projekto dalyje iSskyré mokslininkai Ahmeti ir
Vladi (2017), Hatvani (2015) bei kuriy svarba yra pabréziama rizikos valdymo standartuose bei
gairése (LST ISO, 2018; INTOSAI, 2004b). Reikia pazyméti, kad Vidaus kontrolés politikoje (2020)
pabréziama, kad rizikos valdymo procese dalyvauja visi VMI darbuotojai, jskaitant vadovybg, o
rizikos valdymo procesas turi biti jgyvendinamas visy inspekcijos veiklos sri¢iy, procesy ir
administracijos padaliniy lygmeniu. Siais aspektais VMI rizikos valdymas atliepia rizikos valdymo
standarty ir gairiy (LST ISO, 2018; INTOSAI, 2004 b) nuostatas. Svarbu paminéti, kad Vidaus
kontrolés politika (2020) neapibrézia VMI darbuotojy su rizikos valdymu susijusiy funkcijy ir
atsakomybiy, rizikos valdymo ir vertinimo proceso atlikimo tvarkos ir principy. Visa tai aptariama
Rizikos ir kokybés valdymo vadove (2013) ir kituose rizikos valdymo norminiuose dokumentuose,
tokiuose, kaip rizikos ir kokybés valdymo politika, rizikos valdymo priemoniy planas ir pan. (VMI
prie LR finansy ministerijos, 2020).

Rizikos valdymg savo veikloje taip pat jgyvendina Muitinés departamentas prie LR finansy
ministerijos. Rizikos valdymg Muitinés departamente reglamentuoja:

e Muitinés departamento generalinio direktoriaus 2020 m. gruodzio 31 d. jsakymu Nr. 1B-1069
»Dé€l vidaus kontrolés jgyvendinimo Lietuvos Respublikos muitinéje tvarkos apraSo
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patvirtinimo® patvirtintas ,,Vidaus kontrolés jgyvendinimo Lietuvos Respublikos muitinéje
tvarkos aprasSas® (2020) (toliau — Aprasas);

e Muitinés departamento prie LR finansy ministerijos generalinio direktoriaus 2017 m. rugséjo
29 d. jsakymu Nr. 1B-813 ,,Dél Lietuvos Respublikos muitiné€s organizacingés rizikos valdymo
koncepcijos patvirtinimo* patvirtinta ,,Lietuvos Respublikos muitinés organizacinés rizikos
valdymo koncepcija“ (2017) (toliau — Rizikos valdymo koncepcija).

Remiantis ApraSu (2020), rizikos valdymas yra suvokiamas kaip vidaus kontrolés dalis ir yra vienas
i§ vidaus kontrolés elementy. Apraso (2020) 2 skirsnyje aptariamas rizikos valdymo ir vertinimo
Muitin¢je organizavimas ir vykdymas. Aprase (2020) numatyta, kad rizikos valdymas ir vertinimas
turi apimti visus muitinés veiklos lygmenis ir procesus bei turi biiti integruotas j visus administracijos
padalinius, taip pat kad rizikos valdymo ir vertinimo procese turi dalyvauti tieck muitinés darbuotojai,
tieck vadovybé. Svarbu pazyméti, kad su rizikos valdymu susijusiy darbuotojy funkcijos ir
atsakomybés yra numatytos teisés aktuose, pareigybiy apraSymuose ir Muitinés departamento veiklos
dokumentuose (Muitinés departamentas prie LR finansy ministerijos, 2020). ReikSmingiausias
dokumentas, reglamentuojantis rizikos valdyma LR muitinéje, yra Rizikos valdymo koncepcija
(2017), kurioje i§samiai apibréziami rizikos valdymo principai, rizikos valdymo modelis ir rizikos
valdymo procesas (Muitinés departamentas prie LR finansy ministerijos, 2020).

Dar viena Lietuvos vieSojo sektoriaus institucija, kurioje yra praktiskai taikomas rizikos valdymas,
yra Valstybinio socialinio draudimo fondo valdyba prie LR socialinés apsaugos ir darbo ministerijos
(toliau — ,,Sodra“). Rizikos valdymas ,,Sodroje* jgyvendinamas pensijy anuitety mokéjimo ir Pensijy
anuitety fondo valdymo veiklos srityje ir reglamentuojamas VSDF valdybos prie Socialinés apsaugos
ir darbo ministerijos direktoriaus 2020 m. gruodzio 30 d. jsakymu Nr. V-729 patvirtinta ,,Pensijy
anuitety mokéjimo veiklos rizikos valdymo politika ir strategija®“ (2020) (toliau — Rizikos valdymo
politika). Rizikos valdymo politikoje (2020) apibréziami VSDF valdybos rizikos valdymo tikslai,
uzdaviniai ir principai, rizikos valdymo sistema, procesas ir darbuotojy atsakomybés, nustatomas
rizikos apetitas ir tolerancijos ribos. Rizikos valdymo politikoje (2020) pateikiamas labai platus
rizikos apibrézimas. Rizika ,,Sodroje suprantama ne tik kaip grésmé ar neapibréztumas, kaip kai
kuriy teorinéje baigiamojo projekto dalyje aptarty mokslininky (Turlea, Stefanescu, 2009; Hatvani,
2015) darbuose, bet ir kaip galimybé padidinti naudos potencialg pensijy anuitety gavéjams (VSDF
valdyba, 2020). Rizikos valdymo politikoje (2020) isskiriamos septynios pagrindinés rizikos, su
kuriomis ,,Sodra“ susiduria vykdydama pensijy anuitety veikla: veiklos, gyvenimo trukmeés,
investavimo, atitikties ir teisiné, reputacijos, strateginé ir i§laidy rizika. Pastebétina, kad kai kurios 1§
»Sodros* i§skiriamy rizikos riisiy (veiklos, atitikties, reputacijos, strateginé), kaip vieSojo sektoriaus
institucijy rizikos jvardijamos ir teoringje baigiamojo projekto dalyje nagrinéty mokslininky (Keban,
2017; McPhee, 2005; Hardy, 2010) darbuose. Rizikos valdymo politikoje (2020), Salia rizikos
sampratos ir riziky, su kuriomis susiduria ,,Sodra®, vykdydama pensijy anuitety veikla, taip pat
apibréziamas rizikos valdymo procesas. Remiantis Rizikos valdymo politika (2020), rizikos valdymo
sistema turi apimti rizikos valdymo strategijg, rizikos valdymo procesus, vidines taisykles, rizikos
limitus, kontroles ir informavimo procediiras. Tai leidzia teigti, kad rizikos valdymo sistema
»Sodroje* suvokiama kaip komponenty, susijusiy su rizikos valdymu, visuma ir atitinka teorinéje
baigiamojo projekto dalyje skirtingy mokslininky (pavyzdziui, Shortreed, Hicks, Craig, 2003;
Hoffmann, Kiedrowicz, Stanik, 2016) pateikta rizikos valdymo sistemos apibrézimg. Pensijy anuitety
veiklos rizikos valdymas Rizikos valdymo politikoje (2020) yra paremtas trijy apsaugos lygiy
principu. Pirmasis apsaugos lygis apima veiklos padaliniy ir specialisty, tiesiogiai vykdanéiy jiems
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pavestas funkcijas, veiklas. Antrasis apsaugos lygis apima VSDF valdybos Veiklos stebésenos ir
kontrolés skyriaus, vyriausiojo aktuaro ir VSDF valdybos Pensijy anuitety skyriaus riziky valdymo
specialisto veiklas. Treciasis apsaugos lygis apima VSDF valdybos Riziky valdymo komiteto,
Tarybos, Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos bei Valstybés kontrolés veiklas (VSDF valdyba,
2020). Rizikos valdymo politikoje (2020) aiskiai apibréztos kiekvieno rizikos valdymo dalyvio
atsakomybés. Pavyzdziui, Riziky valdymo komitetas yra atsakingas uz gauty rizikos ataskaity
analize, Rizikos valdymo politikos jgyvendinimg priezitrg ir vertinimg, rekomendacijy dél Rizikos
valdymo politikos teikimg; Veiklos stebésenos ir kontrolés skyrius, vyriausiasis aktuaras ir riziky
valdymo specialistas yra atsakingi uz riziky ataskaity rengima ir teikimg Rizikos valdymo komitetui
bei Tarybai (VSDF valdyba, 2020). Rizikos valdymo politikoje (2020) taip pat pabréziama stiprios
rizikos kulttiros, kuri turi biiti diegiama per vertybes, vidines tvarkas, procediiras ir atlygio sistema,
bei auksto rizikos valdymo suvokimo svarba.

Kalbant apie rizikos valdymg Lietuvos savivaldybiy administracijose, galima teigti, kad daugeliu
atvejy rizikos valdymas, kaip ir prie§ tai aptartose Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijose,
suvokiamas kaip vienas i§ vidaus kontrolés elementy. Rizikos valdymo jgyvendinimo tvarka ir
taisyklés savivaldybiy administracijose dazniai nustatomos tokiais dokumentais, kaip savivaldybés
administracijos vidaus kontrolés tvarkos aprasas arba vidaus kontrolés politika. Pavyzdziui, Pagégiy
savivaldybéje rizikos valdymas reglamentuojamas Pagegiy savivaldybés administracijos direktoriaus
2020 m. lapkricio 13 d. jsakymu Nr. A1-1035 patvirtintame ,,Vidaus kontrolés jgyvendinimo Pagégiy
savivaldybés administracijoje tvarkos aprase* (2020) (toliau — Aprasas), kuriame pazymima, kad
Pagégiy savivaldybés administracijos vidaus kontrolés politika yra paremta veiklos rizikos valdymu.
Remiantis Aprasu (2020), rizikos valdymas yra vienas i$ vidaus kontrolés etapy, jvardijamas kaip
rizikos vertinimas, apimantis rizikos veiksniy nustatyma, rizikos veiksniy analiz¢ ir vertinima,
toleruojamos rizikos nustatyma ir reagavimo j rizikg nustatyma. Tokiu pat principu rizikos valdymas
igyvendinamas ir kitose Lietuvos savivaldybiy administracijose, pavyzdziui, Marijampolés,
Visagino, Jonavos rajono ir t. t. Jdomus yra Svenéioniy rajono savivaldybés administracijos atvejis.
Svenéioniy rajono savivaldybés administracijoje rizikos valdymas jgyvendinamas vadovaujantis
Svenéioniy rajono savivaldybés administracijos direktoriaus 2020 m. birzelio 26 d. jsakymu
Nr. A-429 patvirtintu ,,Kokybés vadybos sistemos riziky ir galimybiy analizés metodikos
jgyvendinimo Sven¢ioniy rajono savivaldybés administracijoje tvarkos aprasu® (2020) (toliau —
Tvarkos apraSas). Tvarkos aprase (2020) yra iSsamiai apibiidinamas rizikos valdymo procesas ir
atskiri jo etapai, numatomi rizikos valdymo proceso dalyviai ir jy atsakomybés, pateikiama rizikos
faktoriy registro forma, aptariama rizikos vertinimo skalé ir t. t. (Sven¢ioniy rajono savivaldybés
administracija, 2020). Remiantis Tvarkos aprasu (2020), Svenéioniy rajono savivaldybés
administracijoje jgyvendinamas rizikos valdymo procesas apima tris pagrindinius etapus: riziky
nustatymas, riziky vertinimas, rizikos valdymo priemoniy parinkimas ir planavimas. Riziky
nustatymas vyksta grupiniy diskusijy metu, kuriy tikslas nustatyti rizikas, galinCias turéti neigiama
poveik] savivaldybés administracijos veiklos tiksly jgyvendinimui. NustaCius potencialias rizikas,
sudaromas rizikos veiksniy registras, kurio pagrindu atlickamas riziky vertinimas. Riziky vertinimo
metu nustatoma potencialiy riziky jvykimo tikimybé (labai tikétina, gana tikétina, tikétina, nelabai
tikétina, mazai tikétina) ir riziky poveikis (kritinis, reikSmingas, vidutinis, nezymus, nereikSmingas).
Pagal riziky jvykimo tikimybe¢ ir galimg poveikj jvertintos rizikos iSdéstomos jvertinimo plane,
kuriuo remiantis atliekamas tolimesnis rizikos veiksniy portfelio vertinimas ir nustatomos
prioritetinés rizikos valdymo priemonés, kurios skirstomos ] apibendrintas grupes (rizikos
pasalinimas, sumazinimas, perkélimas, prisiémimas) ir pagal jgyvendinimo veiksmy pobudj
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(techninés, organizacings, teisinés, vadybinés, finansinés, paremtos valdymo informacija). Pasirinkus
rizikos valdymo priemones, sudaroma riziky valdymo planas, kuriame nustatomi rizikos valdymo
priemoniy jgyvendinimo terminai, atsakomybés ir laukiami rezultatai (Svenéioniy rajono
savivaldybés administracija, 2020).

Atlikus teisés akty ir rekomendacinio pobiidzio dokumenty, kuriais vadovaujantis Lietuvos vieSojo
sektoriaus institucijose turi buti jgyvendinamas rizikos valdymas, analiz¢ bei iSnagrinéjus
dokumentus, kuriais remiantis, rizikos valdymas taikomas kai kuriy Lietuvos vieSojo sektoriaus
institucijy veikloje, galima teigti, kad daugelyje Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijy, jskaitant
savivaldybiy administracijas, jgyvendinamas tik rizikos valdymo arba, kitaip tariant, rizikos
vertinimo procesas arba rizikos analizé. Atsizvelgiant j tai, galima teigti, kad daugeliu atvejy Lietuvos
vieSajame sektoriuje jgyvendinamas rizikos valdymas atliepia tik dalj teorinio rizikos valdymo
sistemos viesojo sektoriaus institucijoje diegimo modelio (Zr. 1.3 poskyri) aspekty. Tai leidzia teigti,
kad teorinéje baigiamojo projekto dalyje pateiktas modelis yra pakankamai platus, nes apima ne tik
rizikos valdymo proceso jgyvendinima, bet ir rizikos valdymo sistemos, kurig sudaro rizikos valdymo
politika, rizikos valdymo gairés, rizikos valdymo tvarkos aprasai ir kiti komponentai, sukiirimg ir
diegima.

Apibendrinant galima teigti, kad rizikos valdymo jgyvendinimo tvarkq Lietuvos viesojo sektoriaus
institucijose nustatanciuose teisés aktuose ir rekomendacinio pobiidzio dokumentuose (gairése ir
standartuose) viesojo sektoriaus rizikos valdymas yra glaudZiai susijes vidaus kontrolés sistema.
Daugeliu atvejy rizikos valdymas yra suvokiamas kaip vidaus kontrolés dalis. Daugelyje Lietuvos
vieSojo sektoriaus institucijy, jskaitant savivaldybiy administracijas, jgyvendinamas tik rizikos
valdymo arba, kitaip tariant, rizikos vertinimo procesas arba rizikos analizé. Rizikos valdymo sistema
teisiniuose dokumentuose néra apibrézta, todél vieSojo sektoriaus institucijos neturi prievolés jg
diegti ir jgyvendinti. Be t0, pastebétina, kad teisiniuose dokumentuose tritksta aiskumo, nes rizikos
valdymo procesas daznai néra detalizuojamas arba iSsamiai aprasomas, o tik isvardijami jo etapai,
neaptariamos svarbiausios su riziky valdymu susijusios. Dél Siy priezasciy, rizikos valdymo
iSplétojimo lygis jvairiose vieSojo valdymo institucijose skiriasi. Labiausiai iSplétota rizikos valdymo
sistema yra taikoma Lietuvos vieSojo sektoriaus finansy srityje. Rizikos valdymo svarbg siekiant
numatyty tiksly ir veiklos efektyvumo pripazjsta Lietuvos bankas, Valstybés kontrolé, LR finansy
ministerija, VMI, ,,Sodra“, V] Ignalinos atominés elektriné, LR Muitine. S'iq institucijy rizikos
valdymo sistemos jgyvendinimo gerosios praktikos pavyzdziai gali buti pritaikyti diegiant rizikos
valdymo sistemas kitose Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijose, jskaitant savivaldybiy
administracijas.
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3. Rizikos valdymo sistemos diegimo galimybiy Alytaus rajono savivaldybés administracijoje
tyrimas

Atlikus mokslinés literatiiros ir informacijos Saltiniy analiz¢, Siame skyriuje aprasomi ir paaiskinami
pagrindiniai baigiamajame projekte taikyti tyrimo metodai ir naudoti duomeny Saltiniai, jvardijami ir
aptariami tyrimo kintamieji. Kitaip tariant, Siame skyriuje aprasoma, kaip tikimasi pasiekti
baigiamojo projekto tiksla ir uzdavinius bei atsakyti j projekte iskelta probleminj klausima. Siame
skyriuje taip pat pateikiami rizikos valdymo sistemos diegimo galimybiy Alytaus rajono
savivaldybéje tyrimo rezultatai.

3.1. Tyrimo metodika

Siekiant nustatyti rizikos valdymo sistemos diegimo Alytaus rajono savivaldybés administracijoje
galimybes, baigiamajame projekte buvo atliktas empirinis tyrimas, kurio eiga galima suskirstyti j du
pagrindinius etapus. Pirmojo tyrimo etapo metu buvo atlikta esamos rizikos valdymo situacijos
administracijoje analizé, o antrojo etapo metu buvo analizuojami, sisteminami ir apibendrinami
tyrimo rezultatai.

Metodologiné prieiga ir duomeny rinkimo metodai. Empiriniame tyrime, atskleisian¢iame rizikos
valdymo sistemos diegimo administracijoje galimybes, taikoma misriy metody (kokybiné ir
kiekybin¢) metodologiné prieiga. Tyrimui atlikti pasirinkta lygiagreti misSriy metody tyrimo
strategija, t. y. siekiant i§samios rizikos valdymo sistemos diegimo administracijoje analizés, buvo
apjungta kiekybiniy ir kiekybiniy duomeny rinkimo metody pagalba surinkta informacija (Rupsiené,
2007). Tyrime taikyti kokybiniai duomeny rinkimo metodai: dokumenty analizé ir struktiiruotas
interviu. Siekiant papildyti kokybinio tyrimo metu surinktus duomenis, tyrime taikytas ir vienas i$
kiekybiniy duomeny rinkimo metody, t. y. anketiné apklausa. Remiantis Tidikiu (2005), dokumenty
analiz¢ galima apibrézti kaip pirminiy duomeny rinkima. Anot mokslininko, dokumenty analizés
atveju, dokumentai naudojami kaip pagrindiniai informacijos Saltiniai (Tidikis, 2005). Tidikio (2005)
teigimu, dokumentai gali buti jvairts: jie vienas nuo kito gali skirtis kilme, prieinamumu, juose
pateikiamos informacijos patikimumu ir pagristumu, tiksline paskirtimi ir kt. Remiantis Walliman
(2011), dokumentai gali biiti grupuojami pagal jvairius Kriterijus, jie gali biiti viesi ir privatis, vidiniai
ir iSoriniai, ir t. t. Siame baigiamajame projekte bus atliekama oficialiy dokumenty analizé. Interviu
metodas, Rupsienés (2007) teigimu, yra pripazjstamas kaip ,, pagrindinis duomeny rinkimo metodas “
(p. 64). Pasak RupSienés (2007), interviu pagalba tyrejas siekia suprasti informanty patirtj, arba, kitaip
tariant, suzinoti jy nuomones tam tikrais klausimais. Interviu gali biiti skirstomi j jvairias kategorijas,
pavyzdziui, pagal formaligja sandarg (nestruktiirizuotas / nestandartizuotas, struktiiruotas /
standartizuotas); pagal informanty skai¢iy (individualus, diady, grupinis) ir t. t. (Rupsiené, 2007).
Siame baigiamajame projekte pagal formaliajg sandarg pasirinkta atlikti struktiiruotg interviu, Kuris
sudaro tyréjui galimybe kontroliuoti interviu salygas ir eiga, lengviau sugretinti ir palyginti gautus
rezultatus (Tidikis, 2005) ir yra tinkamesnis maZziau patyrusiam tyréjui, nes nestruktiiruoto interviu
tipas yra sudétingesnis (Rupsiené, 2007). Anketa, tuo tarpu, kaip duomeny rinkimo metodas, yra
lankstus, patogus, greitas ir vienas i§ pigiausiy duomeny rinkimo metody (Walliman, 2011).
Remiantis Walliman (2011), anketas pagal tam tikrus bruozus, galima skirstyti j jvairias kategorijas,
pavyzdziui, pagal jy pateikimo budg (pateiktos asmeniSkai, pastu arba siun¢iamos internetu); pagal
uzduodamus klausimus (atviro tipo / uzdaro tipo) ir t. t. Siame baigiamajame projekte atliekamo
tyrimo metu pasirinkta atlikti interneting uzdaro tipo anketing apklausg. Toks apklausos tipas buvo
pasirinktas dél keliy priezas¢iy. Tidikio (2005) teigimu, uzdaro tipo anketinés apklausos btidu gauti
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atsakymai yra objektyvesni ir vertingesni. Be to, tokio tipo anketoje pateikti atsakymai ,, orientuoja
atsakantjjj § daugumos priimtinus variantus, padeda isryskinti klausimo esme* (Tidikis, 2005, p.
475), tyréjui juos lengviau isreiksti kiekybiskai, grupuoti, lyginti ir pan. (Tidikis, 2005). Remiantis
Rupsiene (2007), duomeny rinkimas tarpusavyje derinant skirtingus metodus, t. y. metody
trianguliacija, leidzia tyréjui daryti pagristas iSvadas ir uztikrinti informacijos patikimuma. Taigi,
Siame baigiamajame projekte, sickiant i$siaiSkinti rizikos valdymo sistemos diegimo Alytaus rajono
savivaldybés administracijoje galimybes, buvo atlikti trys kokybiniai ir vienas kiekybinis tyrimas,
papildantys baigiamojo projekto teoring ir teising dalj (Zr. 4 lent.)

4 lentelé. Tyrime naudoti kokybiniai ir kiekybiniai metodai bei jy apibiidinimas (sudaryta autorés)

Metodas
Kokybinis

Kokybinis

Kiekybinis

ApraSymas
Rizikos valdymo jgyvendinimo tvarkg nustatanciy Alytaus rajono savivaldybés oficialiy dokumenty
analizé, kurios pagrindas Alytaus rajono savivaldybés administracijos direktoriaus 2020 m. gruodzio 31
d. jsakymu Nr. D1-1473 patvirtintas ,,Alytaus rajono savivaldybés administracijos vidaus kontrolés
politikos aprasas (2020) ir jo priedai bei dokumentai, kuriais vadovaujantis buvo parengtas minétas
aprasas. Dokumenty analizés metu buvo taikomas tikslinés imties sudarymo btidas — kriteriné atranka:
tyrimo metu buvo analizuojami tik su rizikos valdymu ir jo jgyvendinimo tvarka susije administracijos
parengti oficialiis dokumentai. Pasak RupSienés (2007), ,, kriterinés atrankos bidas yra labai
veiksmingas, taip surenkami kokybiski duomenys “ (p. 42).
Struktiiruotas interviu su Alytaus rajono savivaldybés administracijos vadovybe. Alytaus rajono
savivaldybés administracijoje vadovaujancias pareigas uzima 12 darbuotojy, tyrime sutiko dalyvauti 6
i§ jy: Alytaus rajono savivaldybés administracijos direktorius, Centralizuoto vidaus audito skyriaus
vedéja, Buhalterinés apskaitos skyriaus vedéja, Finansy ir investicijy skyriaus vedéja, Teisés ir vidaus
administravimo skyriaus vedéja, Turto valdymo skyriaus vedéja. Informantams atrinkti buvo taikomas
tikslinés imties sudarymo biuidas — kriteriné atranka. Pagrindinis interviu informantams keliamas
kriterijus — vadovaujamy pareigy Alytaus rajono savivaldybés administracijoje uzémimas. Sis kriterijus
buvo pasirinktas teorinéje baigiamojo projekto dalyje analizuotos mokslinés literattiros ir informacijos
Saltiniy analizés, kuria remiantis rizikos valdymo jgyvendinimui vieSojo sektoriaus institucijoje labai
svarbus vadovybés vaidmuo, pagrindu. Be to, vadovai daugiau nei darbuotojai suvokia apie rizikos
valdyma ir institucijoje vykstanéius procesus.
Strukttiruotas interviu su UAB ,Mokesc¢iy srautas“ vie$ojo sektoriaus rizikos valdymo ekspertu ir
Muitinés kriminalinés tarnybos Rizikos valdymo skyriaus virSininke. Pirmasis informantas turi daugiau
kaip 10 mety patirtj rizikos valdymo srityje, veda mokymus rizikos valdymo temomis vieSojo sektoriaus
institucijoms ir kitoms organizacijoms, désto Mykolo Riomerio Universitete rizikos valdymo dalykus,
yra publikaves straipsniy baigiamajame projekte nagrinéjama tema. Antrasis informantas turi ilgamete
darbo patirtj vieSojo sektoriaus institucijos rizikos valdymo srityje, todél gali baiti vertinamas kaip rizikos
valdymo ekspertas. I8 interviu su ekspertais tikimasi gauti patikimg ir iSsamig informacija apie
baigiamajame projekte tiriama problema.
Alytaus rajono savivaldybés administracijos darbuotojy anketiné apklausa. Tyrimo generaling aibe
sudaré 127 Alytaus rajono savivaldybés administracijos darbuotojai (iSskyrus administracijos vadovus,
skyriy vadovus ir seniiinijy vadovus). Anketa administracijos darbuotojams buvo pateikta interneto
svetainéje www.apklausa.lt. Visiems generaling aib¢ sudarantiems administracijos darbuotojams
elektroniniu pastu buvo i$siysta nuoroda, kurig paspaudus respondentai turéjo galimybe anketa uzpildyti
tiesiogiai internete. | pateiktos anketos klausimus atsakeé 91 administracijos darbuotojas.

Interviu ir anketinés apklausos klausimyny struktiira. Interviu ir anketinés apklausos klausimai
buvo parengti remiantis teorine analize ir baigiamajame projekte autorés parengtu teoriniu rizikos
valdymo sistemos vieSojo sektoriaus institucijoje diegimo modeliu (zr. 8 pav.). Struktiruotame
interviu dalyvavusiems vadovaujancias pareigas uzimantiems administracijos darbuotojams ir rizikos
valdymo ekspertams uzduoty klausimy pagrindimas yra pateikiamas 5 ir 6 lentelése.
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5 lentelé. Interviu klausimy, pateikty vadovaujanéias pareigas uzimantiems Alytaus rajono savivaldybés
administracijos darbuotojams, pagrindimas (sudaryta autorés)

Klausimo formuluoté
Kokiuose Alytaus rajono savivaldybés
administracijos ~ dokumentuose  yra
nustatyta rizikos valdymo jgyvendinimo
tvarka?

Kaip Alytaus rajono savivaldybés
administracijoje yra suvokiama rizika?
Su kokiomis rizikomis susiduria Alytaus
rajono savivaldybé?

Kaip Alytaus rajono savivaldybés
administracijoje yra suvokiamas rizikos
valdymas?

Ar  Alytaus rajono  savivaldybés
administracijoje yra apibréztas rizikos
valdymo procesas? Kokius pagrindinius
etapus jis apima?

Ar administracijoje yra paskirti uz rizikos
valdymg atsakingi asmenys? Ar Siy
asmeny atsakomybés ir atskaitomybé yra
aiSkiai apibréztos dokumentuose?

Ar administracijoje  yra rengiamos
metinés rizikos valdymo ataskaitos? Kas
atsakingas uz jy rengima?

Kaip, jlisy manymu, biity galima tobulinti
Alytaus rajono savivaldybés

Klausimo pagrindimas ir rysys su teorine dalimi
Remiantis teorinéje dalyje pateiktu teoriniu rizikos valdymo sistemos
vieSojo sektoriaus institucijose diegimo modeliu (zr. 8 pav.), rizikos
valdymo jgyvendinimo tvarka turéty nustatyti tokie dokumentai, kaip
rizikos valdymo politika, rizikos valdymo tvarka (metodika) ir rizikos
valdymo struktiira.
Remiantis teorine analize, rizika vieSajame sektoriuje gali biiti suvokiama
ir kaip grésmé, ir kaip galimybé. VieSojo sektoriaus institucijy tiksly
pasiekimui ir veiklos efektyvumui jtakg daranéias rizikas galima
klasifikuoti pagal tam tikrus pozymius. Taip pat galima isskirti vieSajame
sektoriuje dominuojancias rizikas, kurias sukelia tam tikri veiksniai
institucijos viduje ir iSoréje (Zr. 1.1 poskyri, 1 pav., 2 pav.).
Remiantis teorine dalimi, dauguma mokslininky rizikos valdyma
vieSajame sektoriuje sieja su procesiSkumu ir apibrézia kaip tam tikrus
etapus apimantj procesa, kurio metu priimami sprendimai susij¢ su riziky,
galin¢iy kelti grésme vieSojo sektoriaus institucijos tiksly pasiekimui ir
veiklos efektyvumui, valdymu (zr. 3 pav.)
Shortreed et al. (2012) bei Merna ir Al-Thani (2008) teigimu, aiSkiai
apibréztas rizikos valdymo procesas padeda uztikrinti rizikos valdymo
efektyvuma. Teorinéje dalyje analizuoti mokslininkai pateikia skirtingus
rizikos valdymo proceso etapus (Zr. 2 lent.).
Remiantis teorine analize, rizikos valdymas — vieSojo sektoriaus
institucijos valdybos, vadovybés ir kity darbuotojy vykdomas procesas.
Rizikos valdyme dalyvaujantys asmenys turi aiskiai zinoti savo pareigas ir
igaliojimy ribas (zr. 1.3 poskyrj).
Metiniy rizikos valdymo ataskaity rengimas yra svarbus tuo, kad juy
pagrindu stebimi ir vertinami rizikos valdymo rezultatai, kuriais remiantis
priimami sprendimai dél rizikos valdymo tobulinimo (zr. 1.3 poskyrj).
Remiantis teorine analize, rizikos valdyma sustiprina ir pagerina tinkama
rizikos valdymo sistema (zr. 1.3 poskyrj).

administracijos rizikos valdyma?

6 lentelé. Interviu Klausimy, pateikty ekspertui, pagrindimas (sudaryta autorés)

Klausimo formuluoté

Kaip galima biity apibudinti vie$ojo
sektoriaus rizikos valdymo sistema?
Kokie pagrindiniai komponentai ja
sudaro?

Kokie yra iSskiriami pagrindiniai
rizikos valdymo sistemos diegimo
savivaldybiy administracijose etapai?
Trumpai juos apibudinkite.

Kokiais tarptautiniais standartais ir
gairémis remiantis  savivaldybés
administracija  galéty  vadovautis
diegdama rizikos valdymo sistema?
Kodél?

Kaip apibudintumeéte Siandiening
rizikos valdymo situacija Lietuvos
savivaldybiy administracijose?
Galbut zinote gerosios praktikos

Klausimo pagrindimas ir rySys su teorine dalimi
Siuo klausimu siekiama i$siaiskinti, kaip eksperto pateiktas rizikos valdymo
sistemos apibrézimas atitinka teorinéje dalyje analizuoty mokslininky
pateiktus Sios sgvokos apibrézimus ir pagrindinius komponentus (zr. 1.3
poskyrj).
Siuo klausimu siekiama i3siaiskinti, kaip eksperto jvardinti rizikos valdymo
sistemos diegimo savivaldybés administracijoje etapai atitinka teoriniame
rizikos valdymo sistemos vieSojo sektoriaus institucijoje diegimo modelyje
pateiktus etapus (zr. 8 pav.).
Siuo klausimu siekiama issiaiskinti, kokiais tarptautiniais standartais ir
gairémis Lietuvos savivaldybiy administracijos turéty remtis diegdamos
rizikos valdymo sistemas. Remiantis teorine analize (Zr. 1.3 poskyrj), vienas
populiariausiy rizikos valdymo sistemy vieSojo sektoriaus institucijoms
pateikia 1ISO (2018) ir COSO (2004).
Siuo klausimu siekiama nustatyti esama rizikos valdymo situacija Lietuvos
savivaldybiy administracijose. Taip pat iSsiaiskinti, ar Lietuvos savivaldybiy
administracijy tarpe yra gerosios praktikos rizikos valdymo sistemos diegimo
pavyzdziy. Remiantis teisine baigiamojo projekto dalimi, rizikos valdymas
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pavyzdziy, kuriais galéty remtis ir
kitos savivaldybiy administracijos?
Kokie veiksniai, jlisy manymu, lemia
nevienoda rizikos valdymo
iSplétojimo lygj jvairiose vieSojo
sektoriaus institucijose Lietuvoje?

sulaukia vis didesnio susidomégjimo Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijy
tarpe (zr. 2.2 poskyrj).

Siuo klausimu siekiama i$siaiskinti nevienodo rizikos valdymo i§plétojimo
lygio Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijose priezastis. Remiantis teorine
analize, nevienodg rizikos valdymo i$plétojimo lygj Lietuvos vieSajame
sektoriuje lemia visuotinai taikomos rizikos valdymo sistemos nebuvimas ir
teisinio reguliavimo stoka (zr. 1.3 ir 2.2 poskyrj).

Lenteléje apacioje pateikiamas anketos klausimy pagrindimas (zr. 7 lent.).

7 lentelé. Anketoje pateikty klausimy Alytaus rajono savivaldybés administracijos darbuotojams pagrindimas
(sudaryta autorés)

Klausimo formuluoté
Koks yra Jusy amzius?

Klausimo pagrindimas ir rysys su teorine dalimi
Siuo klausimu siekiama issiaiskinti, ar yra sgsajy tarp
respondenty amziaus ir jy turimy Zziniy apie rizikos
valdyma.

Kiek laiko dirbate
administracijoje?

Siuo klausimu siekiama nustatyti, ar yra sasajy tarp
respondenty darbo stazo trukmés ir jy turimy Ziniy apie
Alytaus  rajono  savivaldybés  administracijoje
jgyvendinama rizikos valdyma.

Alytaus rajono savivaldybés

Siais klausimais siekiama issiaiskinti esama rizikos
valdymo situacija Alytaus rajono savivaldybés
administracijoje, t. y. nustatyti, kaip administracijos
darbuotojai  suvokia terminus rizika ir rizikos
valdymas; ar jiems yra Zinoma, kokie savivaldybés
teisés aktai nustato rizikos valdymo jgyvendinimo
tvarkg ir tt. Teorinéje baigiamojo projekto dalyje
pazymima, kad rizikos valdyme dalyvauja ne tik
institucijos vadovybé, kuri pirmiausia vykdo rizikos

Kaip Jis galétume apibrézti terming ,,vie$ojo sektoriaus
institucijos rizika“?

Su kokiomis rizikomis, Jisy manymu, Alytaus rajono
savivaldybé susiduria savo veikloje?

Kaip Jiis suprantate terming ,,rizikos valdymas*?

Ar, Alytaus rajono savivaldybés
administracijoje yra jgyvendinamas rizikos valdymas?
Ar Alytaus rajono savivaldybés administracija turi parengusi

Jisy manymu,

dokumentus, kuriuose yra nustatyta rizikos valdymo yaldymo jgyvendinimo prieziiira, bet ir kiti darbuotojai
igyvendinimo tvarka? (zr. 1.3 poskyrj), todél, siekiant rizikos valdymo
Kas, Jusy manymu, dalyvauja Alytaus rajono savivaldybés efektyvumo, svarbu, kad institucijos darbuotojai

administracijoje jgyvendinant rizikos valdyma? vienodai suvokty su rizikos valdymu susijusiy terminy

Kokie, Jasy manymu, yra pagrindiniai Alytaus rajono
savivaldybés administracijoje  jgyvendinamo  rizikos
valdymo (vertinimo) proceso etapai?

Ar, Jisy manymu, Alytaus rajono
administracijoje jgyvendinamas rizikos
pakankamai efektyvus?

Kokiy veiksmy, Jasy manymu, reikéty imtis, siekiant
tobulinti Alytaus rajono savivaldybés administracijoje
igyvendinama rizikos valdymg?

savivaldybés
valdymas yra

reik§me, rizikos valdymo procesus, rizikos valdymo
priemones ir kt.

Siais klausimais siekiama iSsiaidkinti institucijos
darbuotojy pozitirj | rizikos valdymo administracijoje
efektyvuma. Vasile ir Croitoru (2012) teigia, kad
rizikos valdymo efektyvumg institucijoje uZztikrina
tinkama rizikos valdymo sistema. Rizikos valdymo

sistema papildo rizikos valdymo procesa ir padeda

uztikrinti jo efektyvuma (Shortreed et al., 2012).

Tyrimo laikas, vieta ir organizavimas. Tyrimas buvo atliekamas 2021 m. balandzio-geguzés mén.
Administracijos rizikos valdymo jgyvendinimo tvarka nustatanciy teisés akty analize uztruko 1 meén.
Lygiagreciai su dokumenty analize, buvo atlieckama administracijos darbuotojy anketiné apklausa,
struktliruotas interviu su administracijos darbuotojais, uzimanciais vadovaujanéias pareigas ir
ekspertais. Visi interviu buvo atlickami informantams tinkamu laiku. Dél karantino sglygy interviu
buvo organizuojamas nuotoliniu biidu, naudojant garso ir vaizdo komunikacines priemones. Interviu
su vienu informantu vyko 20 minuciy. Interviu metu buvo pateikiami atviro tipo i§ anksto paruosti
kausimai bei nustatyta griezta jy pateikimo seka ir formuluoté. Informantai su klausimais turéjo
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galimybe susipazinti, apmastyti savo atsakymus ir pasirengti interviu. Siekiant informacijos
patikimumo, visuose informantams pateikiamuose klausimuose buvo naudojama vienoda
terminologija. Buvo stengiamasi, kad klausimy formuluotés buty nedviprasmiskos. Interviu buvo
jraSomi garso ir vaizdo komunikaciniy priemoniy pagalba, o véliau transkribuojami ir atlickama
surinkty duomeny analizé. Informantai buvo koduojami (zr. 8 lent.).

8 lentelé. Tyrime dalyvavusiy informanty kodavimas ir pareigybés, 2021 (sudaryta autorés)

Kodas Pareigybé
11 Alytaus rajono savivaldybés administracijos direktorius
12 Centralizuoto vidaus audito skyriaus vedéja
13 Buhalterinés apskaitos skyriaus vedéja
14 Finansy ir investicijy skyriaus vedéja
15 Teiseés ir vidaus administravimo skyriaus vedéja
16 Turto valdymo skyriaus vedéja
17 UAB ,,Mokes¢iy srautas“ vie$ojo sektoriaus rizikos valdymo ekspertas
18 Muitinés kriminalinés tarnybos Rizikos valdymo skyriaus virSininké

Duomeny analizés metodai: Statistiné analizé (apraSomoji), interpretaciné kokybiné interviu
transkripcijy turinio analiz¢, kokybiné dokumenty analiz¢, lyginamoji analizé.

Tyrimo etiniai principai. Tyrimo metu ir atlikus tyrimg buvo vadovaujamasi RupS$ienés (2007)
jvardytais tyrimo etiniais principais. Atsizvelgdama j laisvanoriSkumo principa baigiamojo projekto
autor¢ tyrimo dalyvius informavo apie tyrimo tikslg ir uzdavinius, tyrimo eigg ir procediras, surinkty
duomeny panaudojimo pobiidj. Tyrimo dalyviai tyrime dalyvavo laisva valia, jy sutikimas dalyvauti
tyrime buvo duotas zodziu. Remdamasi konfidencialumo principu autoré jsipareigojo uztikrinti, kad
niekas be tyrimo dalyvio sutikimo negalés naudotis jo pateikta informacija. Anonimiskumo principas
jgalino uztikrinti, kad tyrimo dalyviy tapatybé isliks nezinoma tyrimo metu ir atlikus tyrima.
Atsizvelgdama | profesinio sgziningumo principg autor¢ jsipareigojo uztikrinti, kad surinkti
duomenys bus analizuojami ir interpretuojami teisingai ir sgZiningai.

Tyrimo duomeny apdorojimas. Tyrimo duomenims apdoroti buvo naudojama Microsoft Excel
programa. Apdoroti duomenys buvo grafiskai pavaizduoti naudojant diagramas, paveikslus ir
lenteles.

3.2. Alytaus rajono savivaldybés administracijos dokumenty, nustatancdiy rizikes valdymo
igyvendinimo tvarka, analizé

Alytaus rajono savivaldybés administracijos dokumenty, nustatanc¢iy rizikos valdymo jgyvendinimo
tvarka, analizés metu, buvo tikimasi nustatyti esamg rizikos valdymo savivaldybés administracijoje
situacija ir rizikos valdymo sistemos diegimo galimybes. Pagrindinis dokumentas, kuriuo Alytaus
rajono savivaldybés administracijoje nustatoma rizikos valdymo jgyvendinimo tvarka, yra 2020 m.
gruodzio 31 d. Alytaus rajono savivaldybés administracijos direktoriaus jsakymu Nr. D1-1473
patvirtintas ,,Alytaus rajono savivaldybés administracijos vidaus kontrolés politikos aprasas* (toliau
— Vidaus kontrolés politika) (2020). Visy pirma, atlickant Vidaus kontrolés politikos (2020) analizg,
buvo pastebéta, kad joje vartojamos su rizikos valdymu susijusios sgvokos, pavyzdziui, rizika,
toleruojama rizika, rizikos valdymo biadai, rizikos vertinimas ir pan., taiau nepateikiamos minéty
sgvoky sampratos. Vidaus kontrolés politikoje pazymima, kad visos joje vartojamos sgavokos
suvokiamos taip, kaip jos apibréziamos teisinéje baigiamojo projekto dalyje aptartame LR vidaus
kontrolés ir vidaus audito jstatyme (2002) (zr. 2.2 poskyrj). Nepaisant to, galima teigti, kad Vidaus
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kontrolés politika rizikos valdymo atzvilgiu néra pakankamai iSsami ir aiSki bei rizikos valdyme
dalyvaujantiems institucijos darbuotojams sukelia tam tikry nepatogumy. Be to, toks savoky
pateikimas Vidaus kontrolés politikoje (2020) néra efektyvus laiko atzvilgiu. Pavyzdziui, norédamas
isitikinti, ar teisingai suvokia su rizikos valdymu susijusias sgvokas, o taip pat igyvendinant rizikos
valdymo (vertinimo) procesa, rizikos valdyme dalyvaujantis asmuo, visy pirma, turi susirasti pirminj
teisés akta, o tai uzima papildomai laiko. Pastebétina ir tai, kad nei minétame jstatyme, nei Vidaus
kontrolés politikoje (2020) néra apibrézta toleruotinos rizikos samprata, todél tampa neaisku, kokius
kriterijus atitinkanti rizika yra toleruotina, o kokia rizika yra nebetoleruotina ir reikalauja imtis tam
tikry rizikos valdymo priemoniy. Kadangi, kaip jau minéta, visos su rizikos valdymu susijusios
sgvokos Vidaus kontrolés politikoje (2020) suvokiamos taip, kaip pateikta Vidaus kontrolés ir vidaus
audito jstatyme (2002), remiantis pastaruoju galima teigti, kad rizika Alytaus rajono savivaldybés
administracijoje yra suvokiama kaip tikimybé, kad dél savivaldybés administracijos rizikos veiksniy
,,nebus jgyvendinti arba bus jgyvendinti netinkamai“ (LR Seimas, 2002) jos veiklos tikslai, o dél to
ji gali patirti tam tikry nuostoliy. Atsizvelgiant j tai, galima teigti, kad rizika Alytaus rajono
savivaldybés administracijoje yra siejama su nuostoliais, t. y. neigiamais padariniais ar poveikiu
savivaldybés administracijos tikslams. Toks rizikos sgvokos suvokimas atitinka daugelio teorinéje
baigiamojo projekto dalyje aptarty mokslininky (pvz., Turlea, Stefanescu, 2009, Hatvani, 2015)
poziirj j rizika. Vis délto, teorinéje projekto dalyje (zr. 1.1 poskyrj) buvo nustatyta, kad rizika gali
turéti ne tik neigiamy, bet ir teigiamy pasekmiy viesojo sektoriaus institucijos tikslams, todél, galima
teigti, kad toks rizikos suvokimas uzkerta kelig Alytaus rajono savivaldybés administracijai
pasinaudoti kai kuriy riziky suteikiamomis galimybémis ir neskatina rizikuoti, todél i§ dalies uzkerta
kelig naujovéms ir pokyc¢iams. Rizikos valdymas, remiantis Vidaus kontrolés ir vidaus audito
jstatymu (2002), Alytaus rajono savivaldybés administracijoje suvokiamas kaip ,,rizikos veiksniy
nustatymas, analizé ir priemoniy, kurios sumazinty arba pasalinty neigiamq poveikj viesojo juridinio
asmens veiklai, parinkimas* (LR Seimas, 2002). Atsizvelgiant j $i rizikos valdymo apibrézima
galima teigti, kad rizikos valdymas savivaldybés administracijoje apima tik riziky sukelto neigiamo
poveikio sumaZzinimg arba paSalinimg. Vis dé¢lto, kai kuriy teorinéje baigiamojo projekto dalyje
analizuoty autoriy (Ahmeti ir Vladi, 2017; Vasile, Croitoru, 2012) teigimu, efektyvus rizikos
valdymas néra susijes vien tik su riziky pasalinimu, bet ir su apsisprendimu rizikuoti ir, tokiu bidu,
1Snaudoti galimg teigiamg rizikos poveikj, t. y. susidariusias galimybes pagerinti institucijos tiksly
pasiekimg ir veiklos efektyvumg. Atsizvelgiant | tai, kaip Alytaus rajono savivaldybés
administracijoje suvokiama rizika ir rizikos valdymas, galima teigti, kad rizikos valdymas
savivaldybés administracijoje néra pakankamai efektyvus, neiSnaudojamos visos jo suteikiamos
galimybés ir potencialas, o tai gali neigiamai paveikti institucijos tiksly pasiekima, veiklos
efektyvuma.

Remiantis tuo, kad rizikos valdymo jgyvendinimo tvarka yra nustatyta Vidaus kontrolés politikoje
(2020), galima teigti, kad rizikos valdymas Alytaus rajono savivaldybés administracijoje yra
glaudziai susijes su vidaus kontrole ir yra suvokiamas kaip vienas iS jos etapy. Toks rizikos valdymo
suvokimas atitinka teorinéje baigiamojo projekto dalyje aptarty ,,Rekomendaciniy vidaus kontrolés
suk@irimo, veikimo, ir tobulinimo, jos vertinimo gairiy vieSojo sektoriaus subjektams® (2014)
nuostatas. Remiantis Vidaus kontrolés politika (2020), rizikos valdymas Alytaus rajono savivaldybés
administracijoje jgyvendinamas vykdant nuolatinj rizikos vertinimo procesa, kuris, kaip jau buvo
minéta teisinéje baigiamojo projekto dalyje, dél jj sudaranciy etapy i8 dalies gali buti laikomas rizikos
valdymo proceso atitikmeniu (zr. 2.2 poskyrij). Vidaus kontrolés politikoje (2020) apibréztas rizikos
vertinimo procesas atitinka prie$ tai minéty rekomendaciniy vidaus kontrolés gairiy nuostatas ir
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apima keturis pagrindinius etapus: rizikos veiksniy nustatyma, rizikos veiksniy analize, toleruojamos
rizikos nustatyma ir reagavimo j rizikg nustatyma (zr. 9 pav.).

Vidaus kontrolé

Rizikos valdymas

/—V Rizikos'vertinimas \

Rizikos veiksniy nustatymas { Rizikos veiksniy saraso sudarymas ]
¥ {
Rizikos veiksniy analizé
¥ {
Toleruojamos rizikos nustatymas

) Rizikos mazinimas

M ) Rizikos perdavimas

Reagavimo | rizika nustatymas ;L

Rizikos toleravimas
Rizikos vengimas

@/ﬁ/ﬁ/ﬁ

9 pav. Rizikos valdymas Alytaus rajono savivaldybés administracijoje (sudaryta autorés)

Vidaus kontrolés politikoje (2020) pazymeéta, kad 9 paveiksle pavaizduotas rizikos valdymo arba,
kitaip tariant, rizikos vertinimo procesas turi biiti vykdomas nuolatos arba periodiskai. Tai leidzia
uztikrinti rizikos valdymo (vertinimo) proceso stebéseng. Vis délto, pastebétina, kad rizikos valdymo
(vertinimo) procesas neapima informavimo ir komunikacijos etapo, kurj teorinéje baigiamojo
projekto dalyje i8skyré mokslininkai Ahmeti ir Vladi (2017) bei kurio svarba yra pabréziama rizikos
valdymo standartuose bei gairése (ISO, 2018, INTOSAI 2004b). Taip pat svarbu pazyméti, kad
rizikos valdymo (vertinimo) procesas Vidaus kontrolés politikoje (2020) nedetalizuojamas,
nepateikiamas i§samus jo etapy apibiidinimas, o tai, kaip ir su rizikos valdymu susijusiy apibrézimy
nebuvimo atveju, leidzia teigti, kad Vidaus kontrolés politika (2020) stokoja aiSkumo ir i§samumo.
Viesojo sektoriaus institucijy rizikos valdymas (vertinimas) yra detalizuotas baigiamojo projekto 2.2
poskyryje aptartame ,,Vidaus kontrolés jgyvendinimo vieSajame juridiniame asmenyje tvarkos
aprase® (2020), taciau analizuojamoje Vidaus kontrolés politikoje (2020) néra nuorody, leidZianciy
suprasti, kad Alytaus rajono savivaldybés administracijoje jgyvendinamas rizikos valdymas
(vertinimas) suvokiamas taip, kaip minétame aprase. Atsizvelgiant ] tai, galima teigti, kad rizikos
valdyme dalyvaujantiems savivaldybés administracijos darbuotojams gali kilti neaiSkumy déel rizikos
valdymo (vertinimo) jgyvendinimo, o tai, atitinkamai, gali neigiamai paveikti institucijos tiksly
pasiekimg ir veiklos efektyvuma. Vis délto, sprendziant i§ to, kad rizikos veiksniy nustatymo etapo
metu, buvo sudarytas Alytaus rajono savivaldybés administracijos galimy veiklos rizikos veiksniy
sarasas (zr. 4 Priedas), savivaldybés administracijoje igyvendinant rizikos valdymo (vertinimo)
etapus buvo remtasi minétame aprase pateiktu rizikos vertinimo etapy apibiidinimu. Verta pazymeéti,
kad apraSe pateiktam rizikos vertinimo proceso etapy apibudinimui taip pat truksta aiSkumo.
Pavyzdziui, remiantis aprasSu, rizikos veiksniy analizé€s metu ,, jvertinamas nustatyty rizikos veiksniy
reikSmingumas ir jy pasireiskimo tikimybé bei poveikis veiklai. [...] rizikos veiksniai sugrupuojami

58



pagal jy svarbq viesojo juridinio asmens veiklai* (LR finansy ministerija, 2020). Vis délto, néra
aiSkiai jvardyta, kokiais kriterijais remiantis ir | kokias kategorijas rizikos veiksniai turéty biti
grupuojami, o tai rizikos valdyma jgyvendinantiems savivaldybés administracijos darbuotojams gali
kelti neaiskumy atliekant rizikos veiksniy analizg, vertinant ir kategorizuojant rizikas. Aprase taip pat
numatyti reagavimo | rizikg biidai: rizikos mazinimas, rizikos perdavimas, rizikos toleravimas ir
rizikos vengimas, kuriy turi buti imtasi reikSmingoms rizikoms valdyti, pateikiamas jy apibtdinimas.
Pavyzdziui, rizikos mazinimo atveju, prireikus turéty bati rengiamas rizikos valdymo planas, jame
nurodant rizikos mazinimo priemones, terminus, atsakingus asmenis (LR finansy ministerija, 2020).
Vis délto, reikia atkreipti démesj ] tai, kad aprase nesant aiskios rizikos veiksniy reikSmingumo
jvertinimo metodikos, gali kilti rizika, kad netinkamai jvertinus rizikos veiksniy reikSminguma, jy
pasireiSkimo tikimybe ir galima poveiki, bus parinktos netinkamos priemongs atitinkamoms rizikoms
valdyti, o tai, savo ruoztu, gali daryti neigiamga jtaka rizikos valdymo savivaldybés administracijoje
efektyvumui. Sj teiginj pagrindzia baigiamajame projekte analizuota Alytaus rajono savivaldybés
administracijos ataskaita ,,Informacija apie vidaus kontrolés jgyvendinimg vieSajame juridiniame
asmenyje“ (2021), kurioje aptariamas ir savivaldybés administracijos rizikos valdymas. Minétoje
ataskaitoje jvardijamos rizikos, su kuriomis savo veikloje susiduria savivaldybés administracija ir
nurodomos priemonés joms Valdyti (zr. 9 lent.).

9 lentelé. Alytaus rajono savivaldybés administracijos ataskaitoje apie vidaus kontrolés jgyvendinima
vieSajame asmenyje jvardinty riziky ir jas valdyti pasirinkty priemoniy pavyzdZiai (sudaryta autorés)

Ataskaitoje jvardintos rizikos
Dazna teisés akty kaita

Dazna darbuotojy kaita

Laiku nepakeisti teisés aktai, nepakankamai apraSyti ar
besikartojantys procesai ir procediiros

Nepakankamas programos priemoniy finansavimas

Dél zmogiskyjy istekliy triikumo netinkamai jgyvendinamos
strateginiuose veiklos planuose numatytos priemonés ir
padaliniui priskirtos funkcijos

Ribotos galimybés iskilus poreikiui jdarbinti reikiamos
kvalifikacijos darbuotojus
llgos valstybés tarnautojy priémimo ] pareigas procediiros

kvalifikaciniai
darbuotojams

Itin aukSti teisés aktuose nustatyti
reikalavimai valstybés tarnautojams ir
dirbantiems pagal darbo sutartj

Ivardytoms rizikoms valdyti pasirinktos priemonés
Informacijos apie teisés akty pasikeitimus siuntimas
darbuotojams

Atleidziant darbuotojus i§ darbo ar perkeliant juos
dirbti kitose pareigose suraSomas reikaly perdavimo-
priémimo aktas, kuriame identifikuojami nebaigti
spresti klausimai ir pateikiama kita informacija
Nuolatiné teisés akty pakeitimy stebésena ir pareigybiy
apraS§ymy nuostaty stebésena; komunikacija tarp
vadovy apie esamus pasikeitimus

Nuolatiné  veiklos plane numatyty priemoniy
igyvendinimo, jy finansavimo galimybiy analizé ir
vertinimas

Nuolatiné darbuotojy kaitos stebésena, darbuotojy
kaitos priezasCiy analizé, operatyvus darbuotojy
priémimo | atsilaisvinusias  vietas procediiry
organizavimas

Teikiami pasitilymai dél teisés akty pakeitimy susijusiy
valstybés pareigas
procediromis operatyvus darbuotojy
priémimo j pareigas procediiry organizavimas

su tarnautojy  priémimo |

trumpinimo;

Atlikus Ataskaitos analiz¢ buvo pastebéta, kad rizikos, su kuriomis savo veikloje susiduria
savivaldybés administracija, néra jvertinamos pagal jy reikSminguma ir negrupuojamos pagal jy
svarbg savivaldybés administracijos veiklai. Taip pat nenurodoma, kokie reagavimo ] rizikas budai
(mazinimas, perdavimas, toleravimas, vengimas) buvo taikyti rizikoms valdyti, taciau, kaip

pavaizduota 9 lenteléje, jvardijamos rizikoms valdyti taikytos priemonés. Apie riziky valdyma
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Ataskaitoje pasisakoma abstrak¢iai. Teigiama, kad vykdant savivaldybés administracijos veikla,
susiduriama su rizikos veiksniais, taciau rizikos néra reikSmingos, jos yra toleruojamos, todél
veiksmai, kuriy imamasi rizikoms valdyti, yra pakankami (Alytaus rajono savivaldybés
administracija, 2021). Taip pat pastebétina, kad kai kurios priemonés yra nevisiSkai tinkamos
atitinkamoms rizikoms valdyti, pavyzdziui, rizikai ,,dél zmogiskyjy istekliy tritkumo netinkamai
jgyvendinamos strateginiuose veiklos planuose numatytos priemonés ir padaliniui priskirtos
funkcijos “ numatyta priemoné ,, nuolatiné darbuotojy kaitos stebésena, darbuotojy kaitos priezasciy
analizé “ biity tikslingiau taikyti valdant auks¢iau 9 lenteléje jvardintg rizika ,,dazna darbuotojy
kaita“. Pazymétina, kad ataskaita buvo teikta uz savivaldybés vidaus kontrolés jgyvendinimag
2020 m., o aprasas jsigaliojo tik 2020 m. birzelio ménesj. Trumpas apraso galiojimo laikas galéjo
turéti jtakos netikslumams ataskaitoje. Be to, rizikos valdymas yra gana naujas reiskinys Lietuvos
vieSajame sektoriuje, todél rizikos valdymg jgyvendinanioms institucijoms gali kilti daug
neaiSkumy. I8Stkiy gali kelti ir tai, kad, kaip jau minéta, tiek apraSe, tiek ir savivaldybes
administracijos Vidaus kontrolés politikoje stokojama iSsamaus kaip kuriy rizikos valdymo
(vertinimo) etapy apibtidinimo, ypac rizikos analizés ir reagavimo j rizikg nustatymo atveju.

Kitas dokumentas, i§ kurio galima spresti apie esamg rizikos valdymo Alytaus rajono savivaldybés
administracijoje situacija, yra 4 priede pateikiamas savivaldybés administracijos veiklos rizikos
veiksniy sgraSas. Atlikus $io sgraSo analiz¢ buvo pastebéta, kad jame pateikiami rizikos veiksniai néra
skirstomi j jokias kategorijas. Vis d¢lto, teorinéje baigiamojo projekto dalyje analizuoty mokslininky
(Hatvani, 2015), Stasytyté ir Aleksiené, 2015) teigimu ir remiantis iSnagrinétais informaciniais
Saltiniais (IRM, AIRMIC, ALARM, 2002), vieSojo sektoriaus rizikos veiksniai gali buti skirstomi |
iSorinius ir vidinius (zr. 1.1 poskyrj). Toks rizikos veiksniy suskirstymas suteikty savivaldybés
administracijos rizikos veiksniy sgrasui aisSkumo, buty lengviau atlikti rizikos veiksniy analizg. Be to,
remiantis teoringje baigiamojo projekto dalyje aptartomis riziky kategorijy sampratomis (zr. 1.1
poskyri), galima teigti, kad savivaldybés administracijos veiklos rizikos veiksniy sgraSe yra
pateikiamos ne tik veiklos, bet ir finansinés, valdymo ir atitikties rizikos, todeél buty tikslinga
atitinkamas saraSe pateikiamas rizikas priskirti toms kategorijoms, kurioms jos priklauso. PavyzdZiui,
analizuojamame saraSe iSskirta korupcijos rizika, nepakankamo priemoniy finansavimo rizika,
remiantis teorine analize (Zr. 1.1 poskyr]), turéty biuiti priskiriama finansiniy riziky kategorijai;
stichiniy nelaimiy, avarijy, nelaimingy atsitikimy, ekstremalios situacijos, nepaprastosios padéties,
karantino rizikos turéty biiti priskiriamos pavojaus riziky kategorijai. Siekiant sudaryti kaip jmanoma
18samesn] riziky, su kuriomis Alytaus rajono savivaldybés administracija sgrasa, ir, tokiu biidu,
uztikrinti kuo efektyvesnj savivaldybés administracijos tiksly ir veiklos efektyvuma, taip pat biity
tikslinga iSskirti rizikas, priklausancias strateginiy, reputacijos, valdymo ir kt. riziky kategorijoms,
kurias i$skiria teorinéje baigiamojo projekto dalyje analizuoti mokslininkai (Keban, 2017, Hardy,
2010, McPhee, 2005 ir kt.).

Apibendrinant galima teigti, kad Alytaus rajono savivaldybés administracijoje rizikos valdymas yra
glaudziai susijes su vidaus kontrole ir yra vienas is vidaus kontrolés elementy. Rizikos valdymas
savivaldybés administracijoje jgyvendinamas vykdant nuolatinj rizikos vertinimo procesq, kuris
apima rizikos veiksniy nustatymq, rizikos analize, toleruojamos rizikos nustatymq ir reagavimo j
rizikq nustatymq. Vis délto, pastebétina, kad savivaldybés administracijoje jgyvendinamas rizikos
valdymas néra pakankamai efektyvus: jgyvendintas rizikos nustatymo etapas, sudarytas rizikos
veiksniy sqrasas, parinktos priemonés rizikoms valdyti, taciau neatlikta rizikos analizé (rizikos
nejvertintos pagal jy reiksmingumg, nesugrupuotos pagal jy svarbq savivaldybés administracijos

60



veiklai), nejvardinti konkretiis reagavimo | atitinkamas rizikas biidai, visos rizikos, su kuriomis
susiduria savivaldybés administracija, priskirtos toleruojamy riziky kategorijai. Pagrindiniai
Nepakankamgq rizikos valdymo efektyvumq galéje sqlygoti veiksniai: nepakankamas teisés akty,
nustatanciy vidaus kontrolés jgyvendinimq Lietuvos viesojo sektoriaus institucijose, issamumas,
Alytaus rajono savivaldybés parengtos Vidaus kontrolés politikos aiskumo ir iSsamumo stoka, aiskios
riziky reikSmingumo jvertinimo ir grupavimo pagal jy svarbg metodikos nebuvimas, rizikos valdymo
reiskinio Lietuvos vieSajame sektoriuje ir savivaldybés administracijoje naujumas.

3.3. Interviu ir anketinés apklausos rezultaty analizé

Teorinéje baigiamojo projekto dalyje buvo pazyméta, kad rizikos valdyme dalyvauja ne tik
institucijos vadovybé, kuri pirmiausia vykdo rizikos valdymo jgyvendinimo priezitirg, bet ir kiti
darbuotojai (zr. 1.3 poskyrj), todél, siekiant rizikos valdymo efektyvumo, svarbu, kad institucijos
darbuotojai vienodai suvokty su rizikos valdymu susijusiy terminy reikSme, rizikos valdymo
procesus, rizikos valdymo priemones ir t. t.

Visy pirma, siekiant iSsiaiskinti, ar vadovaujancias pareigas uzimantys Alytaus rajono savivaldybés
administracijos darbuotojai yra susipazing su rizikos valdymo jgyvendinimo savivaldybés
administracijoje tvarka, jy buvo papraSyta jvardyti rizikos valdymo jgyvendinimo savivaldybés
administracijos tvarka nustatan¢ius dokumentus. Atsakydami j minétg klausima, informantai
vieningai jvardino, kad rizikos valdymo jgyvendinimo tvarkg nustato 3.2 skyriuje nagrinéta Vidaus
kontrolés politika (2020). Tai leidzia teigti, kad vadovaujancias pareigas uzimantys savivaldybés
administracijos darbuotojai zino apie savivaldybés administracijoje jgyvendinama rizikos valdyma ir
yra susipazing su rizikos valdymo jgyvendinimo savivaldybés administracijoje tvarka. Vis délto,
savivaldybés administracijos darbuotojy anketinés apklausos rezultaty analizé atskleidé, kad ne visi
darbuotojai zino apie savivaldybés administracijoje jgyvendinama rizikos valdyma (Zr. 10 pav.).

77% 11%  1,1%
™~

18,7%

14.3% m Tikrai taip
H GreiCiausiai taip
® Nezinau
Greciausiai ne
® Tikrai ne
m Neatsakeé j klausima
57,1%
10 pav. Alytaus rajono savivaldybés administracijos darbuotojy informuotumas apie savivaldybés
administracijoje jgyvendinamg rizikos valdyma (N=91), 2021

Respondenty papraSius atsakyti, ar, jy manymu, savivaldybés administracijoje yra jgyvendinamas
rizikos valdymas, tik 18,7 proc. buvo visiskai uztikrinti, kad savivaldybés administracijoje
jgyvendinamas rizikos valdymas ir pasirinko atsakymo varianta ,,tikrai taip“. Dar 57,1 proc.
savivaldybés administracijos darbuotojy nebuvo visiskai uztikrinti, kad savivaldybés administracijoje
jgyvendinamas rizikos valdymas ir pasirinko atsakymo variantg ,, greiciausiai taip*“, 0 14,3 proc. ir
7,7 proc. atitinkamai neZinojo, ar savivaldybés administracijoje jgyvendinamas rizikos valdymas,
arba teigé, kad rizikos valdymas savivaldybés administracijoje nejgyvendinamas. Tai leidzia teigti,
kad ne visi savivaldybés administracijos darbuotojai yra informuoti apie savivaldybés
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administracijoje jgyvendinama rizikos valdyma. Sj teiginj galima pagristi remiantis dar vieno
anketoje pateikto klausimo rezultatais (zr. 11 pav.).

1,1% 7 79 B Taip, turi parengusi rizikosvaldymo politikg
1%

® Taip, turi parengusi rizikos valdymo strategija / plang

m Taip, rizikos valdymo tvarka yra nustatyta vidaus kontrolés
igyvendinimo tvarkos aprase

Ne, savivaldybés administracija rizikos valdymo jgyvendinimo
tvarka nustatnciy dokumenty parengusi neturi

® NeZinau

36,3%

0
1,1% B Neatsaké j klausima

11 pav. Alytaus rajono savivaldybés administracijos darbuotojy informuotumas apie rizikos valdymo
igyvendinimo tvarkg savivaldybés administracijoje nustatan¢ius dokumentus (N=91), 2021

11 paveikslo duomenimis, paprasius savivaldybés administracijos darbuotojy jvardinti, ar
savivaldybés administracija turi parengusi rizikos valdymo jgyvendinimo tvarka nustatancius
dokumentus, didZioji dauguma (44 proc.) respondenty pasirinko atsakymo variantg ,, nezinau “, 7,7
proc. pazyméjo, kad savivaldybés administracijos rizikos valdymo tvarka yra nustatyta rizikos
valdymo politikoje, 0 9,9 proc. teigé, kad rizikoms valdyti savivaldybés administracija turi parengusi
rizikos valdymo strategija ar plang. 3.2 poskyryje nagrinéta Vidaus kontrolés politika, kaip
dokumentg, kuriame nustatyta rizikos valdymo savivaldybés administracijoje tvarka, pasirinko Siek
tiek daugiau nei trec¢dalis (36,3 proc.) respondenty. Faktas, kad ne visi savivaldybés administracijos
darbuotojai zino apie jstaigoje igyvendinama rizikos valdyma ir jo igyvendinimo tvarka nustatancius
dokumentus leidzia teigti, kad savivaldybés administracijoje jgyvendinamame rizikos valdyme
dalyvauja ne visi savivaldybés administracijos darbuotojai, todél jis néra pakankamai efektyvus.

Siekiant nustatyti, kaip vadovaujancias pareigas uzimantys savivaldybés administracijos darbuotojai
suvokia rizikos sgvoka, jy buvo paprasyta apibrézti rizikos terming ir nurodyti, Su kokiomis rizikomis,
Jju nuomone, savo veikloje susiduria savivaldybés administracija. Interviu rezultatai parodé, kad
savivaldybés administracijos vadovai rizikos sagvoka sieja su neigiamomis pasekmémis, o sgvokai
apibudinti naudoja neigiamg konotacijg turin¢ius terminus. Pavyzdziui, informanto 12 nuomone
., rizika savivaldybés administracijoje siejama su neigiamomis pasekmeémis. Tai iSoriniai ir vidiniai
veiksniai arba priezastys dél kuriy nebus pasiekti administracijos tikslai ar jie bus pasiekti
neefektyviai“. Informanto 14 teigimu, , rizika yra grésmé, kad tam tikras jvykis ar veiksmas
neigiamai paveiks savivaldybés administracijos tiksly pasiekimq “. Pasak informanto 16, ,, rizika yra
tikimybeé nepasiekti uzsibrézto tikslo arba jj jgyvendinti netinkamai ir dél to patirti nuostoliy, t.y.
tikimybeé, kad jvykis neigiamai paveiks administracijos galimybes pasiekti tikslus “. Rizikos savoka
su neigiamomis pasekmémis sieja ir didZioji dauguma anketingje apklausoje dalyvavusiy
savivaldybés administracijos darbuotojy (Zr. 12 pav.).
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2,3%

=  Rizika gali biiti suprantama kaip grésmé ir kaip

25,5% galimybé

= Tai situacija, kai dél vieSojo sektoriaus
institucijg veikianciy iSoriniy ar vidiniy rizikos
veiksniy, kyla grésmé nepasiekti institucijos
uzsibrézty tiksly ar numatyty rezultaty
Neapibréztumo poveikis organizacijos tikslams
Grésmé valstybiniy jgaliojimy vykdymui, zala
reputacijai, nesugebéjimas iSvengti klaidy,
patikimos tvarkos zlugimas, veiklos iSlaidy
nesuvaldymas, nesugebéjimas reaguoti |
poky¢ius ir i§ to kylantis neigiamas poveikis
paslaugy efektyvumui

22,3%

= Neturiu nuomonés

12 pav. Alytaus rajono savivaldybés administracijos darbuotojy savokos ,,viesojo sektoriaus institucijos
rizika“ suvokimas (N=91), 2021

Nevienodai savivaldybés administracijos darbuotojai suvokia ir rizikos valdymo sgvoka. Dalis
informanty rizikos valdyma sieja su vidaus kontrole. Informanto I1 teigimu, ,,rizikos valdymas
suprantamas kaip rizikos veiksniy nustatymas ir vidaus kontrolés priemoniy jiems valdyti
parinkimas “. Informanto 12 nuomone, , tai kontrolés procediry rizikoms valdyti numatymas. Tali
pastovus procesas, vidaus kontrolés sistemos dalis“. PanaSiai mano ir 27,9 proc. anketingje
apklausoje dalyvavusiy respondenty (Zr. 13 pav.), rizikos valdyma apibiiding kaip priemong, skirta
uztikrinti, kad vieSojo sektoriaus institucija, apsisaugodama nuo riziky, jgyvendina tinkamas
kontrolés priemones.

o B Nuolatinis procesas, o jo rezultaty pagrindu yra priimami sprendimai
3,8% RSP
dél riziky, turinéiy jtakos institucijos tiksly jgyvendinimui, valdymo

23,1%

= Priemoné, skirta uztikrinti, kad vie$ojo sektoriaus institucija,
siekdama apsisaugoti nuo neigiamy jvairiy riziky pasekmiy,
igyvendina tinkamas kontrolés priemones

= Tai sistema, kurios pagrindujgyvendinamas rizikos valdymoprocesas

Tai tam tikrus etapus apimantis procesas, kurio pagrindu priimami su
riziky, galiniy kelti grésme vieSojo sektoriaus institucijos tiksly
pasiekimui ir veiklos efektyvumui, valdymu susij¢ sprendimai

18,8%

0,
21,9% ® Neturiu nuomoneés

13 pav. Alytaus rajono savivaldybés administracijos darbuotojy savokos ,rizikos valdymas* suvokimas
(N=91), 2021

Kita dalis informanty, kaip ir daugelis baigiamojo projekto teorin¢je dalyje analizuoty mokslininky
(zr. 1.2 poskyrj), rizikos valdyma sieja su procesiSkumu. Informanto 14 teigimu, ,,tai visiems
pagrindiniams veiklos procesams taikomas rizikos valdymo procesas, nustatant su atitinkamu veiklos
procesu susijusius jam bidingus rizikos veiksnius, tiesiogiai darancius jtakqg analizuojamam veiklos
procesui, nustatytiems vertinimo rodikliams ir jy reiksméms*. Pasak informanto 15, , tai
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administracijos rizikos veiksniy nustatymas, analizé ir priemoniy, kurios sumazinty arba pasalinty
neigiamq poveikj administracijos veiklai, parinkimas“. Rizikos valdymag su procesiskumu sieja ir
didzioji dalis anketinéje apklausoje dalyvavusiy savivaldybés administracijos darbuotojy (atitinkamai
23,1 ir 26,4 proc.) (zr. 13 pav.). Kaip ir nevienodo rizikos sagvokos suvokimo atveju, vienodo rizikos
valdymo savokos suvokimo savivaldybés administracijoje nebuvimas rodo, kad jstaigos
darbuotojams truksta informacijos apie joje jgyvendinama rizikos valdyma. Nevienodg rizikos ir
rizikos valdymo sgvoky suvokimag gali saglygoti ir Siy savoky apibrézimo rizikos valdymo tvarkg
nustatanciuose savivaldybés administracijos dokumentuose nebuvimas, vidinés komunikacijos
efektyvumo stoka.

Siekiant nustatyti, kaip Alytaus rajono savivaldybés administracijos darbuotojai suvokia rizikos
valdymo procesg, informanty buvo paklausta, ar savivaldybés administracijoje yra apibréztas rizikos
valdymo procesas ir kokius pagrindinius etapus jis apima. Savivaldybés administracijos vadovy
lygmenyje rizikos valdymo procesas siejamas su vienu i§ vidaus kontrolés elementy — rizikos
vertinimu. Informanto 11 teigimu, ,,/...] rizikos vertinimas yra nuolatinis procesas, kuris atliekamas
periodiskai. Numatyta, kad rizikos vertinimas apima rizikos veiksniy nustatymq, rizikos veiksniy
analize ir vertinimg, toleruojamos rizikos nustatymgq, reagavimq j rizikas . Kiti informantai rizikos
valdymo procesg apibiidina taip pat, kaip informanto 11 isvardintus keturis etapus apimant;j rizikos
vertinimg. Tai rodo, kad savivaldybés administracijos vadovai yra susipaZing su rizikos valdymo
procesu ir jo etapais. Vis délto, anketinés apklausos duomenys atskleidé, kad likusiy savivaldybés
administracijos darbuotojy tarpe rizikos valdymo proceso suvokimas skiriasi (zr. 14 pav.).

1 1% m Rizikos identifikavimas, rizikosvertinimas, reagavimas j rizika,stebésena
18,7% 5"

9 N . . C e .
3,3% = Konteksto nustatymas; rizikos identifikavimas; priezasciy ir pasekmiy
analizé, rizikos apibiidinimas, rizikos jvertinimas, veiksmai su rizika

= Rizikos nustatymas, rizikos veiksniy analiz¢ ir vertinimas, toleruojamos
rizikos nustatymas, reagavimo j rizikag numatymas

Rizikos valdymo (vertinimo) procesas Alytaus rajono savivaldybés
administracijoje neigyvendinamas

30,8% 12.1% B Nezinau

m Neatsake j klausima

14 pav. Rizikos valdymo proceso etapai Alytaus rajono savivaldybés administracijoje (N=91), 2021

14 paveikslo duomenimis, taip pat, kaip savivaldybés administracijos vadovai, rizikos valdymo
procesa suvokia tik tre¢dalis anketinéje apklausoje dalyvavusiy respondenty. Nemaza dalis (34,1
proc.) rizikos valdymo procesg suvokia kaip rizikos identifikavima, rizikos vertinimg, reagavimg i
rizikg ir stebéseng, o 18,7 proc. darbuotojy apskritai nezino, kokius pagrindinius etapus apima
savivaldybés administracijoje jgyvendinamas rizikos valdymo procesas. Dar 3,3 proc. pazyméjo, kad
rizikos valdymo procesas savivaldybés administracijoje nejgyvendinamas. Atsizvelgiant | tai, galima
teigti, kad nemaza dalis savivaldybés administracijos darbuotojy néra susipazing su institucijoje
jgyvendinamu rizikos valdymo procesu, o tai leidZia daryti prielaidg, kad ne visi savivaldybés
administracijos darbuotojai dalyvauja rizikos valdyme. Sj teiginj pagrindZia ir dar vienas anketinéje
apklausoje respondentams uzduotas klausimas, kurio metu buvo siekiama iSsiaiskinti savivaldybés
administracijos darbuotojy pozilr] ] tai, kas, jy manymu, dalyvauja jgyvendinant rizikos valdyma
savivaldybés administracijoje.
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B Administracijos vadovai, skyriy vadovai ir darbuotojai

Tik skyriy darbuotojai
Tik administracijos vadovai ir skyriy vadovai

27,5% Centralizuotas vidaus audito skyrius

B NezZinau

2,2%

15 pav. Alytaus rajono savivaldybés administracijoje jgyvendinamos rizikos valdymo dalyviai (N=91), 2021

15 paveikslo duomenimis, pusé respondenty teigia, kad jstaigoje rizikos valdyma jgyvendina visi
darbuotojai, jskaitant ir administracijos bei skyriy vadovus. Toks poziiiris atitinka teorinéje
baigiamojo projekto dalyje aptarty rizikos valdymo standarty ir gairiy (ISO, INTOSAI ir kt.)
nuostatas. Vis délto, 27,5 proc. respondenty manymu, rizikos valdymas institucijoje igyvendinamas
tik savivaldybés administracijos vadovy ir skyriy vadovy lygmenyje. Dar 11 proc. savivaldybés
administracijos darbuotojy teigia, kad rizikos valdyma jgyvendina tik Centralizuotas vidaus audito
skyrius (Zr. 15 pav.). Siekiant nustatyti, ar savivaldybés administracijoje yra paskirti uz rizikos
valdyma atsakingi asmenys ir ar $iy asmeny atsakomybeés bei atskaitomybé yra aiSkiai apibréztos
dokumentuose, interviu metu savivaldybés administracijos vadovy buvo paprasyta juos jvardyti.
Informanto 11 teigimu, ,, buvo sudaryta darbo grupé ir jiems nustatytos aiskios uzduotys bei terminai.
Viena is tokiy uzduociy buvo ir savivaldybéje rizikos nustatymas . Informanto 12 nuomone, ,,yra,
vidaus kontrolés politikoje. Yra skyriy vedéjy atsakomybés. Priskirtas vidaus kontrolés
koordinatorius . Pasak informanto 13, ,, uz vidaus kontrolés jgyvendinimq ir prieziirg, o tame tarpe
ir rizikos valdymq, yra paskirti atsakingi darbuotojai . Pasak informanto 14, ,,yra numatytos vidaus
kontrolés elementy ir jy principy jgyvendinimo priemonés bei paskirti atsakingi vykdytojai,
padaliniai. Jy atsakomybés apibréztos pakankamai tiksliai. Taip pat yra paskirti asmenys, atsakingi
uz vidaus kontrolés jgyvendinimo perZiiirq ir informacijos, kaip jgyvendinama vidaus kontrolé,
teikimg“. Informanto 16 nuomone, ,,uz rizikos valdymq, vidaus kontrolés elementy ir jy principy
jgyvendinimo priemones yra paskirti atsakingi vykdytojai, administracijos padaliniai . Atsizvelgiant
1 informanty atsakymus galima teigti, kad uZ vidaus kontrolés elementy, jskaitant rizikos valdymo
(vertinimo), jgyvendinimg ir priezilirg, yra paskirti atsakingi asmenys, taciau savivaldybés
administracijos skyriy ir padaliniy darbuotojy vaidmuo jgyvendinant rizikos valdyma néra aiskus ir
apibréztas dokumentuose, pavyzdziui, jy pareigybiy aprasymuose. Tai gali salygoti savivaldybés
administracijos darbuotojy nevienoda suvokimg apie tai, kas i§ tiesy igyvendina rizikos valdyma
savivaldybés administracijoje. Be to, Sie interviu rezultatai leidzia daryti prielaida, kad rizikos
valdymas néra pakankamai integruotas j savivaldybés administracijos veiklos procesus. Taip pat kyla
rizika, kad rizikos valdyme nedalyvaujant visiems institucijos darbuotojams, bus nustatyta ne visa
rizika, su kuria savo veikloje jstaiga.

Siekiant nustatyti, ar savivaldybés administracijoje sudaromos saglygos rizikos valdymo proceso
stebésenai ir nuolatiniam tobulinimui, interviu dalyvavusiems savivaldybés administracijos
vadovams buvo uzduotas klausimas, ar savivaldybés administracijoje yra rengiamos metinés rizikos
valdymo ataskaitos ir kas yra atsakingas uz jy rengimg. Visi informantai j klausimg atsaké panasiai.
Jy teigimu, savivaldybés administracijoje metinés rizikos valdymo ataskaitos néra rengiamos, taciau
LR finansy ministerijai kiekvienais metais teikiama informacija apie vidaus kontrolés elementy,
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jskaitant rizikos vertinimg, jgyvendinimg savivaldybés administracijoje. Pasak informanty, uz
informacijos rengima, apibendrinimg ir teikimg ministerijai yra atsakingas vidaus kontrolés
koordinatorius, o uz informacijos pateikimg koordinatoriui yra atsakingi skyriy ir padaliniy vadovai.
Atsizvelgiant | tai, galima teikti, kad savivaldybés administracijoje yra sudarytos salygos stebéti
rizikos valdymo proceso jgyvendinima ir, esant poreikiui, ji tobulinti. Paklausus anketin¢je
apklausoje dalyvavusiy savivaldybés administracijos darbuotojy, ar, jy nuomone, savivaldybés
administracijoje jgyvendinamas rizikos valdymas yra pakankamai efektyvus, didzioji dalis
respondenty (58,2 proc.) pasirinko atsakymo variantg ,, greiciausiai taip“ ir tik 7,7 proc. buvo
uztikrinti rizikos valdymo savivaldybés administracijoje efektyvumu ir pasirinko atsakymo variantg
o tikrai taip®. 20,9 proc. pazyméjo nezinantys, ar savivaldybés administracijoje jgyvendinamas
rizikos valdymas yra pakankamai efektyvus, o 9,9 proc. teigé, kad rizikos valdymas savivaldybés
administracijoje greiCiausiai néra efektyvus (zr. 16 pav.). galima teigti, kad administracijos
darbuotojai néra uztikrinti dél joje igyvendinamo rizikos valdymo efektyvumo, taciau vertina jj gana
palankiai.

i 11% 779

m Tikrai taip
E GreiCiausiai taip

20,9%

m Nezinau
GreicCiausiai ne

m Tikrai ne

58,2% B Neatsake | klausima

16 pav. Alytaus rajono savivaldybés administracijos darbuotojy poziiris j rizikos valdymo savivaldybés
administracijoje efektyvumag (N=91), 2021

Savivaldybés administracijos darbuotojy paklausus, kokiy veiksmy, jy manymu, reikéty imtis,
siekiant tobulinti savivaldybés administracijoje jgyvendinama rizikos valdyma, 13,2 proc. teigé, kad
rizikos valdymas savivaldybés administracijoje yra pakankamai efektyvus ir jokiy veiksmy imtis
nereikia. Kity respondenty atsakymai pasiskirsté mazdaug po lygiai: 22 proc. respondenty pazyméjo,
kad reikia diegti rizikos valdymo sistemg rizikoms valdyti, dar 22 proc. teigimu, rizikos valdymo
efektyvumui savivaldybés administracijoje uztikrinti pakanka tik patobulinti rizikos valdymo
procesa, o 23,1 proc. nuomone, uztenka pagerinti darbuotojy kompetencijas rizikos valdymo
klausimais (zr. 17 pav.).

B Manau, kad rizikos valdymas Alytaus rajono savivaldybéje yra

1,1% 13,2% pakankamai efektyvus, todél jokiy veiksmy imtis nereikia

0,
18,7% 22,0% ™ Manau reikia diegti rizikos valdymo sistema, skirtg rizikoms

valdyti

= Manau uztenka tik patobulinti rizikos valdymo procesa

Manau uztenka tik pagerinti darbuotojy kompetencijas rizikos
valdymo klausimais

B Neturiu nuomonés
23,1%
22,0% m Neatsake j klausima

17 pav. Rizikos valdymo tobulinimo galimybés Alytaus rajono savivaldybés administracijoje, remiantis
darbuotojy apklausos rezultatais (N=91), 2021
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Galima teigti, kad nepaisant gana palankaus savivaldybés administracijoje jgyvendinamo rizikos
valdymo efektyvumo vertinimo, didzioji dalis darbuotojy, vis délto, mato poreikj vienaip ar kitaip
tobulinti rizikos valdyma. Interviu dalyvavusiy savivaldybés administracijos vadovy taip pat buvo
paprasSyta atsakyti, kaip biity galima patobulinti savivaldybés administracijoje jgyvendinamg rizikos
valdyma. Jy atsakymai pateikiami 10 lenteléje.

10 lentelé. Rizikos valdymo tobulinimo galimybés Alytaus rajono savivaldybés administracijoje, remiantis
vadovy interviu atsakymais, 2021
Eil.
Nr.

11, [...] skyriy vadovams reikéty atsakingiau Ziiréti j rizikos vertinimo procesq, geriau apibréiti atsakomybiy
ribas, susijusias su rizikos valdymu. [...] parengti rizikos valdymo proceso jgyvendinimo aprasq ar panasy
dokumentq, taip pat riziky valdymo plang. Reikéty nepamirsti griftamojo rySio analizuojant rizikos valdymo
priemoniy jgyvendinimg. Taip pat vidinés komunikacijos ir tarpinstitucinio bendradarbiavimo, keitimosi
gergja patirtimi svarbos

Atsakymas

12, Vadovams atsakingiau Ziaréti | rizikos vertinimo procesq, parengti padalinio rizikos ir vidaus kontrolés
vertinimo metodikq, [...] Galima buty rengti savivaldybés administracijos riziky valdymo plang. Taip pat
reikia geriau integruoti rizikos valdymo procesq j kasdiening savivaldybés administracijos veiklg, [...]. Jis turi
biiti vykdomas nuolatos ir stebimas “

13, Pirmiausia manyciau reikéty daugiau SvieCiamuyjy renginiy jstaigy vadovams ir padaliniy vadovams, kad
biity tinkamai identifikuotas rizikos valdymo procesas jstaigose ir administracijoje. Biity pravartu jei atsirasty
metodinés rekomendacijos, nustatyty formy dokumentai. Kiekvienas padalinys turéty atsakingiau Ziaréti j
rizikos valdymag, [...]. Taip pat turi biti atliekamas nuolatinis monitoringas, kaip sekasi jgyvendinti numatytas
priemones, kaip turéty biti tobulinama veikla valdant rizikas

14, Reikéty aiskiau apibréiti atsakomybés ribas, nustatyti aiSkias administracijos darbuotojy funkcijas ir
atsakomybes rizikos valdyme, pabrézti komunikacijos ir bendradarbiavimo tarp administracijos darbuotojy
svarbq. leskant geriausiy rizikos valdymo sprendimy remtis gergja patirtimi, pasitelkti iSorés ekspertus,
dalyvauti vadovams ir darbuotojams skirtuose mokymuose rizikos valdymo tema *

I5 , Rizikos valdyme turéty dalyvauti visi administracijos darbuotojai. Taip pat néra aiskiai apibidinti rizikos
vertinimo proceso etapai, reikéty tai padaryti. Ypac neaiskus rizikos analizés etapas, kuriame reikia jsivertinti
rizikas pagal jy reiksmingumq. Galéty atsirasti iSsamios gairés, kaip atlikti kiekviengq is rizikos valdymo proceso
etapy. Taip pat neaisku koks vaidmuo savivaldybés administracijos darbuotojy rizikos valdyme, reikéty tai
apibrézti. Na, ir labai svarbu komunikuoti tarpusavyje, laiku pranesti apie rizikas ir laiku imtis priemoniy *

16 ,,Manau, kad tai dar yra pakankamai naujas dalykas ir mazai kas zino apie tai. Reikéty placiau ir daugiau apie
tai kalbéti, viesinti, organizuoti daugiau informaciniy renginiy savivaldybés ir jos jstaigy vadovams,
savivaldybés padaliniy vadovams, administracijos darbuotojams [...]. Taip pat manau reikty parengti
metodines rekomendacijas, aiskius nustatyty formy dokumentus. Manau, kad kiekvieno padalinio vadovas
kartu su darbuotojais turéty identifikuoti jy veikloje kylancias rizikas, [...]. Turéty biti griftamasis rysys stebint
kaip sekasi jgyvendinti nustatytas rizikos valdymo priemones, kq reikty keisti, tobulinti valdant rizikas “

Atsizvelgiant ; 10 lentel¢je pateiktus informanty atsakymus galima teigti, kad savivaldybeés
administracijos vadovy manymu, siekiant uztikrinti rizikos valdymo efektyvuma, tikslinga parengti
tokius dokumentus, kaip rizikos valdymo planas, metodinés rizikos valdymo jgyvendinimo
rekomendacijos arba gairés, rizikos ir vidaus kontrolés vertinimo metodika, kitus nustatyty formy
dokumentus. Taip pat reikéty integruoti rizikos valdymo procesg j kasdiening savivaldybés
administracijos veikla, jtraukti i rizikos valdyma visus savivaldybés administracijos darbuotojus,
apibrézti jy rizikos valdymo funkcijas ir atsakomybes. Pasak informanty, savivaldybés
administracijos vadovai turéty atsakingiau zitréti j rizikos valdymo proceso igyvendinima.
Savivaldybés administracijos vadovai taip pat pabrézia komunikacijos, nuolatinés stebésenos,
griztamojo rySio, mokymy, keitimosi gergja patirtimi, iSorés eksperty pasitelkimo svarba
igyvendinant rizikos valdyma.
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Verta paminéti, kad sickiant nustatyti, ar savivaldybés administracijoje jgyvendinamo rizikos
valdymo suvokimui, tobulinimo galimybéms ir pan. turi jtakos institucijos darbuotojy amzius ir darbo
savivaldyb¢je trukmé, anketinés apklausos metu respondenty buvo papraSyta nurodyti savo amziy ir
darbo savivaldybés administracijoje staza. Vis délto, sgsajy tarp respondenty amziaus ir stazo bei jy
Ziniy apie institucijoje jgyvendinama rizikos valdyma tyrimo metu nebuvo nustatyta.

Siekiant papildyti teorinéje baigiamojo projekto dalyje atliktg rizikos valdymo sistemos sampratos ir
jos diegimo vieSojo sektoriaus institucijose analizg, tyrimo metu buvo atliktas interviu su rizikos
valdymo ekspertais. Interviu metu buvo siekiama iSsiaiskinti, kaip rizikos valdymo sistema gali bati
suprantama butent savivaldybiy administracijose, kokie komponentai turéty ja sudaryti, kokiais
standartais ir gairémis remiantis savivaldybiy administracijose biity galima diegti rizikos valdymo
sistemg, kokia yra Siandieniné rizikos valdymo situacija Lietuvos savivaldybése ir kokios priezastys
lemia nevienodg rizikos valdymo iSplétojimo lygj Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijy tarpe. Visy
pirma, informanty buvo paprasyta atsakyti | klausima, kaip galima apibudinti vieSojo sektoriaus
rizikos valdymo sistemg ir kokie pagrindiniai komponentai ja sudaro. Informanty atsakymai
pateikiami 11 lenteléje.

11 lentelé. Informanty eksperty nuomoné apie vieSojo sektoriaus institucijy rizikos valdymo sistemos
apibrézima ir ja sudarancius komponentus, 2021
Eil.

NI Atsakymas

., VieSojo sektoriaus rizikos valdymo sistema, tai visuma administraciniy, organizaciniy, metodiniy ir
techniniy priemoniy, kuriy pagrindinis tikslas (paskirtis) uztikrinti reguliary riziky nustatymq, vertinimq ir
17 rizikg mazZinandiy priemoniy taikymgq siekiant jgyvendinti vieSojo sektoriaus subjekto tikslus ““. Rizikos valdymo
sistemq sudaro tokie komponentai: rizikos valdymo politika [...], rizikos vadovas / specialistas [...], rizikos
valdymo procesas /...] “
., Rizikos valdymo sistemq sudaro: atitinkami teisés aktai, leidziantys ir jgaliojantys vykdyti rizikos valdymgq,
tq darbg atliekantys Zmonés / padalinys; informacijos Saltiniai, is kuriy imama / gaunama pradiné rizikos
18 informacija; taisyklés / procediiros, pagal kurias rizikos analizés isvados pritaikomos rizikos mazinimui.
Paprastai rizikos taisykléms / procediiroms taikyti ir rizikos mazinimo priemoniy taikymo rezultatams fiksuoti
naudojamos informacinés sistemos “.

Informanto 17 teigimu, neskaitant rizikos valdymo sistemg sudaran¢iy komponenty, diegiant ir
1gyvendinant rizikos valdymo sistema, yra biitinas ,, jsitraukimas j rizikos valdymo procesq ir rizikos
valdymo kultira“. Pasak informanto, ,, nors tai néra tam tikras elementas, bet labiau vertinimo
kriterijais nustatomas tam tikras lygis, taciau bendrgja prasme kity arba visy padaliniy ir darbuotojy
jsitraukimas yra labai svarbus. Taip pat labai svarbu, kad rizikos valdymas biity integruotas j
organizacijos vidaus kontrolés sistemq*. Pasak informanto 18, , rizikos valdymas yra ciklinis
procesas, kurj sudaro su rizika susijusios informacijos rinkimas, tos informacijos patikimumo ir
svarbumo vertinimas, rizikos analizé [...], rizikos mazinimo priemoniy taikymas, to taikymo rezultaty
vertinimas ir vél informacijos rinkimas. Rizikos valdymo sistema reikalinga, kad sj ciklinj procesg
buty galima nuolatos vykdyti“. Remiantis 11 lenteléje pateiktais duomenimis, eksperty interviu
dalyvave informantai rizikos valdymo sistema suvokia panasiai, kaip ji suvokiama daugelio teorin¢je
baigiamojo projekto dalyje nagrinéty autoriy, rizikos valdymo standarty ir gairiy (Zr. 1.3 poskyrj), t.
y. kaip tam tikry komponenty visuma, kuriy paskirtis — uztikrinti rizikos valdymo efektyvuma.

Informanty paklausus, kokie yra pagrindiniai rizikos valdymo sistemos diegimo savivaldybés
administracijoje etapai, informantas 18 teigé, kad ,, vieno ir visoms savivaldybéms tinkancio etapy
sqraso manau negalime taikyti. To priezastys — Kiekviena organizacija yra unikali, turinti savo
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ypatumy ir taip pat stipriy pusiy, kuriy nereikéty kaip nors pazeisti diegiant rizikos valdymo sistemq “.
Vis délto, informantai iSskyré bendrus rizikos valdymo sistemos diegimo savivaldybés
administracijoje etapus. Informanto 17 teigimu, pirmasis rizikos valdymo sistemos diegimo etapas
turéty biiti ,, aplinkos analizé ir strategijos arba koncepcijos dél rizikos valdymo sistemos diegimo
sudarymas “. Pasak jo, Sio etapo metu reikia ,,atlikti organizacijos valdymo sistemos (kontrolés
sistemos) ,, diagnostikq “. Reikia issiaiskinti kokia yra valdymo sistema, administraciné, procesiné,
funkciné, projektiné ir arba misri. Tesiant Sj etapq reikia identifikuoti kas (kokie padaliniai ir kokie
vadovai) yra atsakingi uz pagrindine veiklg, kokie uz pagalbine veiklg ir pan.*. Antrasis etapas,
informanto 17 teigimu, turéty biti ,, sprendimo dél atsakingo asmens arba padalinio priémimas “.
Pasak eksperto, ,,atsakingas asmuo (rizikos vadovas arba specialistas) yra labai svarbus sékmés
faktorius. Sis asmuo (padalinys) turi biiti atsakingas uz detalaus rizikos valdymo proceso diegimo
plano sudarymgq ir vykdymq. Taip pat turi biti paskirtas vienas is vadovy, kuris vykdyty rizikos
valdymo sistemos diegimo kontrolg*. TreCiasis rizikos valdymo sistemos diegimo savivaldybés
administracijoje diegimo etapas, informanto 17 teigimu, yra ,,rizikos valdymo politikos ir tvarkos
(metodikos) sudarymas ““. Remiantis ekspertu, rizikos valdymo politika ir tvarka (metodika) ,,turi is
esmés aprasyti rizikos valdymgq pritaikytq anksciau aprasytai aplinkai*. Pasak eksperto, taip pat
reikéty igyvendinti tokius rizikos valdymo sistemos diegimo etapus, kaip ,, bandomasis rizikos
vertinimas *“, PO Kurio turéty sekti ,, rizikos valdymo metodikos atnaujinimas* ir ,,visy organizacijos
vadovy ir kity su rizikos valdymo procesu susijusiy darbuotojy apmokymas*®. Pasak eksperto,
,,apmoKymo metu pristatoma ne bendra teorija, bet jau paruosta politika ir metodika . Galiausiali,
remiantis ekspertu, turéty buti jgyvendinamas ,, rizikos vertinimas visoje organizacijoje ‘. Remiantis
informantu 18, rizikos valdymo sistemos diegimas turéty apimti tokius etapus, kaip ,, specialaus
rizikos valdymo skyriaus kiirimas, atitinkamy teisés akty parengimas, atitinkamos informacinés
sistemos kiirimas, prieigos prie esamy informacijos Saltiniy uZtikrinimas, [...] mokymas*.
Atsizvelgiant | eksperty atsakymus galima teigti, kad jy pateikiami rizikos valdymo sistemos diegimo
etapai savivaldybés administracijoje yra panasis j teoriniame rizikos valdymo sistemos vie$ojo
sektoriaus institucijoje diegimo modelyje pateiktus etapus (zr. 8 pav.). Vis délto, galima pastebéti,
kad teoringje baigiamojo projekto dalyje pateiktas teorinis modelis yra detalesnis ir apima daugiau
etapy, nei pateikia rizikos valdymo ekspertai. Taip pat pazymeétina, kad ekspertai iSskiria kelis
teoriniame modelyje neisskirtus etapus, pavyzdziui, bandomasis rizikos vertinimas, informacinés
sistemos kiirimas, kuriais buty galima papildyti baigiamojo projekto teorinéje dalyje pateikta teorinj
modelj.

Rizikos valdymo eksperty paklausus, kokiais tarptautiniais standartais ir gairémis remiantis
savivaldybés administracija galéty vadovautis diegdama rizikos valdymo sistema ir kodél, abu
ekspertai jvardijo rizikos valdymo standartus, kurie, kaip dazniausiai taikomi, buvo aptarti ir teorinéje
baigiamojo projekto dalyje (zr. 1.3 ir 2.1 poskyrj). Remiantis informanto |7 nuomone, ,, pagrindiniai
ir todel rekomenduojami standartai yra 1SO31000 ir COSO ERM. Abu standartai jau skaiciuoja
beveik 20 mety ir juose yra sudéta labai daug praktikos “. Ekspertas atkreipia démesj, kad ,, visiskai
atitikti standartg néra biitina. Standartai taip pat leidzZia juos taikyti laisvai, supaprastinant tam tikrus
Zingsnius ir pan.“. Abu rizikos valdymo ekspertai rizikos valdymo Siandiening situacijg apibiidina
kaip ,,augancig®. Pasak informanto 17, ,yra daug savivaldybiy, kurios jau turi paskyrusios
atsakingus asmenis, parengé rizikos valdymo politikq (metodikq). Taip pat Zinau, kad dalis
savivaldybiy iesko bidy, kaip rizikos valdymo sistemq patobulinti. Viena is pagrindiniy priezasciy
kodél rizikos valdymo sistemq reikia gerinti — j rizikos valdymo procesq jsitraukia ne visi padaliniai
(padaliniy vadovai). Yra proceso skeptiky. O ir paciq rizikos valdymo proceso naudg yra gana
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sudetinga pristatyti“. Vis délto, pasak eksperty, rizikos valdymo sistemos diegimas Lietuvos
vieSajame sektoriuje susiduria su nemazai i$Stkiy. Informanto 17 nuomone, ,,rizikos valdymo
procesas yra toks procesas, kurio palaikymui reikia skirti didelj demesj, be palaikymo jis nevykty.
Daznai tenka girdeti, kad rizikos valdymas yra dar viena funkcija, kurig primeté Finansy ministerija,
taciau resursy tam papildomy neskyré. Taip pat vadovybé savivaldybése yra politinio pasitikéjimo,
todél dirba kadencijy principu. Manau Sie veiksniai néra labai palankiis rizikos valdymo sistemai
vystyti . Pasak informanto 18, rizikos valdymo sistemos jgyvendinimas ir diegimas ,,reikalauja
nuolatiniy pastangy [...]. Galimai dél to atitinkamos rizikos valdymo sistemy naudq skirtingose
viesojo sektoriaus institucijose zZiurima skeptiskai “.

Remiantis rizikos valdymo jgyvendinimo tvarkg Alytaus rajono savivaldybés administracijoje
nustatan¢iy dokumenty analizés, savivaldybés administracijos vadovy interviu ir darbuotojy
anketinés apklausos bei eksperty interviu rezultatus galima teigti, kad Alytaus rajono savivaldybés
administracijoje jgyvendinamas rizikos valdymas néra pakankamai efektyvus, neiSnaudojamas visas
rizikos valdymo potencialas, rizikos savivaldybés administracijoje néra valdomos sistemiskai. Viena
i§ galimybiy tobulinti savivaldybés administracijoje jgyvendinamg rizikos valdyma yra rizikos
valdymo sistemos diegimas. Atsizvelgiant | esamg rizikos valdymo situacijg Alytaus rajono
savivaldybés administracijoje ir remiantis teorin¢je baigiamojo projekto dalyje pateiktu teoriniu
rizikos valdymo sistemos diegimo vieSojo sektoriaus institucijoje modeliu, kuris buvo pakoreguotas
atsizvelgiant j eksperty interviu metu gautus rezultatus, 18 paveiksle pavaizduotos rizikos valdymo
sistemos diegimo galimybés. Rizikos valdymo sistemos diegimo Alytaus rajono savivaldybés
administracijoje galimybéms pavaizduoti naudojamas Sviesoforo principas: zalia spalva rodo, kad
atitinkamas rizikos valdymo sistemos komponentas / etapas yra jgyvendinamas Alytaus rajono
savivaldybéje, geltona spalva zZymi atitinkamy rizikos valdymo sistemos komponenty / etapy dalinj
igyvendinima, o raudona spalva reiskia rizikos valdymo sistemos diegimo galimybes arba, Kitaip
tariant, Zymi rizikos valdymo sistemos komponentus / etapus, kurie turéty biiti jdiegti Alytaus rajono
savivaldybés administracijoje, siekiant efektyvaus sisteminio poZiiirio ] institucijoje jgyvendinama
rizikos valdyma bei veiksmingo jos tiksly jgyvendinimo (zr. 18 pav.). Remiantis tuo, kad rizikos
valdymas Alytaus rajono savivaldybés administracijoje yra glaudZiai susij¢s su vidaus kontrole ir yra
vienas 1§ vidaus kontrolés sistemos elementy, siiloma rizikos valdymo sistemg integruoti ne ]
institucijos valdyma ar sprendimy priémimo procesa, kaip baigiamojo projekto dalyje teigia kai kurie
mokslininkai (zr. 1.3 poskyrj), o butent j vidaus kontrolés sistemg. Visy pirma, savivaldybés
administracijos vadovai, demonstruodami lyderyste ir jsipareigojimus, turéty patvirtinti rizikos
valdymo politika, kurioje turéty biti atspindéti 18 paveiksle pavaizduoti elementai. Alytaus rajono
savivaldybés administracijoje yra apibréZtas rizikos valdymo procesas ir jo etapai, taciau rizikos
valdymo politikoje tikslinga pateikti i§samy jy apibtidinimg. Savivaldybés administracijoje taip pat
yra uz vidaus kontrolés elementy, jskaitant ir rizikos valdyma (vertinimg), atsakingi asmenys, taciau
remiantis administracijos vadovy interviu rezultatais, biity tikslinga rizikos valdymo politikoje aiSkiai
apibrézti konkreciai uz rizikos valdyma atsakingy asmeny atsakomybes. Remiantis eksperty interviu
rezultatais, rizikoms valdyti turéty buti paskirtas rizikos valdymo vadovas arba sukurtas atskiras
padalinys. Rizikos valdymo politikoje taip pat turéty biiti pateikiami svarbiausiy rizikos valdymo
sgvoky ir terminy apibrézimai, nustatyti rizikos valdymo tikslai ir principai (zr. 18 pav.). Visa tai
padéty savivaldybés administracijai integruoti rizikos valdyma i institucijos kultiira, jtraukti j rizikos
valdyma visus savivaldybés administracijos darbuotojus bei leisty uztikrinti vienoda rizikos, rizikos
valdymo ir kity susijusiy savoky suvokimg vadovy ir darbuotojy tarpe.
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18 pav. Rizikos valdymo sistemos diegimo Alytaus rajono savivaldybés administracijoje galimybés, 2021

Siekiant detalizuoti rizikos valdymo politikoje apibrézta rizikos valdymo sistema, jos jgyvendinimo
tvarkg ir procesus, turéty biti parengta i§sami rizikos valdymo metodika. Sukurtai rizikos valdymo
sistemai jgyvendinti reikalingi dokumentai ir struktira, rizikos valdymo sistemos elementai turéty
biti integruoti | savivaldybés administracijos veiklg direktoriaus jsakymu ar kitu atitinkamu
dokumentu. Prie§ pradedant jgyvendinti rizikos valdymo sistemg, remiantis eksperty interviu
rezultatais, tikslinga atlikti bandomajj rizikos vertinima, kurio rezultatais remiantis (esant poreikiui)
biity galima tobulinti rizikos valdymo sistemg apibréZiancius dokumentus. Atlikus bandomajj rizikos
vertinima, visi savivaldybés administracijos darbuotojai turéty buti apmokomi kaip jgyvendinti
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rizikos valdymo sistema, jos komponentus, pavyzdziui, rizikos valdymo politikoje apibréztg rizikos
valdymo procesa. Po apmokymy turéty prasidéti faktinis rizikos valdymo sistemos jgyvendinimas,
kurio metu, esant poreikiui (identifikavus reik§mingas rizikas), turéty biiti rengiamas rizikos valdymo
planas. Rizikos valdymo (vertinimo), kaip vieno i§ vidaus kontrolés elementy, rezultatai Siuo metu
pateikiami metin¢je Alytaus rajono savivaldybés administracijos ataskaitoje apie vidaus kontrolés
jgyvendinimg. Vis délto, ataskaitoje turéty biiti skiriama daugiau démesio rizikos valdymo rezultaty
aptarimui, nes remiantis jos rezultatais savivaldybés administracijoje turéty biiti atlieckama rizikos
valdymo sistemos stebésena ir priitmami sprendimai dél sistemos tobulinimo.

Atsizvelgiant j tai, kad rizikos valdymas Alytaus rajono savivaldybés administracijoje yra glaudziai
susijes su vidaus kontrole ir yra vienas is vidaus kontrolés sistemos elementy, rizikos valdymo sistema
turéty biti integruota j institucijos vidaus kontrolés sistemq. Rizikos valdymo sistema savivaldybés
administracijoje turéty apimti tokius pagrindinius komponentus, kaip rizikos valdymo politika, rizikos
valdymo metodika ir rizikos valdymo vadovas / skyrius. Sie rizikos valdymo sistemos komponentai
uztikrinty rizikos valdymo integravimq j savivaldybés administracijos kultiirg, padeéty i rizikos
valdymgq jtraukti visus institucijos darbuotojus ir sukurti bendrq rizikos, rizikos valdymo ir susijusiy
sqvoky suvokimq institucijos darbuotojy tarpe. Rizikos valdymo sistema savivaldybés
administracijoje turéty buti diegiama ir jgyvendinama Sesiy pagrindiniy etapy pagalba: vadovybés
lyderysté ir jsipareigojimas, rizikos valdymo sistemos sukiirimas, rizikos valdymo sistemos jdiegimas,
jos jgyvendinimas, perzZiira ir tobulinimas. Rizikos valdymo sistema Alytaus rajono savivaldybés
administracijoje leisty ne tik sistemiSkai valdyti rizikas ir jy neigiamq poveikj savivaldybés
administracijos tikslams bei veiklai, bet ir iSnaudoti rizikos valdymo potencialg bei suteikiamas
galimybes, uztikrinti rizikos valdymo efektyvumq.
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ISvados

1. Atlikus rizikos valdymo sistemos diegimo vieSojo sektoriaus institucijose teoring analiz¢ buvo
nustatyta, kad rizika yra su neapibréZtumu ar nezinojimu susij¢s jvykis ar situacija, galintis turéti
tiek neigiamas, tiek ir teigiamas pasekmes. Viesajame sektoriuje rizikos dazniausiai siejamos Su
neigiamomis pasekmémis. VieSojo sektoriaus institucijy veiklai grésme kelia daugybé jvairiy
riziky, o baigtinis vieSojo sektoriaus institucijy riziky sarasas neegzistuoja. Riziky jvairové
priklauso nuo viesojo sektoriaus institucijos veiklos pobtidzio ir konteksto, kuriame ji veikia.
VieSojo sektoriaus rizikas galima klasifikuoti pagal tam tikrus poZymius: gali bti i$skiriamos
paprastos, sisteminés, naujai kylancios, prigimtinés, liekamosios, finansinés, veiklos, strateginés,
reputacijos, valdymo, atitikties, aplinkos, pavojaus rizikos. Taip pat galima i$skirti vieSajame
sektoriuje dominuojancias rizikas, kurias sukelia tam tikri veiksniai institucijos viduje ir iSoréje.
VieSojo sektoriaus rizikas galima valdyti pasitelkiant rizikos valdymg. Rizikos valdymas yra
svarbus elementas siekiant vieSojo sektoriaus institucijos tiksly jgyvendinimo ir veiklos
efektyvumo. Mokslingje literatiiroje néra visuotinai priimto rizikos valdymo vie$ajame sektoriuje
apibrézimo. Dauguma autoriy rizikos valdyma sieja su procesiskumu ir apibrézia kaip tam tikrus
etapus apimantj procesa, kurio metu priimami su riziky, galin¢iy kelti grésme viesojo sektoriaus
institucijos tiksly pasiekimui ir veiklos efektyvumui valdymu susij¢ sprendimai. Pagrindiniai
rizikos valdymo proceso etapai yra konteksto nustatymas, rizikos identifikavimas, rizikos
jvertinimas ir reagavimas j rizikg (veiksmai su rizika arba rizikos valdymas). Rizikos valdymo
sistemg galima apibréZzti kaip tam tikry komponenty (taisykliy, procediiry, priemoniy ir pan.)
visuma, kurios pagrindu viesojo sektoriaus institucijoje kuriamas, jgyvendinamas, perzitirimas ir
tobulinamas rizikos valdymas. Rizikos valdymo sistemos kiirimo, jgyvendinimo ir diegimo
gairés pateikiamos jvairiuose standartuose, taciau ne visi Siuose dokumentuose pateikiami rizikos
valdymo sistemos elementai yra privalomi kiekvienai organizacijai, jskaitant ir vies$ojo
sektoriaus institucijas. Konkreti vieSojo sektoriaus institucija, remdamasi rizikos valdymo
sistemos sukiirimo gairémis ir standartais, turéty sukurti jai tinkama rizikos valdymo sistema.
Galima i$skirti penkis pagrindinius rizikos valdymo sistemos diegimo ir jgyvendinimo vie$ojo
sektoriaus institucijoje etapus: lyderysté ir jsipareigojimas, rizikos valdymo sistemos sukiirimas,
rizikos valdymo sistemos diegimas, rizikos valdymo sistemos jgyvendinimas, rizikos valdymo
sistemos perZzitira bei rizikos valdymo sistemos tobulinimas.

2. Remiantis rizikos valdymo jgyvendinimo tvarkg nustatanciy rekomendacinio pobiidZio ir teisiniy
dokumenty analize galima teigti, kad tiek ES, tiek ir kitos uZsienio valstybés (Jungtin¢ Karalyste,
Australija, Naujoji Zelandija) pripazjsta rizikos valdymo svarbg. Vis délto, rizikos valdymo
iSplétojimo lygis skiriasi ne tik tarp skirtingy Saliy, bet ir konkrecios Salies viduje: rizikos
valdymas daznai jgyvendinamas tik tam tikroje Salies veiklos srityje arba yra susijes tik su tam
tikry riziky valdymu. Rizikos valdymo jgyvendinimas ir rizikos valdymo sistemos diegimas
apibréziamas tiek tarptautiniuose (ISO, COSO, FERMA), tiek ir konkreCioms Salims skirtuose
standartuose ir gairése. Sie standartai ir gairés turi reikimingos jtakos rizikos valdymo
igyvendinimui ES ir kitose uzsienio Salyse. Rizikos valdymo jgyvendinimo tvarka Lietuvos
vieSojo sektoriaus institucijose nustatanciuose teisés aktuose ir rekomendacinio pobiidzio
dokumentuose (gairése ir standartuose) vieSojo sektoriaus rizikos valdymas yra glaudziai susijes
vidaus kontrolés sistema. Daugeliu atvejy rizikos valdymas yra suvokiamas kaip vidaus kontrolés
dalis. Rizikos valdymo i$plétojimo lygis jvairiose Lietuvos vieSojo valdymo institucijose skiriasi.
Daugelyje Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijy, jskaitant savivaldybiy administracijas,
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jgyvendinamas tik rizikos valdymo arba, kitaip tariant, rizikos vertinimo procesas arba rizikos
analizé. Rizikos valdymo sistema teisiniuose dokumentuose néra apibrézta, todél vieSojo
sektoriaus institucijos neturi prievolés ja diegti ir jgyvendinti.

Rizikos valdymo jgyvendinimo tvarkos Alytaus rajono savivaldybés administracijoje analizé
atskleidé, kad rizikos valdymas savivaldybés administracijoje yra glaudziai susijes su vidaus
kontrole ir yra vienas i§ vidaus kontrolés elementy. Rizikos valdymas savivaldybés
administracijoje jgyvendinamas vykdant nuolatinj rizikos vertinimo procesg, apimantj rizikos
veiksniy nustatymg, rizikos analize, toleruojamos rizikos nustatymg ir reagavimo | rizikg
nustatymg. Savivaldybés administracijoje jgyvendinamas rizikos valdymas néra pakankamai
efektyvus: jgyvendintas rizikos nustatymo etapas, sudarytas rizikos veiksniy sgrasas, parinktos
priemonés rizikoms valdyti, ta¢iau neatlikta rizikos analiz¢, nejvardinti konkrettis reagavimo |
atitinkamas rizikas budai, visos savivaldybés administracijos rizikos priskiriamos toleruojamy
riziky kategorijai. Rizikos valdymo efektyvumo savivaldybés administracijoje stokg atskleidé ir
administracijos vadovy interviu bei darbuotojy apklausos rezultatai: rizikos sgvoka siejama tik
su neigiamomis pasekmémis institucijos tikslams, neapsvarstant riziky suteikiamy galimybiy, j
rizikos valdyma nejtraukti visi institucijos darbuotojai, vadovy ir darbuotojy tarpe néra bendro
savivaldybés administracijos rizikos valdymo ir jo etapy suvokimo, neapibréztos aiskios rizikos
valdymo dalyviy atsakomybés. Pagrindiniai nepakankama rizikos valdymo savivaldybés
administracijoje efektyvuma galéje salygoti veiksniai: nepakankamas teisés akty, nustatanciy
vidaus kontrolés jgyvendinimg Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijose, i§samumas, Alytaus
rajono savivaldybés parengtos Vidaus kontrolés politikos aiSkumo ir iSsamumo stoka, aiskios
riziky reikSmingumo jvertinimo ir grupavimo pagal jy svarba metodikos nebuvimas, rizikos
valdymo reiskinio Lietuvos vieSajame sektoriuje ir savivaldybés administracijoje naujumas,
informacijos apie rizikos valdymag stoka, nepakankamas rizikos valdymo integravimas j
kasdiening savivaldybés administracijos veikla, vidinés komunikacijos efektyvumo ir sisteminio
poziiirio ] rizikos valdyma stoka. Siekiant uztikrinti rizikos valdymo Alytaus rajono savivaldybés
administracijoje efektyvuma, tikslinga diegti rizikoms valdyti skirta rizikos valdymo sistema.
Atsizvelgiant | tai, kad rizikos valdymas savivaldybés administracijoje suvokiamas kaip vidaus
kontrolés dalis, tikslingiausia rizikos valdymo sistemos komponentus integruoti j institucijos
vidaus kontrolés sistemg. Rizikos valdymo sistemos diegimo savivaldybés administracijoje
galimybés apima tokius rizikos valdymo sistemos komponentus, kaip rizikos valdymo politikos
ir rizikos valdymo metodikos parengimas, rizikos valdymo struktiiros sukiirimas. Rizikos
valdymo sistema Alytaus rajono savivaldybés administracijoje leisty ne tik sistemiskai valdyti
rizikas ir jy neigiama poveikj savivaldybés administracijos tikslams bei veiklai, bet ir iSnaudoti
rizikos valdymo potencialg bei suteikiamas galimybes, uZtikrinti rizikos valdymo efektyvuma.
Taip pat padéty integruoti rizikos valdyma } savivaldybés administracijos kultiira, j rizikos
valdyma jtraukti visus institucijos darbuotojus ir sukurti bendrg rizikos, rizikos valdymo ir
susijusiy sgvoky suvokimg institucijos darbuotojy tarpe.
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Rekomendacijos

Nustacius esama rizikos valdymo jgyvendinimo Alytaus rajono savivaldybés administracijoje
situacijg ir atlikus rizikos valdymo sistemos diegimo savivaldybés administracijoje galimybiy
analizg, buvo suformuluotos Sios rekomendacijos:

1.

Atsizvelgiant ] tai, kad daugelyje savivaldybiy administracijy rizikos valdymas yra
jgyvendinamas tik tam tikrus etapus apimancio rizikos vertinimo proceso pagrindu, ir siekiant
uztikrinti savivaldybiy administracijy rizikos valdymo efektyvuma, iSnaudoti rizikos valdymo
teikiamg nauda ir potencialg bei sudaryti galimybes savivaldybiy administracijoms sistemiskai
valdyti rizikas, LR Seimui rekomenduojama priimti jstatyma, jpareigojant] savivaldybiy
administracijas diegti rizikos valdymo sistemas;

Siekiant uztikrinti tinkamg rizikos valdymo sistemy savivaldybiy administracijose diegima, LR
finansy ministerijai ir kitoms atsakingoms institucijoms, remiantis gergja uzsienio ir Lietuvos
vieSojo sektoriaus institucijy patirtimi, parengti rizikos valdymo sistemos diegimo ir
igyvendinimo gaires arba atnaujinti esamas bei teikti periodines konsultacijas savivaldybiy
administracijy vadovams ir atsakingiems asmenims rizikos valdymo sistemos diegimo
klausimais;

Siekiant Alytaus rajono savivaldybés administracijoje sistemiSkai valdyti rizikas ir jy neigiama
poveikj savivaldybés administracijos tikslams bei veiklai, iSnaudoti rizikos valdymo potencialg
bei riziky suteikiamas galimybes ir uZztikrinti rizikos valdymo efektyvuma, integruoti rizikos
valdyma | savivaldybés administracijos kulttira, i rizikos valdymg jtraukti visus institucijos
darbuotojus ir sukurti bendrg rizikos, rizikos valdymo ir susijusiy sgvoky suvokimg institucijos
darbuotojy tarpe, Alytaus rajono savivaldybés administracijos direktoriui rekomenduojama
diegti rizikos valdymo sistema, parengiant rizikos valdymo politika ir rizikos valdymo metodika
bei sukuriant rizikos valdymo struktiirg (skyrius arba rizikos valdymo vadovas) sukiirima.
Rizikos valdymo politikoje rekomenduojama pateikti svarbiausiy rizikos valdymo savoky ir
terminy apibrézimus, nustatyti rizikos valdymo tikslus ir principus, apibrézti rizikos valdymo
procesa ir pateikti iSsamy jo etapy apibiidinima, aiskiai apibrézti uz rizikos valdyma atsakingy
asmeny ir kity rizikos valdymo dalyviy atsakomybes. Rizikos valdymo metodikoje
rekomenduojama detalizuoti rizikos valdymo politikoje apibrézta rizikos valdymo sistema, jos
jgyvendinimo tvarkg ir procesus. Remiantis tuo, kad Alytaus rajono savivaldybés
administracijoje jgyvendinamas yra glaudZiai susij¢s su vidaus kontrole ir yra vienas 1§ vidaus
kontrolés elementy, rekomenduojama rizikos valdymo sistemg integruoti j vidaus kontrolés
sistemg. Norint uztikrinti rizikos valdymo sistemos nuolating stebéseng ir sudaryti prielaidas jos
tobulinimui rengti kasmeting rizikos valdymo jgyvendinimo rezultaty ataskaita,

Remiantis tuo, kad Alytaus rajono savivaldybés administracijos parengtas veiklos rizikos
veiksniy sarasas apima ne tik veiklos, bet ir kity rusiy rizikas, uz rizikos sgrasg atsakingiems
asmenims rekomenduojama rizikas grupuoti j kategorijas (veiklos, finansinés, reputacijos,
atitikties ir pan.). Siekiant savalaikio riziky valdymo ir rizikos veiksniy nustatymo etapo
efektyvumo, savivaldybés rizikos veiksniy sarasa rekomenduojama atnaujinti bent karta per
ketvirtj;

Atsizvelgiant ] tai, kad daugiausiai i88ukiy Alytaus rajono savivaldybés darbuotojams sukélé
rizikos analizés etapas, kurio metu rizikos jvertinamos pagal jy reikSminguma ir svarbag
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administracijos veiklai, atsakingiems asmenims rizikos valdymo metodikoje numatyti rizikos
jvertinimo tvarka ir kriterijus, kuriais remiantis rizikos turéty buti priskiriamos atitinkamai
kategorijai. Reik§mingoms rizikoms valdyti rekomenduojama rengti rizikos valdymo plana;

Atsizvelgiant | tai, kad tyrimo metu buvo nustatyta vidinés komunikacijos Alytaus rajono
savivaldybés administracijoje stoka ir siekiant pabrézti vidinés komunikacijos svarbg institucijos
vadovy ir darbuotojy tarpe, Alytaus rajono savivaldybés administracijos direktoriui
rekomenduojama inicijuoti vidinés komunikacijos institucijoje analiz¢ ir veiksmy plano vidinés
komunikacijos efektyvinimui parengima;

Siekiant sukurti Alytaus rajono savivaldybés administracijai tinkamg rizikos valdymo sistema,
jos kiirimo etape, Alytaus rajono savivaldybés administracijos direktoriui ir atsakingiems
asmenims pasitelkti iSorés eksperty pagalba ir konsultacijas bei numatyti 1€Sas institucijos
darbuotojy apmokymui tinkamai jgyvendinti sukurtg ir jdiegta rizikos valdymo sistema;

Atsizvelgiant | tai, kad rizikos valdymas ir jo sistemos diegimas yra gana naujas reiSkinys
Lietuvos viesojo sektoriaus institucijy, jskaitant savivaldybiy administracijas, tarpe ir, remiantis
eksperty interviu nuomone, kad i rizikos valdyma ir jo sistemy diegimg Lietuvos vieSajame
sektoriuje vis dar zilirima skeptiskai, mokymy rizikos valdymo jgyvendinimo ir jo sistemy
diegimo vieSojo sektoriaus institucijose tema organizatoriams uzmegzti rySius su savivaldybiy
administracijos vadovais ir atsakingais asmenimis, pateikti iSsamig informacija apie rizikos
valdymo ir jo sistemy naudg vieSojo sektoriaus institucijoms bei privalumus.
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Priedai

priedas. Interviu klausimai, pateikti vadovaujancias pareigas uzimantiems Alytaus rajono

savivaldybés administracijos darbuotojams

1.

Kokiuose Alytaus rajono savivaldybés administracijos dokumentuose yra nustatyta rizikos
valdymo jgyvendinimo tvarka?

. Kaip Alytaus rajono savivaldybés administracijoje yra suvokiama rizika? Su kokiomis rizikomis

susiduria Alytaus rajono savivaldybés administracija?

Kaip Alytaus rajono savivaldybés administracijoje yra suvokiamas rizikos valdymas?

Ar Alytaus rajono savivaldybés administracijoje yra apibréztas rizikos valdymo procesas? Kokius
pagrindinius etapus jis apima?

Ar savivaldybés administracijoje yra paskirti uz rizikos valdymga atsakingi asmenys? Ar Siy
asmeny atsakomybeés ir atskaitomybé yra aiskiai apibréztos dokumentuose?

Ar savivaldybés administracijoje yra rengiamos metinés rizikos valdymo ataskaitos? Kas
atsakingas uz jy rengima?

. Kaip, jisy manymu, biity galima tobulinti Alytaus rajono savivaldybés administracijos rizikos

valdyma?
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priedas. Interviu klausimai, pateikti rizikos valdymo ekspertams

. Kaip galima buty apibadinti vieSojo sektoriaus rizikos valdymo sistemg? Kokie pagrindiniai
komponentai jg sudaro?

. Kokie yra i§skiriami pagrindiniai rizikos valdymo sistemos diegimo savivaldybés administracijoje
etapai? Trumpai juos apibuidinkite.

. Kokiais tarptautiniais standartais ir gairémis remiantis savivaldybés administracija galéty
vadovautis diegdama rizikos valdymo sistema? Kodél?

. Kaip apibiidintuméte Siandiening rizikos valdymo situacija Lietuvos savivaldybiy
administracijose? Galbut zinote gerosios praktikos pavyzdziy, kuriais galéty remtis ir kitos
savivaldybiy administracijos?

. Kokie veiksniai, jisy manymu, lemia nevienodg rizikos valdymo iSplétojimo lygj jvairiose vieSojo
sektoriaus institucijose Lietuvoje?
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3 priedas. Anketa ,Rizikos valdymo sistemos diegimo Alytaus rajono savivaldybés
administracijoje galimybés* Alytaus rajono savivaldybés administracijos darbuotojams

Kauno technologijos universiteto VieSojo administravimo magistrantiros studijy studenté atlieka
tyrimg, kurio tikslas — nustatyti rizikos valdymo sistemos diegimo Alytaus rajono savivaldybés
administracijoje galimybes. Apibendrinti tyrimo duomenys bus naudojami tik rengiant magistro
baigiamajj projekta. Anonimiskumas ir gauty duomeny konfidencialumas yra garantuojamas. Prasau
anketoje atsakant j kiekvieng klausimg pazyméti jiisy nuomon¢ geriausiai atspindintj variantg. I§
anksto dékoju uz jusy skirtg laika.

1. Koks yra Jiisy amzius?
a. iki 25 m.

25-35 m.

35-45 m.

45-55 m.

55 m. ir daugiau

® a0 o

2. Kiek laiko dirbate Alytaus rajono savivaldybés administracijoje?
a. maziau nei metus

nuo 1 iki 5 mety

nuo 5 iki 10 mety

nuo 10 iki 15 mety

® a0 o

15 mety ir daugiau

3. Kaip Jus galétume apibrézti terming ,,vieSojo sektoriaus institucijos rizika“? Pazymékite tris Jusy
nuomong labiausiai atspindinCius variantus.

a. Rizika gali biti suprantama kaip grésme ir kaip galimybé;

b. Tai situacija, kai dél vieSojo sektoriaus institucija veikianéiy iSoriniy ar vidiniy rizikos veiksniy,
kyla grésme nepasiekti institucijos uzsibrézty tiksly ar numatyty rezultaty;

c. Neapibréztumo poveikis organizacijos tikslams;

d. Grésmé valstybiniy jgaliojimy vykdymui, zala reputacijai, nesugebé&jimas iSvengti klaidy,
patikimos tvarkos Zlugimas, veiklos i§laidy nesuvaldymas, nesugebéjimas reaguoti j pokycius
ir 1§ to kylantis neigiamas poveikis paslaugy efektyvumui;

e. Neturiu nuomones.

4. Su kokiomis rizikomis, Jisy manymu, Alytaus rajono savivaldybés administracija susiduria savo
veikloje? Pazymékite tris Jisy nuomone labiausiai atspindinéius variantus.

a. Su jvairiomis, tai priklauso nuo veiklos pobiidzio ir aplinkos;

b. Alytaus rajono savivaldybés administracija savo veikloje su rizikomis nesusiduria;

Cc. Alytaus rajono savivaldybés administracija savo veikloje susiduria su strateginémis, veiklos,
reputacijos, aplinkos ir atitikties rizikomis;

d. Alytaus rajono savivaldybés administracija savo veikloje susiduria su vidinémis rizikomis,
tokiomis kaip personalo kaita, tinkamos personalo kvalifikacijos ir kompetencijy stoka,
informacijos saugumas, organizacijos vientisumas ir t. t.

e. Alytaus rajono savivaldybés administracija savo veikloje susiduria su iSorinémis rizikomis,
pavyzdziui, korupcija, politiné ir ekonominé situacija Salyje ir pan.
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f. Nezinau.

5. Kaip Jus suprantate terming ,rizikos valdymas“? Pazymeékite tris Jasy nuomone labiausiai
atspindinc¢ius variantus.

a. Nuolatinis procesas, o jo rezultaty pagrindu yra priimami sprendimai dél riziky, turin¢iy jtakos
institucijos tiksly jgyvendinimui, valdymo;

b. Priemoné, skirta uztikrinti, kad vieSojo sektoriaus institucija, sickdama apsisaugoti nuo
neigiamy jvairiy riziky pasekmiy, jgyvendina tinkamas kontrolés priemones;

c. Tai sistema, kurios pagrindu jgyvendinamas rizikos valdymo procesas;

d. Tai tam tikrus etapus apimantis procesas, kurio pagrindu priimami su riziky, galin¢iy kelti
grésme vieSojo sektoriaus institucijos tiksly pasiekimui ir veiklos efektyvumui, valdymu susije
sprendimai;

e. Neturiu nuomones.

6. Ar, Jisy manymu, Alytaus rajono savivaldybés administracijoje yra jgyvendinamas rizikos
valdymas?
a. Tikrai taip;
b. Greiciausiai taip;
¢. Nezinau;
d. GreiCiausiai ne;
e. Tikrai ne.

7. Ar Alytaus rajono savivaldybés administracija turi parengusi dokumentus, kuriuose yra nustatyta
rizikos valdymo jgyvendinimo tvarka?
a. Taip, turi parengusi rizikos valdymo politika;
b. Taip, turi parengusi rizikos valdymo strategija / plana;
c. Taip, rizikos valdymo tvarka yra nustatyta vidaus kontrolés jgyvendinimo tvarkos aprase;
d. Ne, Alytaus rajono savivaldybés administracija dokumenty, kuriuose yra nustatyta rizikos
valdymo jgyvendinimo tvarka parengusi neturi;
e. Nezinau.

8. Kas, Juasy manymu, dalyvauja Alytaus rajono savivaldybés administracijoje jgyvendinant rizikos
valdyma?
a. Administracijos vadovai, skyriy vadovai ir darbuotojai;
b. Tik skyriy darbuotojai;
c. Tik administracijos vadovai ir skyriy vadovai;
d. Centralizuotas vidaus audito skyrius;
e. Nezinau.

9. Kokie, Jisy manymu, Yyra pagrindiniai Alytaus rajono savivaldybés administracijoje
igyvendinamo rizikos valdymo (vertinimo) proceso etapai?
a. Rizikos identifikavimas, rizikos vertinimas, reagavimas ] rizika, stebésena;
b. Konteksto nustatymas; rizikos identifikavimas; priezasCiy ir pasekmiy analizé, rizikos
apibudinimas, rizikos jvertinimas, veiksmai su rizika;
c. Rizikos nustatymas, rizikos veiksniy analizé ir vertinimas, toleruojamos rizikos nustatymas,
reagavimo ] rizikg numatymas;
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10.

11.

d. Rizikos valdymo (vertinimo) procesas Alytaus rajono savivaldybés administracijoje
nejgyvendinamas;
e. Nezinau.

Ar, Juisy manymu, Alytaus rajono savivaldybés administracijoje jgyvendinamas rizikos valdymas
yra pakankamai efektyvus?

. Tikrai taip;

. GreicCiausiai taip;

b}

b

¢. NeZinau;

d. Greiciausiai ne;

e. Tikrai ne.

Kokiy veiksmy, Jisy manymu, reikéty imtis, siekiant tobulinti Alytaus rajono savivaldybés

administracijoje jgyvendinamg rizikos valdyma?

a. Manau, kad rizikos valdymas Alytaus rajono savivaldybéje yra pakankamai efektyvus, todél
jokiy veiksmy imtis nereikia;

. Manau reikia diegti rizikos valdymo sistema, skirtg rizikoms valdyti;

. Manau uztenka tik patobulinti rizikos valdymo procesa;

. Manau uztenka tik pagerinti darbuotojy kompetencijas rizikos valdymo klausimais;

. Neturiu nuomongs.

b
c
d
e
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priedas. Alytaus rajono savivaldybés administracijos galimy veiklos rizikos veiksniy sarasas

Alytaus rajono savivaldybés administracijos
vidaus kontrolés politikos apraso 4 priedas

SAVIVALDYBES ADMINISTRACIJOS GALIMU VEIKLOS RIZIKOS VEIKSNIU
SARASAS

Teisés akty dazna kaita.

Laiku nepakeisti teisés aktai.

Informaciniy sistemy (i$ jy — Dokumenty valdymo sistemos) sutrikimai.

Neefektyvus veiklos planavimo ir nepakankamas kontrolés procesas.

Atskiry archyvy patalpy nepakankamas saugumas.

Nepakankama atsakingy darbuotojy kompetencija.

Létas sprendimy priémimo procesas.

Neaiskus ir (arba) neoptimalus funkcijy paskirstymas, neaiskios atsakomybés ribos.
Nepakankamai apraSyti arba dubliuojasi/prieStarauja vienas kitam procesai ir atskiros
procediros.

. Nepakankamas vidinis ir iSorinis komunikavimas.
. Tinkamos kvalifikacijos ir motyvacijos darbuotojy stoka darbo rinkoje ir savivaldybés

administracijoje (taip pat gali turéti jtakos ir jgyvendinant Uzimtumo didinimo programos
priemones).

Ribotos galimybés iskilus poreikiui jdarbinti reikiamos kvalifikacijos darbuotojus.

Darbuotojy dazna kaita.

Ilgos valstybés tarnautojy priémimo j pareigas procediiros.

NeiSsprestas  operatyvus pakaitiniy valstybés tarnautojy priémimo ] pareigas teisinis
reglamentavimas.

Itin auksti kvalifikaciniai reikalavimai einantiems atitinkamas pareigas valstybés tarnautojams ir
darbuotojams, neatsizvelgus i jy realig pasitula darbo rinkoje ir realias galimybes priimti }
atitinkamas pareigas.

Nepakankama darbuotojy mokymy ir kvalifikacijos kélimo sistema.

Nepakankama darbuotojy motyvavimo sistema.

Neefektyvus informaciniy sistemy vystymo, kiirimo, modernizavimo, prieziiiros planavimas.
Neuztikrintas informaciniy sistemy ir duomeny saugumas.

Teisés akty, reglamentuojanciy organizacijos veikla apskritai ir atskiras jos funkcijas,
reikalavimy pazeidimas.

Atskiry teisés akty nuostaty prieStaravimas tarpusavyje ir negebéjimas laiku pakeisti visy
tarpusavyje susijusiy teisés akty.

Nepakankamas priemoniy finansavimas.

Korupcijos rizika.

Stichinés nelaimes.

Avarijos, nelaimingi atsitikimai.

Ekstremali situacija, nepaprastoji padétis, karantino situacija.

Ilgas dokumenty derinimo procesas.

Neatliktas informaciniy sistemy (toliau — IS) rizikos jvertinimas.

Poreikis sudaryti IS rizikos valdymo priemoniy plana.

Su informacinémis technologijomis (toliau — IT), IS veikimu susijusiy rizikos veiksniy vertinimo
nebuvimas.

IT, IS saugos mokymy stoka.

IT, IS sgnaudy ir naudos (rezultaty) analizés stoka.

Trikumas dokumentuotos subjekto IS strategijos ir IT plétros plano.

Zmogiskasis faktorius (klaidos priimant sprendimus).

Laiku neparengti ir nepatvirtinti savivaldybés institucijy teisé€s akty projektai.
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37. Nepakankamas Uzimtumo didinimo programos finansavimas
38. Situacijos neadekvatus ir netinkamas jvertinimas (pvz. dél socialinés rizikos Seimy ir pan.).
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