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ZARZADZANIE RYZYKIEM -
WPROWADZENIE DO PROCESU

Wstep

Prowadzone badania nad ryzykiem czesto dotyczg jednej dyscypliny,
a niekiedy nawet jednego zagrozenia. Tymczasem proces globalizacji go-
spodarki Swiatowej wymaga, aby — korzystajgc z dotychczas przeprowa-
dzonych badan w poszczegdlnych dyscyplinach — wyjs¢ naprzeciw nowym
wyzwaniom i dostrzec ich aspekt interdyscyplinarny . W przeciwnym razie
uzyskane wyniki nie bedg obiektywne i nie obejmg catosci problematyki.
Trudnosc¢ tkwi jednak w tym, ze poszczegoblne dziedziny nauki w sposob
zupetnie odmienny pojmujg ryzyko, zagrozenie, szanse, prawdopodobien-
stwo, nieokreslonosé, niepewnosé, wytrwatosé, ocene oraz inne kategorie
zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem. Mozliwos¢ wymiany doswiadczen miedzy
roznymi dyscyplinami jest zatem utrudniona. Dlatego tez wyzwaniem staje
sie uporzgdkowanie pojec, ich systematyka oraz pokazanie z jednej strony
odmiennych, natomiast z drugiej komplementarnych koncepcji ryzyka sto-
sowanych w rozmaitych dziedzinach.

Zatem rozwazania przedstawione w ponizszym artykule pokazujg dwa od-
rebne podejscia do tego problemu: z jednej strony ujecie cywilne, a z drugiej
wojskowe. Ujecie cywilne odzwierciedla mysl, ze zarzadzanie ryzykiem to
poszukiwanie i podejmowanie dziatan, ktére powinny zabezpieczy¢ decy-
denta przed poniesieniem strat wiekszych niz te, ktére dopuszcza przyjety
przez niego poziom bezpieczeristwa'. Natomiast z punktu wojskowego ry-
zyko jest immamentng czescig dziatania sit zbrojnych. Zarzgdzanie ryzy-
kiem nie jest elementem dodanym do wojskowego procesu decyzyjnego,
lecz raczej integralng czescig toku planowania i realizowania zadania. (...).
Zarzgdzanie ryzykiem wspomaga zachowania zdolnosci bojowej i utrzy-
mywania elastycznosci w odwaznym i rozstrzygajgcym dziataniu. Popraw-
ne zarzgdzanie ryzykiem jest czynnikiem pomnazajgcym site bojowg, ktéra
umozliwia nam pokrycie strat’. Zatem podejscie do ryzyka determinuje wie-
le czynnikow, ktérych poznanie pozwoli nam pozna¢ jego istote.

L W.T. Bielecki, Informatyzacja zarzgdzania, PWN, Warszawa 2001, s. 44.
2 Generat Dennis J. Reimer, 27 Lipiec 1995, FM 100-14, s. 5-0.
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Podstawy terminologiczne zarzadzania ryzykiem
w ujeciu cywilnym

W tej czesci artykutu celem autorow jest przyblizenie problematyki me-
todycznego zarzadzania ryzykiem w organizacjach.

Nalezy podkreslic, ze jest wiele objasnien pojecia ryzyko i bardzo trud-
no jednoznacznie okresli¢ scistg jego definicje. Ryzyko, wywodzi sie od
starowtoskiego risicare, ktdre oznacza odwazyc¢ sie, w zwigzku z tym ryzy-
ko powinno sie tgczy¢ z wyborem, a nie z przeznaczeniem.

Jednoznaczna definicja ryzyka jest trudna do ustalenia, mozemy jednak
okresli¢ je poprzez podanie kryteriow uzycia tego terminu. Kryteriami tymi sa:

 fakt, iz rezultat dziatan, jaki bedzie osiggniety w przysziosci, nie jest
znany, ale mozliwe jest zidentyfikowanie przysztych stanow,

e znane jest prawdopodobienstwo zrealizowania sie poszczegdélnych
wynikéw w przysziosci °.

Uzywamy tego pojecia w analizie sytuacji problemowych, decyzyjnych,
kiedy chcemy zna¢ pozgdany stan w przysztosci.

Istnieje wiele definicji ryzyka. Ujecie stownikowe interpretuje ryzyko
dwojako:

* mozliwos¢, Ze cos sie nie uda,

« przedsiewziecie, ktérego wynik nie jest znany *.

Ryzyko mozna okresli¢ w postaci pewnej mierzalnej finansowej straty
z oszacowanym lub pewnym poziomem prawdopodobiefstwa zaistnienia®.

Jedna z definicji ryzyka wedtug F. Knight wskazuje, iz ryzyko to mierzalna
czesé niepewnosci. Wedtug teorii celowosciowej ryzyko to mozliwosc¢ nie osig-
gniecia celu. W przypadku ryzyka ,in minus” osigga sie mniej niz sie zatozylto.
Odwrotnie jest w przypadku ryzyka ,in plus”, gdzie osigga sie wiecej niz sie
zatozyto®.

R. Gallati zdefiniowat ryzyko, jako wydarzenia, w ktérych istnieje mozli-
wosC narazenia sie na przeciwnosci losu. W szerszym zakresie ryzyko
okreslit, jako warunki, w ktérych istnieje mozliwos¢ odchylen od pozadane-
go, oczekiwanego wyniku’.

Dla Piotra Jedynaka i Stanistawa Szydly istotg ryzyka jest podejmowanie
dziatan, ktorych skutki mogg by¢ rézne. W zwigzku z tym ryzyko postrzegamy
jako zjawisko dynamiczne, a to z kolei odréznia je od niepewnosci. Dlatego
tez ryzyko powinno dawac takg mozliwosc, aby dziatalnos¢ ludzka mogta

3 por. W. Tarczynski, M. Mojsewicz, Zarzgdzanie ryzykiem, PWE, Warszawa 2001, s. 12.

* Stownik jezyka polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

® Zob. http://biznet.gotdns.org/index.php?titte=Ryzyko_w_projekcie [dostepne:
21.09.2011].

® por. D. Gatarek i in., Nowoczesne metody zarzgdzania ryzykiem finansowym, WIG-Press,
Warszawa 2001, s. 15.

" R. Gallati, Risk Management and Capital Adequacy, McGraw-Hill, New York 2003, s. 16.
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by¢ inspirowana. Ryzyko moze by¢ jednokierunkowe (strata), jak réwniez
réznokierunkowe (strata, zysk). W przypadkach ryzyka proba jego zdefi-
niowania wymaga bardziej szczegbtowego podejscia, bowiem skutki reali-
zacji ryzyka sg mocno osadzone w rzeczywistosci. Uwzgledniajgc koniecz-
noSc¢ opisu ryzyka oraz trudnosci zwigzane z konstrukcjg jego definicji
wydaje sie stuszne, by w stosunku do ryzyka korzystac¢ z parametrycznej
formy definiowania, czyli postuzenia sie zbiorem cech w jego opisie.
SzczegOlnie istotnymi cechami ryzyka sg:

e Zrodto i przedmiot ryzyka,

« mozliwe nastepstwa ryzyka,

* podjecie ryzyka,

 realizacja ryzyka,

+ mozliwo$é manipulacji ryzykiem®.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu definicje ryzyka, pozwalajg au-
torom na rozumienie ryzyka, jako zjawiska niepewnego, potencjalnie zaist-
niatego, co nie oznacza, ze nieprzewidzialnego. Ponadto ryzyko to poczucie
zagrozenia, zaistnienia niebezpieczenstwa. Wychodzac od definicji staro
wloskiego risicare autorzy rozumiejg to pojecie, jako podjecie wyzwania,
a tym samym ryzyko moze by¢ szansg na rozwoj, na osiggniecie lepszych
wynikéw niz zamierzone.

Na podstawie wymienionych rodzajéw ryzyka mozemy zauwazy¢, ze
z ryzykiem mamy do czynienia w kazdej prowadzonej dziatalnosci, bez
wzgledu na obszar i dziedzine dziatania. Bez znaczenia jest takze czas
I skala prowadzonej dziatalnosci. Zatem zasadne jest posiadania planu
zarzagdzania ryzykiem. Plan zarzgdzania ryzykiem jest jednym z niewielu
plandéw, ktére wymagajg regularnego uaktualniania. Podczas wykonywania
projektu moze sie okazac, ze pewne zdarzenia nie stanowig juz ryzyka,
inne natomiast stajg sie bardziej powazne®.

Proces zarzadzania ryzykiem wymaga nieustannego dostosowywania
sie do ewoluujgcych warunkéw funkcjonowania organizacji. Ztozone oto-
czenie, presja konkurencji i coraz $cislejsza wspotzaleznos¢ podmiotow
znacznie utrudniajg znalezienie rozwigzan najlepiej odpowiadajgcych ocze-
kiwaniom organizacji. W badaniach nad zarzgdzaniem ryzykiem zastana-
wiamy sie, czy rzeczywiscie jest zasadne postrzegaé zarzadzanie ryzykiem
W ujeciu procesowym? Pod pojeciem procesu rozumiane jest jako cigg
dziatari prowadzgcy do osiggniecia zamierzonego rezultatu'®. Pojecie pro-
cesu okreslane jest réwniez jako cigg wzajemnie powigzanych (zaleznych)
czynnodci i innych zdarzen, wywotujgcych okreslone zmiany i zmierzajg-

8p. Jedynak i S. Szydlo, Zarzgdzanie ryzykiem, Zaktad Narodowy im. Ossolinskich —
Wydawnictwo Wroctaw 1997, s. 58.

°N. Mingus, Zarzgdzanie projektami, Helion, Gliwice 2002, s. 202.

p, Gajewski., Koncepcja struktury organizacji procesowej, Wydawnictwo TNOIK, Dom
Organizatora, Torun 2003, s.15.
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cych do osiggniecia wyniku koricowego''. Encyklopedia Powszechna PWN
okresla mianem procesu ukierunkowany fancuch (cigg) zdarzenh nastepuja-
cych po sobie i stanowigcych stadia, fazy, etapy rozwoju lub przeobrazen.

Whioski z analizy pojecia proces wskazujg, ze jego cechy wystepujg
w zarzgdzaniu ryzykiem, a zatem zasadne jest postrzeganie zarzgdzania
ryzykiem w ujeciu procesowym.

Piotr Jedynak i Stanistaw Szydio zarzadzanie ryzykiem traktujg jako pe-
wien zbiér logicznych zachowan, ktory przybra¢ powinien forme procesu
decyzyjnego, zwanego procesem zarzgdzania ryzykiem®.

Krzysztof Jajuga definiuje zarzgdzanie ryzykiem, jako podejmowanie decy-
zji i prowadzenie dziatan umozliwiajgcych zrealizowanie przez ten podmiot
ryzyka na zatwierdzonym poziomie. W powyzszym wyjasnieniu gtéwna role
gra zaakceptowany stan ryzyka. Podmiot jest zobligowany do objasnienia
tego tolerowanego poziomu, co jest rownoznaczne z faktem, ze podmiot
ten powinien zdawa¢ sobie sprawe z ponoszonego ryzyka. Zarzgdzanie
ryzykiem podmiotu jest skladnikiem zarzadzania tym podmiotem i stanowi
nierozerwalng czesc jego strategii.

Zarzagdzanie ryzykiem obejmuje etapy:

« identyfikacje ryzyka,

e pomiar ryzyka,

« sterowanie ryzykiem,

« monitorowanie i kontrole ryzyka*.

Zarzgdzanie ryzykiem jest procesem (rys. 1):

* realizowanym przez kierownictwo organizacji i pracownikéw,

* zZwigzanym z ustanawianiem strategii i systemu kontroli wewnetrznej,

« zaprojektowanym, aby identyfikowac¢ i zarzgdzac¢ potencjalnymi zda-
rzeniami, ktére mogg mie¢ wplyw na organizacje,

 realizowanym w sposo6b dajgcy racjonalne zapewnienie o mozliwosci
osiggania celéw organizaciji*®.

Identyfikowanie zagrozen polega na zapoznaniu sie z r6znymi poten-
cjalnie wystepujgcymi kategoriami ryzyka. Zidentyfikowane ryzyko nalezy
wprowadzi¢ do Rejestru Ryzyka, gdzie umieszczone sg wszystkie dane
dotyczgce poszczegoélnych zagrozen.

3. Lichtarski, O relacji pomiedzy podejsciem funkcjonalnym i procesowym w zarzg-
dzaniu, [w:] M. Romanowska, M. Trocki (red.), Podejscie procesowe w zarzgdzaniu, Szkota
Giéwna Handlowa, Warszawa 2004, s. 17.

2T Zawistowski, Procesowe zarzgdzanie organizacjg, Problemy jakosci, nr 9, 2002, s. 34.

13 p. Jedynak i S. Szydto, Zarzadzanie..., op. cit., s. 89.

14 Zob. K. Jajuga, Zarzgdzanie ryzykiem, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007,
S. 57.

15 http://webapp01.ey.com.pl/EYP/WEB/eycom_download.nsf/resources/RFB_Prezenta
cje_Ryzyko_operacyjne.pdf/$FILE/RFB_Prezentacje_Ryzyko%?20operacyjne.pdf [dostepne:
21.09.2011].
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Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie PRINCE 2.

Rys. 1. Proces zarz adzania ryzykiem

Rejestr ryzyka jest wynikiem stosowania zarzgdzania ryzykiem, ponie-
waz identyfikowanie potencjalnego ryzyka pozwala na wyodrebnienie na-
stepujgcych informacji w rejestrze:

1) nazwa (identyfikator) ryzyka,

2) data rejestracii,

3) informacja o osobie, ktéra zgtasza ryzyko,

4) opis zagrozenia®™.

Ocena zagrozenia to zdefiniowanie prawdopodobiehAstwa wylonienia sie
i stopnia oddziatywania ryzyka.

Projects In a Controlled Environment (PRINCE 2) definiuje prawdopodo-
bienstwo jako oszacowang mozliwos¢ faktycznego wystgpienia okreslonego
zdarzenia (fgcznie z rozwazaniem czestotliwosci, z jakg ten wynik moze sie
pokazad)'’, natomiast oddziatywanie jest oszacowanym skutkiem lub rezul-

16 Zob. http://www.k2c.pl/k2cnew/images/stories/zarzadzanieryzykiem.pdf [dostepne:
21.09.2011].

7 Skuteczne zarzgdzanie projektami. PRINCE 2, Wyd. Office of Government Commer-
ce, 2005, s. 278.
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tatem faktycznego zajscia konkretnego zdarzenia'®. Warto rozwazyé od-
dzialywanie ryzyka, biorgc pod uwage nastepujgce kryteria:

* czas,
koszt,
jakose,
zakres,
korzysc,
zasoby.

Szacowanie ryzyka jest jednym z najwazniejszych elementéw zarza-
dzania projektem, a tym samym zarzgdzania ryzykiem w projekcie. Najcze-
sciej uzywang metodag sg opinie ekspertéw, dzigki czemu mozna uzyskaé
konsensus na podstawie opinii doswiadczonych specjalistow. Podejscie to
nie jest podejsciem naukowym, ale jego stosowanie jest efektywne i uzy-
wane od wielu lat.

Okreslenie mozliwych reakcji na ryzyko wynika z kategorii ryzyka. Okre-
Slenie dziatah zwigzanych z ryzykiem pozwala unikngé strat. Wybér odpo-
wiedniej reakcji na ryzyko podyktowany jest wariantami obchodzenia sie
Z ryzykiem oraz planami reagowania na ryzyko. Istotne jest, aby podejmo-
wane kroki byty adekwatne do stanu zagrozenia, poniewaz kazda reakcja
na ryzyko pocigga za sobg koszty i czas.

Zarzadzanie ryzykiem to przede wszystkim optymalne planowanie i przy-
dzial zasobow oraz nieustanne monitorowanie i raportowanie ryzyka.

Planowanie obejmuje:

» odpowiedni dobdr zasobow ( ilo$¢; jakosé; rodzaj);

» opracowanie planéw alternatywnych;

» uzasadnienie celowo$ci dziatan;

« zaakceptowanie przez kierownictwo opracowanych planow™®.

Natomiast przydzielanie zasobéw wyznacza faktyczne zasoby do wyko-
rzystania, ktore sg potrzebne do wykonywania zaplanowanych dziatan.

Pod pojeciem monitorowania i raportowania ryzyka rozumiemy ciggte ob-
serwowanie potencjalnego zrodta zagrozenia, modelowanie trendéw, progno-
zowanie ewentualnych niebezpieczenstw, weryfikacje cyklu zarzgdzania
ryzykiem pod katem efektywnosci i skutecznosci.

Carl L. Pritchard powoluje sie na definicje Caver'a z 1985 odnosnie za-
rzgdzania ryzykiem, twierdzi, ze jest to metoda zarzgdzania koncentrujgca
sie na identyfikacji i kontroli obszaréw i zdarzen, ktére mogg prowadzi¢ do
niepozgdanych zmian®.

Dosy¢ trudno jest jednoznacznie okreslic, czym wilasciwie jest zarza-
dzanie ryzykiem. Autorzy pojmuijg ryzyko, jako zorganizowany odpowiednio

'% |bidem, s. 278.
% |bidem, s. 278.
20 C. Pritchard, Zarzgdzanie ryzykiem w projektach, WIG-Press, Warszawa 2002, s. 5.
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cykl decyzyjny, majgcy na celu mobilizacje oraz uzycie sit i $rodkéw stuzg-
cych do niwelowania ryzyka lub do uzyskania akceptowalnego poziomu.
Zarzadzanie ryzykiem wigze sie takze z prowadzeniem odpowiedniej do-
kumentacji, przede wszystkim rejestru ryzyk, ktéry pozwala ustali¢ nie tylko
obecny stan, ale takze prognozowany oraz tworzenie planéw, ktére pozwo-
la w sposob szybki zareagowac¢ w przypadku wystgpienia ryzyka.

Z uwagi na dziatalnos¢ organizacji istotne znaczenie wedtug W. Tar-
czynskiego i M. Mojsewicza majg nastepujgce kategorie ryzyka:

« ryzyko rynkowe, czyli ryzyko zwigzane z poniesieniem straty wskutek
zmiany wartosci aktywdw bedacych przedmiotem zysku i tych, ktére posia-
da przedsigbiorstwa;

* ryzyko kredytowe, tak jak ryzyko utraty ptynnosci finansowej z powo-
du braku mozliwosci wywigzania sie ze zobowigzan finansowych;

* ryzyko operacyjne, czyli ryzyko uzyskania strat spowodowane bra-
kiem sprawnosci systeméw, niewtasciwej kontroli i nadzoru, pomytek czio-
wieka lub nieprawidtowego zarzadzania;

* ryzyko prawne, zaistniale w wyniku dziatalnosci przewyzszajgcej za-
siegiem okreslone regulacje prawne i braku mozliwosci uzyskania na przy-
ktad warunkéw kontraktu;

* ryzyko biznesowe, powigzane z prowadzong dziatalnoscig gospodar-
czg i zrodzone na przyktad wskutek podjecia okreslonych projektow inwe-
stycyjnych?.

Podstawy terminologiczne zarzadzania ryzykiem
w ujeciu wojskowym

Fundamenty wojskowego zastosowania procesu zarzgdzania ryzykiem
znajdujemy w amerykanskich publikacjach FM 100-14 Risk management
z 23 kwietnia 1998 oraz FM 5-19 Composite risk management z sierpnia
2006, przy czym druga publikacja stanowi rozwiniecie poprzedniej w kon-
tekscie wyzwan zwigzanych z udzialem sit zbrojnych w wojnie z terrory-
zmem.

Podstawowym zadaniem wojsk jest walczy¢ i zwycieza¢ w dziataniach
zbrojnych dla swego narodu. Dlatego kraj daje wojsku niezbedne zasoby,
w tym te najcenniejsze — zasoby osobowe.

Istotg dzialania sit zbrojnych jest uzywanie swoich zasobdw, aby uzy-
skac przewage w trakcie walki w celu odniesienia efektywnego zwyciestwa
przy minimalnych stratach po obu stronach konfliktu. Naturalng odpowie-
dzialnoscig armii wobec narodu jest chroni¢ i oszczedzac¢ jego zasoby —

L por. W. Tarczynski, M. Mojsiewicz, op. cit., s. 56.
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odpowiedzialno$¢ ta spoczywa na wszystkich organach, bez wzgledu na
szczebel dowodzenia.

Zarzadzanie ryzykiem jest procesem zapewniajgcym efektywng ochrone
zasobow. Zarzadzanie ryzykiem w ujeciu wojskowym to nie epizod, a raczej
sztuka i nauka. Dowddcy, identyfikujgc ryzyko, uwzgledniajg zaréwno taktycz-
ne, jak i operacyjne jego aspekty. Nastepstwem zidentyfikowania ryzyka
jest jego redukcja, unikniecie, monitorowanie lub eliminacja zagrozenia.

Sity Igdowe armii USA wprowadzity proces zarzgdzania ryzykiem do
szkolenia i dziatan bojowych pod koniec lat 80. XX wieku. Zarzgdzanie ry-
zykiem poczatkowo bytlo postrzegane wylgcznie jako procedura bezpie-
czenstwa. Jednak we wczesnych latach 90. XX wieku armia USA okreslita
jako przedmiot zintegrowania zarzgdzanie ryzykiem we wszystkich obsza-
rach swojej dziatalnosci, w tym rowniez indywidualnej, zaréwno stuzbowej,
jak i poza stuzbowej w ramach jednego procesu. Wprowadzenie tych pro-
cedur do procesu dowodzenia i osobiste zaangazowanie w niego dowdd-
cbw — a takze szerokie stosowanie czynnikOw zmniejszajgcych ryzyko —
stato sie determinantem statego trendu obnizania strat wystepujgcych
w wojsku w wyniku wypadkdéw. W polskiej sztuce wojennej o ryzyku operacyj-
nym pisat K. Nozko, wskazujgc, ze nalezy rozroznia¢ ryzyko od ryzykanctwa.
Ryzyko postrzegane bylo jako oszacowana niepewnosé osiggniecia okreslo-
nego celu i powinno wynika¢ z kalkulacji operacyjno-taktycznych. Natomiast
ryzykanctwo postrzegano jako nieuzasadnione podjecie dziatania®.

Obowigzkiem dowddcéw jest utrzymanie zdolnosci bojowej, a jednym
z przedsiewzieC realizowanych w tym zakresie jest miedzy innymi zarza-
dzanie ryzykiem. Proces ten, tak jak np.: rozpoznanie i ubezpieczenie, jest
procesem cigglym realizowanym od otrzymania zadania do jego wykona-
nia. W czasie dziatania dowddca musi wiedzie¢, kiedy proces sie rozpo-
czyna i kto, za jakie przedsiewziecia odpowiada. Musi on ponadto stanowi¢
integralng czes¢ procesu decyzyjnego. Proces zarzgadzania ryzykiem jest
waznym $rodkiem podnoszenia $wiadomosci sytuacyjnej”® dowodcy i do-
wodztwa.

Decyzje podejmowane w warunkach ryzyka to domena dowddcy. Tego
rodzaju decyzje bazujg zwykle na wytycznych przelozonego okreslajgcych,
jaki poziom ryzyka jest on w stanie zaakceptowaé w czasie wykonywania
okreslonego zadania. Jednak decyzje dotyczgce poziomu akceptowalnego
ryzyka powinny by¢ podejmowane na mozliwie najnizszym szczeblu z wy-
jatkiem sytuacji szczegoélnych.

22 70b. K. Nozko, Walka o przewage, Wydawnictwo MON, Warszawa 1985, s. 77.

3 Swiadomosé sytuacyjna jest to zdolnos¢ do identyfikacji, przetwarzania i zrozumienia
najwazniejszych informacji o tym, co dzieje sie w zespole w odniesieniu do realizowanego
zadania (to wiedza o tym, co dzieje sie wokot ciebie). Thumaczenie wlasne na podstawie
FM 1-02.
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W procesie zarzgdzania ryzykiem uczestniczg aktywnie zarbwno dowaodcy,
jak i poszczegodlne zespoly funkcjonalne dowddztw. Zespoty funkcjonalne po-
winny identyfikowa¢ zagrozenie oraz opracowywaé procedury zwigzane
Z przeciwdziataniem w poszczegdlnych obszarach zainteresowania.

Nastepnie poszczegolne zespoty w swoich ocenach i koncepcjach dzia-
tania powinny rekomendowac¢ czynniki umozliwiajgce obnizenie poziomu
ryzyka. Oceny poszczegodlnych zagrozen sg zawsze szacunkowe, a zwigz-
ku z tym moga by¢ rézne i zalezg od okolicznosci jego wystepowania oraz
od posiadanego doswiadczenia i wiedzy. Wprowadzenie procedur i narze-
dzi zarzgdzania ryzykiem pozwala jednak w pewien sposéb zobiektywizo-
wac dokonywane oceny szacunkowe. W zwigzku z tym kazdy uczestnik
tego procesu, a stali sie nim praktycznie wszyscy dowddcy i zotierze, jest
w pewnym zakresie decydentem oceniajgcym zagrozenia i zwigzane z nimi
ryzyko. Dotyczy to miedzy innymi ciggle zmieniajgcych sie zagrozen zwig-
zanych z otoczeniem (pogodg, widocznoscig, skazeniem powietrza, wod
i gruntéw), sprawnoscig sprzetu, poziomem wyszkolenia i doswiadczenia —
indywidualnego i zespotowego oraz poziomem zmeczenia wykonawcow
poszczegodlnych zadan itp. Kazdy dowodca, w zwigzku z powszechnoscig
tego procesu, oprocz roli jego organizatora powinien peni¢ funkcje dorad-
czg dla swoich podwtadnych w zakresie oceny ryzyka i sposobow jego
zZmniejszania.

Zarzadzanie ryzykiem to ztozony proces identyfikowania i kontrolowania
zagrozen w celu ochrony zdolnosci bojowej, stanu osobowego i srodkow.
Proces zarzgdzania ryzykiem obejmuje piec¢ krokow:

1) identyfikacje zagrozen;

2) ocene zagrozen i okreslenie poziomu ryzyka wynikajgcego z kazde-
go ze zidentyfikowanych zagrozen;

3) przygotowanie czynnikbw umozliwiajgcych kontrole sytuacji i podej-
mowanie decyzji zwigzanych z poziomem ryzyka,

4) wprowadzenie okreslonych czynnikéw kontrolnych do dziatania;

5) kontrola i ocena skutecznosci.

Nalezy podkresli¢, ze proces zarzgdzania ryzykiem, w tym opisane po-
nizej czynnosci okreslone jako pie¢ krokdéw zarzgdzania ryzykiem, to nie
oddzielny proces a integralna czes¢ procesu podejmowania decyzji (rys. 2).

Na wszystkich szczeblach dowodcy muszg rozwigzywac rézne proble-
my (techniczne, organizacyjne, itp.) i podejmowac decyzje, od ktérych za-
lezy nie tylko jakos¢ dowodzenia, ale i efektywnos¢ dziatania. Umiejetnosc
sprawnego dowodzenia wojskami przejawia sie giéwnie w sposobie podej-
mowania decyzji. R.W. Griffin stwierdza, ze proces podejmowania decyzji
to rozpoznanie i zdefiniowanie istoty sytuacji decyzyjnej, zidentyfikowanie
alternatywnych mozliwosci, wybor najlepszej z nich i wprowadzenie jej
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w zycie®. Trudno$ci w podejmowaniu decyzji sprawia nie tylko rodzaj tej
decyzji, ale takze bardzo duzy wplyw na jej efektywnosc¢ i wtasciwosé majg
warunki, w jakich jest ona podejmowana. Wedtug R.W. Griffina warunki
podejmowania decyzji mogg sie odznacza¢ pewnoscig, ryzykiem lub nie-
pewnoscig®.

Ocena -~

zagrozen -
di -
-~
~

Okreslenie

i DCENA
zagrozen

-~ ey
-~ cZynnikow

-~ Zmniejszajacych

- rvzykoi
r podiecie decyzji

FARZADZANIE
#2 J
-~ Kontrola |
-~ pcena
-~ skutecznosci Wprowadzenie

czynnikaw

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie FM 5-19, s. 2-0.

Rys. 2. Proces zarz adzania ryzykiem w sitach zbrojnych

Tym samym, decyzje podejmowane w warunkach ryzyka powinny byé
oparte na swiadomym wyborze, a nie w sposéb mechaniczny. Z tego tez
wzgledu dowddcy powinni podejmowaé decyzje na podstawie szczegoto-
wych i charakterystycznych dla danej sytuacji analiz i ocen, zamiast reago-
wac schematycznie.

W czasie prowadzenia dziatan, szczegdlnie operacji reagowania kryzy-
sowego, dowodca powinien uwzglednia¢ oceny i opinie wszystkich zespo-
low dowodztwa w tym, jak w przypadku operacji reagowania kryzysowego,
zespotow CIMIC i innych doradcow np. ds. prawa, polityki itp. (stanowiska
takie funkcjonowaly w dowddztwie Multinational Division Central South
w Iraku). Zidentyfikowane w ramach tego przedsiewziecia zagrozenie moze
istnie¢ niezaleznie od dziatan przeciwnika, w obszarach, w ktérych nie ma
bezposredniego kontaktu z przeciwnikiem i w obszarach pozbawionych

24 R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, WN PWN, Warszawa 2003, s. 241.
*® Ibidem, s. 241.

74



Zarzqdzanie ryzykiem — wprowadzenie do procesu

jego wptywu. Dlatego tez wyr6zniamy ogolnie dwa typy ryzyka, ktére poja-
wiajg sie podczas szeroko rozumianych dziatan wojskowych: ryzyko tak-
tyczne i ryzyko wypadku.

Ryzyko taktyczne jest rozwazane w zwigzku z zagrozeniami zwigzany-
mi z dzialaniem przeciwnika. Wystepuje na wszystkich poziomach wojny
i w catym spektrum prowadzonych operaciji.

Ryzyko wypadku zawiera w sobie wszystkie inne przypadki nieobjete
ryzykiem taktycznym. Obejmuje wiec ono zaréwno zagrozenia definiowane
dla wojsk, jaki i ludnosci cywilnej w obszarze dziatah. Jest zwigzane z bez-
posrednio prowadzonymi dziataniami oraz srodowiskiem ich realizacji.

W zwigzku z tym ryzyko wypadku moze obejmowac zdefiniowane za-
grozenia okreslone dla wojsk, sit sprzymierzonych, ludnosci cywilnej, goto-
wosci sprzetu i Srodowiska, w ktérym prowadzimy dziatania.

V\2/6Iiteraturze przedmiotu wyszczegdlnia sie pie¢ krokéw szacowania ry-
zyka™.

Krok 1 — identyfikacja zagrozen. Zagrozenie to aktualny lub potencjalny
warunek, ktory moze zaistnie¢ wptywajgc na zmiane poziomu ryzyka, do
ktérych mozemy miedzy innymi zaliczy¢:

« zranienie, chorobe lub $mier¢ w stanach osobowych;

e zniszczenie lub utrate sprzetu, wyposazenia bgdz inne straty mate-
rialne;

« uniemozliwienie osiggniecia celu dziatania (obnizenie stopnia wyko-
nania zadania).

Zagrozenia, ktore sg identyfikowane, sg to niebezpieczenstwa lub inne
warunki zmieniajgce poziom ryzyka zwigzane z obecnoscig przeciwnika
i jego dziataniami oraz inne niezwigzane z jego obecnoscig i jego mozliwo-
Sciami.

Zagrozenia powinny by¢ identyfikowane we wszystkich aspektach sro-
dowiska, w ktérym prowadzimy dziatania. Dziatania bojowe, przedsiewzie-
cia w ramach wsparcia i zabezpieczenia dziatan, a takze szkolenie powo-
dujg unikalne formy zagrozen dla jednostek zaangazowanych w tego typu
zadania. Krok pierwszy zarzgdzania ryzykiem, czyli identyfikacja zagrozen,
nie ogranicza sie do tylko jednej czynnosci cyklu decyzyjnego, a jest reali-
zowany praktycznie przez caty etap oceny sytuacji, obejmujgc réwniez
otrzymanie zadania.

Krok 2 — ocena zagrozen, czyli ocena zidentyfikowanych zagrozen uzu-
petniona oceng ryzyka. Ryzyko jest sposobnoscig/mozliwoscig wystgpienia
zagrozenia lub ztego skutku dziatania. Celem tego kroku jest sprawdzenie
kazdego zagrozenia pod wzgledem prawdopodobiehAstwa jego wystgpienia
i szkodliwosci, aby moc okresli¢ poziom ryzyka zwigzany z jednym niebez-
piecznym wypadkiem badz ich wieksza liczbg, moggca wystgpi¢ w wyniku

%6 70b. FM 100-14, s. 2-0.
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wystawienia sie na dziatanie zidentyfikowanego zagrozenia. Ten krok jest
w swojej gtébwnej czesci realizowany podczas trzech czynnosci oceny sytu-
acji — analizy zadania, opracowania wariantéw dzialania i ich rozwazania.
Jednak nalezy zaznaczy¢, ze jest rowniez kontynuowany po przygotowaniu
czynnikéw kontroli ryzyka.

Krok 3 — przygotowanie czynnikbw umozliwiajgcych kontrole sytuacji
i podejmowanie decyzji zwigzanych z ryzykiem, jest podzielony na dwa
etapy: przygotowanie czynnikéw umozliwiajgcych kontrole sytuacji i podej-
mowanie decyzji zwigzanych z ryzykiem. Krok ten jest realizowany podczas
opracowania wariantdw dziatania, rozwazania wariantow dziatania, poréw-
nania wariantéw dziatania i podejmowania decyzji przez dowddce.

Etap A — przygotowanie czynnikbw umozliwiajgcych kontrole sytuacji.
Po dokonaniu oceny zagrozenia dowddca przygotowuje jeden lub wiecej
czynnikow, ktdre eliminujg zagrozenie i zmniejszajg prawdopodobienstwo
wystgpienia (prawdopodobienstwo i/lub szkodliwos¢€) niebezpiecznego zda-
rzenia. W czasie przygotowywania czynnikébw sg brane pod uwage przy-
czyny wystgpienia zagrozen, a nie tylko zagrozenia samo w sobie.

Etap B — podejmowanie decyzji zwigzanych z ryzykiem. Kluczowym ele-
mentem decyzji jest stwierdzenie, czy ryzyko zwigzane z danym sposobem
realizacji zadania jest usprawiedliwione. Dowbddca musi porownac i zréw-
nowazy¢ ryzyko z oczekiwaniami w stosunku do wynikow dziatania. Samo-
dzielnie decyduje, czy czynniki kontrolne sg wystarczajgce i akceptowalne,
czy wyrazi¢ zgode na poziom ryzyka pozostatego. Jezeli uzna, ze poziom
ryzyka jest zbyt wysoki, nakazuje przygotowanie dodatkowych lub alterna-
tywnych czynnikéw kontrolnych albo modyfikuje, zmienia badz odrzuca
wariant dziatania zwigzany z danym poziomem ryzyka.

Krok 4 — dotyczy wprowadzenia czynnikéw kontrolnych. Dowddcy i sztaby
upewniajg sie, ze czynniki sg zgodne ze statymi procedurami dziatania,
rozkazami pisemnymi bgdz ustnymi i okreslonymi dla danego dzialania
ograniczeniami. Najwazniejszym sprawdzianem w tym kroku, z punktu wi-
dzenia kontroli, jest upewnienie sie, ze czynniki kontrolne zostaly rozwiniete
w jasne i proste zadania do wykonania, zrozumiale na wszystkich szcze-
blach. Wprowadzenie czynnikéw kontrolnych obejmuje takze koordynacje
i wymiane informacji z:

* witasciwym przetozonym, ze strony sgsiednich i podlegtych jednostek,
a takze tych wykonujgcych wspdlnie z nami zadanie;

« podmiotami wspierajgcymi z gospodarki narodowej oraz innymi orga-
nizacjami stanowigcymi czesc¢ sit realizujgcych zadnie np.: zlozony kompo-
nent cywilny w operacjach wsparcia pokoju.

Krok 5 — kontrola i ocena skutecznosci. Dowddcy muszg nadzorowac
wykonanie swoich rozkazéw. Im mniej zolnierze sg wyszkoleni tym bardziej
kontrola musi byé szczegétowa®’. Podczas przygotowania do wykonania

%7 7ob. FM 100-14, s. 2-17.
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zadania i samej jego realizacji, dowddcy muszg upewni¢ sie, ze ich pod-
wladni rozumiejg, jak wykorzystywac¢ czynniki kontrolne. Dowddcy jedno-
cze$nie w sposéb ciggly oceniajg ryzyko podczas prowadzenia dziatan,
szczegolnie podczas diugotrwatych operacji. Dowodcy powinni mieé row-
niez cigglg swiadomos$¢ sytuacji w calym obszarze dziatlah. Nastepnym
wymogiem w stosunku do dowddcéw jest umiejetnos¢ zachowania dystan-

su i niedopuszczenie do tzw. samozadowolenia. Dzieki temu moze upewnic

sie, ze standardy wprowadzonych zabezpieczen przed zagrozeniami nie
zostaty rozluznione badz naruszone. Aby mie¢ wglad w obszary wymaga-
jace poprawek, dowddcy muszg w sposoéb ciggly oceniac¢ efektywnos¢ swo-
ich jednostek w kontrolowaniu ryzyka zwigzanego z zadaniem.
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’ Analiza zadania ‘

\
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Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie FM 100-14.

Rys. 3. Proces zarz adzania ryzykiem
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Proces zarzgdzania ryzykiem trwa w czasie misji i w okresach miedzy
misjami (rys. 3). Jest on zintegrowany z wojskowym procesem decyzyjnym.
Jego stosowanie wymaga dobrej oceny i analizy zrodzonej z zaufania, do-
Swiadczenia i orientacji w sytuaciji.

Uogolniajagc, powyzszy proces jest prowadzony rownolegle z przedsie-
wzieciami realizowanymi w cyklu decyzyjnym i mozna postawic teze, ze na
poziomie operacyjnym dowddztwo skupia sie na ryzyku wystgpienia zagro-
zen w calym spektrum zagadnien zwigzanych z ochrong wojsk. Na pozio-
mie dziatania zotnierza to doswiadczenie i jego dojrzatlos¢ wplywa na jego
sprawnos¢ w zarzadzaniu ryzykiem. Zarzgadzanie ryzykiem jest subiektywne,
poniewaz opiera sie na indywidualnym osgdzie. Mitodzi Zotnierze i dowodcy
maja rutynowo narzucane realizowanie okreslonych czynnikéw/zabezpieczen
I przedsiewzie¢ zwigzanych z redukcjg ryzyka. Z natury niektorzy z nich sg
ryzykantami. Ograniczone doswiadczenia wraz z przekonaniem o nieomyl-
nosci moga znacznie podnies¢ poziom ryzyka, ktore sktonni sg podjac. Ich
motywacja i che¢ wykonania zadania za wszelkg cene takze majg istotne
Znaczenie w szacowani i kontrolowaniu ryzyka.

Zakonczenie

Uogdlniajgc przedstawione w artykule rozwazania wstepne, mozemy
stwierdzi¢, ze zarzadzanie ryzykiem w organizacjach pozostaje ich nieod-
lacznym elementem funkcjonowania. Niezaleznie od typu, wielkosci, obsza-
ru dziatalnosci przedsiebiorstw zaréwno kierownicy, jak i dowddcy muszg
sprostaC pojawiajgcym sie zagrozeniom. Skuteczne i sprawne narzedzia
stosowane w tym celu podpowiadajg decydentom odpowiednie metodyki
zarzgdzania ryzykiem.

Jednak analizujgc dziatanie organizaciji, mozemy stwierdzi¢, ze niekt6-
rzy decydenci zaréwno wojskowi, jak i cywilni ignorujg obowigzujgce stan-
dardy i wprowadzajg whasne. Zwigzane jest to zarowno z brakiem doswiad-
czenia, jak i samozadowoleniem. W zwigzku z tym stajg sie podatni na:

* przecenianie swoich zdolnosci do reakcji lub mozliwosci odzyskania
sprawnosci w przypadku niedoceniani powstatych zagrozen;

« niedocenianie poziomu ryzyka zwigzanego z zdefiniowanym zagro-
zeniem.

Skuteczne zarzgdzanie ryzykiem opiera sie miedzy innymi na nastepu-
jacych zatozeniach, ze:

* wykonawcy rozumiejg i realizujg czynniki/zabezpieczenia wprowa-
dzone przez decydentéw;

« wykonawcy podczas realizacji zadan muszg utrzymaé wysoki poziom
orientacji w sytuacji zarébwno wewnatrz organizacji, jaki i jej otoczenia,
a takze powinni utrzymywac wysoki poziom samodyscypliny;
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* wykonawcy powinni rozumie¢ i realizowa¢ wskazéwki oraz wprowa-
dzane czynniki zmniejszajgce poziom ryzyka;

« zasadne jest przenoszenie doswiadczenia zdobytego w trakcie dzia-
tan do treningdw, szkolenia oraz kolejnych zadah w aspekcie ich krytycznej
refleksji;

* zasadne jest zarzadzanie wiedzg oraz uzupeinianie na podstawie
zdobytych doswiadczen statych procedur dziatania w organizacji.

Proces zarzadzania ryzykiem w organizacjach i sitach zbrojnych jest niero-
zerwalnym skladnikiem codziennego funkcjonowania w zmieniajgcym sie
otoczeniu. Zmagajg sie z nim kierownicy w organizacji i dowddcy w armii,
dzieki czemu zwiekszajg szanse przetrwania organizacji na rynku, a zotnie-
rzy na polu walki.

RISK MANAGEMENT - INTRODUCTION TO THE PROCESS

Abstract: One deals with risk in spite of the area and field of activity or
time and scale of conducted activity. Considerations included in the article
feature two different approaches to risk management process: the “civilian”
approach on the one hand, the “military” one on the other.

The authors’ aim is to describe the problem of methodological risk ma-
nagement in “civilian” organizations and during military operations.
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