ZARZADZANIE RYZYKIEM
W PLACOWKACH
OCHRONY ZDROWIA

Janusz Sasak
1
1

DOBRE PRAKTYKI W OCHRONIE ZDROWIA






ZARZADZANIE RYZYKIEM
W PLACOWKACH
OCHRONY ZDROWIA

Janusz Sasak

DOBRE PRAKTYKI W OCHRONIE ZDROWIA

ﬁﬁ Wolters Kluwer WARSZAWA 2020



Wydawca
Dagna Kordyasz

Redaktor prowadzacy
Matgorzata Jarecka

Opracowanie redakcyjne
Violet Design Wioletta Kowalska

Projekt oktadek serii
Wojtek Kwiecien-Janikowski, Przemek Debowski

! Ta ksigzka jest wspSlnym dzietem twércy i wydawcy. Prosimy, bys przestrzegat przystugujacych :
: im praw. Ksigzke mozesz udostepni¢ osobom bliskim lub osobiscie znanym, ale nie publikuj jej :
! winternecie. Jedli cytujesz fragmenty, nie zmieniaj ich treéci i koniecznie zaznacz, czyje to dzieto. :
* Ajesli musisz skopiowac czesé, rdb to jedynie na uzytek osobisty. :
: b SZANUJMY PRAWO | WEASNOSC

praWOIUbnl Wiecej na www.legalnakultura.pl

POLSKA 1zZBA KSIAZKI

© Copyright by Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., 2020

ISBN 978-83-8187-993-4
ISBNPDF-a: 978-83-8223-318-

Dzial Praw Autorskich

01-208 Warszawa, ul. Przyokopowa 33
tel. 22 535 82 19

e-mail: ksiazki@wolterskluwer.pl

ksiggarnia internetowa www.profinfo.pl



SPIS TRESCI

WYKAZ SKIOtOW ...ttt 7

VSO e 9

Rozdzial 1

Koncepcja ryzyka i proces zarzadzania ryzykiem ........................ 13
1.1. Istotaicel zarzadzania ryzykiem ................coooeiiiinin, .13
1.2. Proces zarzadzania ryzykiem ..............cooeviiinininiinnn. 28
1.3. Klasyfikacja i kategoryzacjaryzyka ............c..c.ocoiniinin. .44
1.4. Normatywne systemy zarzadzania ryzykiem ..................... 50

Rozdzial 2

Metody i narzedzia zarzadzania ryzykiem .............................. .65
2.1. Systemy i narzedzia zarzadzania ryzykiem ....................... 65
2.2. Jakosciowe metody detekcji ryzyka ..., . 87
2.3. Tlo$ciowe metody szacowania ryzyka ............................ . 101

Rozdzial 3

Zarzadzanie ryzykiem w jednostkach sluzby zdrowia

jako integralna czes$¢ systemu zarzadzania procesowego .............. 109
3.1. Podejscie procesowe a zintegrowane zarzadzanie

PLOCESOWE ...ttt et et ettt e et et et eaneea 109
3.2. Modelowanie ryzyka w systemach zarzadzania
procesowego instytucji ochrony zdrowia ......................... 124

3.3. Model dojrzalosci procesowej w ocenie systemu
zarzagdzania ryzykiem operacyjnym ..............ooieinininnnn 146



6 Spis tresci

Rozdzial 4

Praktyczne rozwigzania w zakresie zarzadzania ryzykiem ........... 157
4.1. Proces wdrozenia zarzadzania ryzykiem ......................... 159
4.2. Struktura zarzadzania ryzykiem .................. . 161
4.3. Polityka zarzgdzania ryzykiem ...............c.oooeiiiiiinenn.n. . 162
4.4. Interpretacja i zarzadzanie ryzykiem .....................coo.el . 163
4.5. Proporcjonalno$¢ kontroli ...........c.coeveviiiiiiiiiiiiiiiiin.., 164
4.6. Zakres polityki zarzadzania ryzykiem ....................... 164
4.6.1. Najlepsza praktyka .........cocoooviiiiiiniiiini. 167
4.6.2. Proces ... 168
4.6.3. Szkolenie ...........oocoiiiiiiiiii 168
4.7. Centralny rejestrryzyka ...........oooiiiiiiiiiiiiiii . 168
4.8. Objasnienia i $rodki kontroliryzyka ................c.cooeiinn 170
4.9. Procedura zarzadzania ryzykiem ...............coooeiiiain, .170
4.10. Rejestr ryzyka ......coouiuiiiiniiiiiiiii 183
4.11. Monitoring ryzyka ............coiiiiiiiiiiii 185
ZaKONCZENMIE .........c.iiuiitiiiiiii i 187
ZalacznikKi ... 189

Zalacznik 1. Przygotowywanie raportu z realizacji celow,
zadan oraz ryzyka w ramach kontroli zarzadczej ................ 189
Zalgcznik 2. Rejestr ryzyk ........ooooiiiiiiii 199

Bibliografia ... 209



WYKAZ SKROTOW

Normy

IEC 31010:2020 - PN-EN IEC 31010:2020-01 - wersja angielska ,,Zarzg-
dzanie ryzykiem - Techniki oceny ryzyka”

ISO 31000:2012 - PN-ISO 31000:2012 - wersja polska ,Zarzadzanie ry-
zykiem - Zasady i wytyczne” (wersja wycofana i zasta-
piona przez PN-ISO 31000:2018-08)

ISO 9001:2015 - PN-EN ISO 9001:2015-10 - wersja polska ,,Systemy za-
rzadzania jakosciag - Wymagania”

1SO 10006:2018 - PN-ISO 10006:2018-05 - wersja angielska ,,Zarzadza-
nie jakoscig — Wytyczne zarzadzania jakoscig w pro-
jektach”

1SO 31000:2018 — PN-ISO 31000:2018-08 — wersja angielska ,,Zarzadza-

nie ryzykiem - Wytyczne”

ISO/IEC 27000:2017 - PN-EN ISO/IEC 27000:2017-06 — wersja polska ,,Tech-
nika informatyczna - Techniki bezpieczenistwa — Sys-
temy zarzadzania bezpieczenstwem informacji — Prze-
glad i terminologia”

Inne

COSO - Committee of Sponsoring Organizations of the Tre-
adway Commission

Dz.Urz. MF - Dziennik Urzedowy Ministra Finanséw

FERMA - Federation of European Risk Management Associa-
tions

IEC - International Electrotechnical Commission

ISO - International Organization for Standardization (Mig-

dzynarodowa Organizacja Normalizacyjna)



8 Wykaz skrétéw

NFZ - Narodowy Fundusz Zdrowia
NIK - Najwyzsza Izba Kontroli
PKN - Polski Komitet Normalizacyjny



WSTEP

Zmiany technologiczne i organizacyjne poprawiaja sprawnos¢ dzialania
instytucji stuzby zdrowia, jednak pomimo ciaglego doskonalenia organi-
zacje te wcigz doswiadczajg nowych zagrozen, nie tylko w sferze dzialal-
nosci medycznej, ale réwniez ekonomicznej czy technicznej. Rozwigzanie
probleméw zwigzanych z reakcjg na pojawiajace si¢ zagrozenia stalo sie
jednym z wazniejszych obszaréw zainteresowan zaréwno menedzeréw
instytucji opieki zdrowotnej, jak i ekonomistow, finansistéw oraz agencji
rzadowych. Nowoczesne technologie, powszechnie wchodzace do placo-
wek ochrony zdrowia, zreorganizowaly dzialanie tego typu organizacji.
Dodatkowo zmienily réwniez ich sytuacje finansows. Zmiany te dotycza
nie tylko wysokich kosztéw zwigzanych z wdrazaniem nowoczesnych
rozwigzan, ale rdwniez z biezacym zarzadzaniem sytuacjg ekonomiczna.
Znaczny wzrost wielkosci budzetdw przy jednoczesnie wysokim wzroscie
koszéw funkcjonowania sprawia, Ze pomimo staran sytuacja finansowa
niewiele sie zmienia. Stad tez czestym przypadkiem sg zagrozenia finan-
sowe, ktore w polaczeniu z zagrozeniami wynikajacymi z materii dzia-
tania jednostek ochrony zdrowia moga wywota¢ powazne konsekwencje
nawet dla ciggloéci dziatania. Stad tez wynika szczegolna rola systemow
zarzadzania ryzykiem jako swoistego bezpiecznika lub systemu wczesne-
go ostrzegania o zblizajacych si¢ problemach. Dobrze dzialajacy system
zarzadzania ryzykiem nie tylko pozwoli na pewniejsze, obarczone mniej-
szym ryzykiem decyzje, ale réwniez na podjecie automatycznych dziatan
w przypadku wystapienia sytuacji niepozadanych.

Probg zwrdcenia uwagi na problemy zarzadzania ryzykiem, zwlaszcza
w publicznych jednostkach ochrony zdrowia, jest wprowadzenie go do
systemu kontroli zarzadczej jako jednego z najwazniejszych obszaréw
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zarzadzania ryzykiem. Zapisy ustawy o finansach publicznych jedno-
znacznie wskazujg, ze kontrola zarzadcza powinna zapewnic ,realizacje
celéw i zadan w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i termi-
nowy” (art. 68). Spelnienie tych warunkow staje sie mozliwe, gdy dzia-
fania menedzeréw organizacji podlegajacych przepisom ustawy beda
ukierunkowane zaréwno na legalnos¢, jak i na ograniczanie ryzyka, czyli
uzyskanie pewnodci, ze ich organizacje dzialajg w sposdb redukujacy
skale marnotrawstwa zasobéw publicznych i sg zabezpieczone przed nie-
pozadanymi czynnikami. Osiggniecie tego stanu rzeczy mozliwe jest je-
dynie przy zastosowaniu metod i technik przewidywania niekorzystnych
zjawisk, planowania dziatan zapobiegawczych lub eliminujgcych skutki.

W polskiej literaturze przedmiotu wcigz brakuje pozycji, ktdre komplek-
sowo omawialyby problematyke zarzadzania ryzykiem w placéwkach
ochrony zdrowia. Co prawda pojawiaja si¢ opracowania traktujace o kon-
troli zarzadczej, w ktorych zarzadzanie ryzykiem jest jednym z elemen-
tow, ale w kontekscie szybko zachodzacych zmian na rynku oraz sytuacji
trudnych do przewidzenia, takich chociazby jak pandemie, propono-
wane w nich rozwigzania okazuja sie niewystarczajace i nie gwarantuja
bezpieczenstwa. Dodatkowo nalezy zwréci¢ uwage na fakt, ze w wielu
przypadkach wynikajacy z ustawy o finansach publicznych obowigzek
prowadzenia zarzadzania ryzykiem jest calkowicie martwy, co potwier-
dzaja liczne badania naukowe i raporty NIK. Jednostki zobligowane do
wprowadzania standardéw kontroli zarzadczej tworzg ,,papierowe” (po-
zorne) systemy opisane dokumentacjg, zazwyczaj bedaca kopia zapisow
ustawy. Czesto poziom ogoélnosci budowanych systeméw lub ich nie-
precyzyjno$¢ sprawia wiecej probleméw niz przynosi korzysci. W wielu
instytucjach natomiast systemy zarzadzania ryzykiem nie zostaty zaktu-
alizowane od momentu ich wdrazania w ramach wprowadzania kontroli
zarzadczej, czyli od 2010 1., a mimo to skladane corocznie o$wiadcze-
nia o stanie kontroli zarzadczej poswiadczajg poprawne jej dzialanie.
Znaczna cze$¢ instytucji sfery publicznej, ze wzgledu na gwarancje
skarbu panstwa, w ogdle nie przyktada wagi do zarzadzania ryzykiem.
Przepisy ograniczajace zakres odpowiedzialnosci materialnej menedze-
réw publicznych do wysokosci trzykrotnego wynagrodzenia réwniez
nie sg wystarczajagcym bodzcem do podejmowania szerszych niz mini-
malne dzialan w zakresie ograniczania ryzyka. Brak zainteresowania
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menedzeréw obszarem ograniczania ryzyka przeklada si¢ na podejscie
pracownikow i wlasciwie calkowita dezorganizacje zaréwno systemu
kontroli zarzadczej, jak i systemow zarzadzania ryzykiem.

Dominujaca w placéwkach medycznych grupa pracownikow okresla-
na mianem profesjonalistow medycznych dysponuje znacznie wieksza
autonomig niz jakakolwiek inna grupa pracownikéw w organizacjach
biznesowych lub administracji. Grupa ta jest jednoczesnie dysponen-
tem wiekszosci $rodkéw finansowych tych organizacji. Kazda decyzja
medyczna przeklada sie na konkretne koszty placowki i ryzyka medycz-
ne. Kumulacja niekorzystnych zbiegéw okolicznosci przy braku proce-
dur nadzoru uwzgledniajacych ryzyka czesto prowadzi do probleméw
finansowych, nadmiernego zadluzania si¢ lub podejmowania dzialan
niezgodnych z prawem. Stad konieczne wydaje si¢ stosowanie adekwat-
nych do specyfiki jednostek systemoéw zarzadzania ryzykiem gwaran-
tujacych bezpieczenstwo instytucji, pacjentow, personelu oraz organéw
prowadzacych.

Powszechnie wiadomo, ze formalizacja systemu zarzadzania nie wy-
starcza do zapewnienia sprawnego dzialania. Koniecznym elementem
sprawnosci systemu jest rowniez cze$¢ nieformalna, ukryta w kulturze
organizacyjnej, przestrzeganych zasadach i normach. Stad tez propono-
wane w opracowaniu rozwigzania nie tylko opieraja si¢ na sformalizowa-
nych zasadach zawartych w normach, aktach prawnych czy stosowanych
dobrych praktykach, ale wskazujg réwnoczesnie na koniecznos¢ ich do-
stosowania do uwarunkowan panujacych w organizacji i jej otoczeniu.

Rozdzial pierwszy opracowania poswiecono koncepcjom ryzyka jako
zjawiska dotyczacego organizacji, jej proceséw i obszaréw dziafania,
jednoczesnie wskazujac na koniecznos¢ opracowywania systemow za-
rzadzania ryzykiem. W rozdziale drugim skupiono si¢ na metodach
i narzedziach stuzacych zarzadzaniu ryzykiem. Rozdzial trzeci zostal
poswiecony zarzadzaniu procesowemu, ktore niejako w swoja koncepcje
ma wbudowane zarzadzanie ryzykiem i jednoczesnie stosunkowo do-
brze oddaje istote zarzgdzania w jednostkach ochrony zdrowia. Cato$¢
opracowania konczy rozdzial czwarty, zbierajacy dobre praktyki i roz-
wigzania stosowane w instytucjach ochrony zdrowia.






Rozdziaf 1

KONCEPCJA RYZYKA | PROCES
ZARZADZANIA RYZYKIEM

1.1. Istota i cel zarzadzania ryzykiem

Dziatalno$¢ organizacji w warunkach dynamicznie zmieniajgcego si¢
otoczenia obarczona jest duzg niepewnoscig. Jest to m.in. konsekwencja
nieprzewidywalnosci zachowan ludzkich (np. niedajace sie wykluczy¢
dzialania obliczone na zniszczenie elektrowni atomowych), nieprzewi-
dywalno$ci zmian w $rodowisku czy awarii i usterek. Zaréwno analiza
literatury przedmiotu, jak réwniez praktyka zarzadzania jednoznacz-
nie wskazujg, ze nie zawsze mozliwe jest uwzglednienie wszystkich
elementéw ryzyka zwigzanych z turbulencja otoczenia, zachowania-
mi ludzkimi czy specyfika podejmowanych dziatan. Dodatkowo na te
uwarunkowania nakladaja si¢ niedoskonalosci przyjetych systemow
zarzadzania oraz w wielu przypadkach brak swiadomosci istniejacych
zagrozen oraz brak wiedzy dotyczacej przeciwdzialania niebezpie-
czenstwom.

We wspolczesnych warunkach szczegdlnym obszarem ryzyka w orga-
nizacjach sg nowoczesne techniki informacyjne i komunikacyjne. Przy-
kiadem tego typu ryzyka bylo np. tzw. ryzyko milenijne, ktére miato by¢
zwigzane z btednym dzialaniem niektdrych systeméw komputerowych
w roku 2000, skutkujace utrata lub brakiem dostepu do danych. Rzeczy-
wiste skutki okazaly sie jednak znacznie mniej istotne od prognozo-
wanych i przyjmowanych w analizach ryzyka sporzadzanych przez
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organizacje. W tym przypadku uzna¢ mozna, Ze zawyzona ocena ryzy-
ka generowana byla przez branze informatyczna, ktéra chciata w sztucz-
ny sposob zwiekszy¢ popyt na swoje ustugi i oprogramowanie. Podany
przyklad ,,ryzyka milenijnego” traktowa¢ nalezy jako jeden z rodzajow
ryzyka utraty informacji. Obecnie informacje zaliczane sa do podstawo-
wych zasoboéw organizacji, a konsekwencje ich utraty badz zagrozenia
ich integralnosci sg jednymi z powazniejszych dla organizacji.

Historycznie rzecz ujmujac, ryzyko zawsze zwigzane bylo z dzialaniem
jednostek i spotecznosci. Juz okoto 3200 lat p.n.e. w dolinie Tygrysu
i Eufratu funkcjonowala grupa ludzi okreslanych mianem Asipu’,
ktérej zadaniem bylo doradzanie ludziom, ktérzy podejmowali ryzy-
kowne, niepewne i trudne decyzje. W starozytnej Grecji i Rzymie na-
tomiast zwracano uwage na zwiazki przyczynowo-skutkowe pomiedzy
warunkami $rodowiska i stanem zdrowia mieszkancéw. Hipokrates
juz w IV w. p.n.e. dostrzegal ryzyko dla zdrowia czlowieka ptynace
z uwarunkowan zewnetrznych, a Vitruvius (I w. p.n.e.) dokonat préby
okreslenia toksycznoéci ofowiu. W XVI w. Agricola opisat wplyw pracy
w kopalni wegla na zdrowie gornikéw?. Przyklady dziatan zmierzaja-
cych do oceny zagrozen podejmowanych przedsiewzie¢ na przestrzeni
rozwoju cywilizacji mozna mnozy¢. Analiza literatury przedmiotu po-
zwala przyjaé, ze pierwotnymi obszarami zagrozen, ktérymi zaintere-
sowal sie czlowiek, byly te, ktore wywieraly istotny wptyw na zdrowie.
Zagrozenia te rowniez obecnie traktowane sg jako szczegdlnie istotne
w kontekscie dziatalnosci instytucji opieki zdrowotne;.

Wraz z uplywem czasu zaczeto dostrzegaé zagrozenia w innych obsza-
rach dziatalnos$ci i podejmowac proby ograniczania negatywnych skut-
kéw ich wystapienia. I tak w 1693 r. Edmond Halley opracowal tablice
dlugosci zycia, na podstawie ktdrej mozna bylo okresli¢ ryzyko $mier-
ci. Odkrycie to pozwolilo w XX w. rozwing¢ m.in. system ubezpieczen,
w ktorym jednym z wazniejszych elementow jest ryzyko smieci.

' R. Olejnik, Od determinizmu poprzez prawdopodobieristwo do ryzyka - aspekt
filozoficzny [w:] Zarzgdzanie ryzykiem w organizacjach sektora ochrony zdrowia.
Monografia, red. S. Nieszporska, Czgstochowa 2012.

2 R. Olejnik, Od determinizmu..., s. 22.
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Kolejnym waznym etapem w badaniach nad ryzykiem bylo zastoso-
wanie metod analizy ilo§ciowej ryzyka® do szacowania prawdopo-
dobienstwa $mierci (lub przezycia) u oséb, u ktdrych zastosowano
szczepionke przeciwko ospie. Badania te prowadzil w 1792 r. Pierre
Simon de Laplace. Zapoczatkowany przez niego rozw6j metod staty-
stycznych oceny ryzyka doprowadzit do opracowania systemowych
rozwigzan pozwalajacych na minimalizacje ryzyka dzialalnosci oraz
dostosowanie rozwigzan do zagrozen wystepujacych w otoczeniu
organizacji.

Prowadzone prace badawcze zmierzajace do ustalenia tablic dtugosci
zycia, rozwoj ustroju kapitalistycznego, powszechne uzycie pieniadza
oraz stosowanie metod matematycznych w odniesieniu do kategorii ry-
zyka i prawdopodobienstwa wystapienia niekorzystnych zjawisk stato
sie przetomem metodologicznym w dzialaniu firm ubezpieczeniowych,
ktore jako pierwsze wykorzystywaly analize i zarzgdzanie ryzykiem
w dziafalnoéci biznesowej. Wzorce i standardy przyjete w firmach
ubezpieczeniowych staly si¢ bowiem podstawa do opracowywania
systemow zarzadzania ryzykiem przyjmowanych w innych sektorach,
w tym w szczegdlnosci w sektorze finansowym i bankowosci.

Za pierwszg opublikowang definicje ujmujacg ryzyko w formie, w ja-
kiej jest ono dzi§ pojmowane, mozna uzna¢ zaproponowang w 1901 r.
przez Allana Herberta Willetta® definicje, ktora ryzykiem okreslata
zobiektywizowang niepewnos$¢ wystapienia niepozadanego zdarzenia.
Zauwazy¢ nalezy, ze tak rozumiane ryzyko zmienia sie wraz z niepew-
noscig, a nie z prawdopodobienstwem jego wystapienia.

Joseph F. Sinkey przedstawia ryzyko jako niepewno$¢ zwiazang z blizej
nieokreslonym zdarzeniem lub dochodem w przyszio$ci. Niepewnoéé
za$ jest wedlug niego odzwierciedlona przez nieoczekiwane zmiany
wydarzen. Definicja ta zwraca uwage na dualno$¢ ryzyka, tj. z jed-
nej strony zagrozenie realizacji przyjetych zadan, a z drugiej szanse

* G. Trzpiot, Wielowymiarowe metody statystyczne w analizie ryzyka inwestycyj-
nego, Warszawa 2010.
* A H. Willett, The economic theory of risk and insurance, Philadelphia 1951.
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osiggniecia niezaktadanych korzysci. Leonid Naumovich Tepman® na-
tomiast za ryzyko uznaje mozliwo$¢ zaistnienia niekorzystnej sytua-
cji podczas realizacji zadan i budzetu przedsiebiorstwa. Podkresla on,
ze ryzyko to potencjalna mozliwo$¢ utraty zasobow lub nieuzyskania
dochodéw zakladanych w okreslonym czasie dla dziatalno$ci gospo-
darczej na etapie tworzenia planéw.

Ryzyko w wigkszosci ujeé postrzegane jest pejoratywnie, jako niepew-
no$¢, zagrozenie, sytuacja niebezpieczna skutkujaca negatywnymi
konsekwencjami dla organizacji lub osoby. Z punktu widzenia zarza-
dzania za ryzyko uzna¢ nalezy kazde odchylenie od realizowanych
planéw. Zatem niepewno$¢ zwigzana z ryzykiem moze skutkowac za-
réwno nieosiggnieciem, jak i przekroczeniem zaktadanych wynikéw.
Bioragc pod uwage turbulentne otoczenie, zmienne warunki rynkowe
ryzyko uzna¢ nalezy za nieodzowny element gry rynkowej stanowiacy
zrodlo potencjalnej szansy. Dlatego tez ryzyko z punktu widzenia za-
rzadzania powinno by¢ postrzegane jako mozliwo$¢ zmiany i rozwoju.

Pomimo wielu lat badan ryzyko (ang. risk) jest wciaz kontrowersyjnym
i trudno definiowalnym terminem. Problemy dotyczg zaréwno jego
zdefiniowania (okreslenia), jak réwniez pomiaru. Wieloznacznos¢ po-
jecia zalezna od specyfiki obszaru, ktorego dotyczy, znacznie utrudnia
zbudowanie uniwersalnej definicji oddajacej wszystkie jego aspekty.
Zrédlo stowa ,,ryzyko” wskazuje na wezesnowloskie risicare (o$mieli¢
sie, stawi¢ czolo, odwazy¢ sie) lub greckie rhize (ktore odnosilo si¢ do
»oplyniecia przyladka”, czyli dokonania $mialego czynu). W jezyku
tacinskim risicum oznacza szanse, prawdopodobienstwo wystapienia
zdarzenia pozytywnego lub negatywnego, sukcesu lub porazki. Przy-
ja¢ nalezy zatem, Ze ryzyko nierozerwalnie wigze si¢ z procesem po-
dejmowania trudnych (skomplikowanych) decyzji o konsekwencjach
pozytywnych lub negatywnych dla podejmujacego lub organizacji.
W jezyku potocznym przyjmuje sie, ze ryzyko wiaze sie tylko z zagro-
zeniem albo jednocze$nie z zagrozeniem i szansg dla decydujacego si¢
na jego podjecie. Ryzyko mozna traktowaé zatem jako swoisty stan

> L.N. Tepman, Riski v Ekonomike, Moskwa 2002.
¢ Zob. https://sjp.pwn.pl/slowniki/ryzyko.html (dostep: 10.09.2019 r.)
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lub zespol uwarunkowan otoczenia decyzji, ktéry powoduje konsek-
wencje nieznane w chwili jej podejmowania. Do opisu tych warunkow
powszechnie uzywa sie okreslen: nieprzewidziane zdarzenie, nieszcze-
sliwy wypadek, mozliwos$¢ uzyskania odmiennego efektu.

Pierwotnie problematyka zarzadzania ryzykiem stanowita domene
rynku ubezpieczeniowego’. W 1966 r. Komisja do Spraw Terminologii
Ubezpieczeniowej USA zaproponowata dwie definicje ryzyka:

1) ryzyko to niepewnos¢ co do okreslonego zdarzenia w warunkach
dwoch lub wiecej mozliwosci. Ryzyko jest to mierzalna niepewnosc¢,
dotyczaca tego, czy zamierzony cel dziatania zostanie osiagniety;

2) ryzyko to ubezpieczona osoba lub ubezpieczony przedmiot (ta de-
finicja zwigzana byla z praktyka ubezpieczeniows).

Druga z zaproponowanych definicji faczy ryzyko z dziatalnoscia pod-
miotu, dla ktdrego przedsiebiorstwo realizuje ustuge. Podejscie to
wskazuje, ze ryzyko wiaze si¢ réwniez z zachowaniem lub stanem pod-
miotu, dla ktérego realizowana jest ustuga. Ta zaleznos¢ jest szczegol-
nie wazna dla oceny ryzyka w jednostkach ochrony zdrowia.

Zaréwno w literaturze przedmiotu, jak i w praktyce ryzyku nadaje
sie rozne znaczenia, z ktorych wiele jest dyskusyjnych. Z jednej stro-
ny definicje ryzyka probuje si¢ wyprowadzi¢ z prawdopodobienstwa,
niepewnosci, niebezpieczenstwa czy zagrozenia; z drugiej strony ryzy-
ko nie jest prawdopodobienstwem, moze stwarza¢ niebezpieczenstwo
lub niebezpieczenstwo, moze by¢ jego przejawem. Dlatego tez rdzne
dyscypliny nauki odmiennie definiujg ryzyko. Na przykiad nauki eko-
nomiczne i prawne skupiajg sie na ryzyku materialnym rozumianym
jako niebezpieczenistwo poniesienia straty jednostronnie ukierunko-
wane na mozliwe skutki, a nie przyczyny. W ubezpieczeniach ryzyko
ma wymiar formalny jest mierzalng niepewnoscia zdarzenia. Teoria
ubezpieczen zwyczajowo ryzyko sprowadza do tego, co jest mierzalne
na bazie obiektywnego i statystycznego prawdopodobienstwa. Dlatego
w sektorze ubezpieczeniowym wraz z eliminowaniem ryzyka obnizana
jest jednoczesnie niemierzalna niepewno$¢ oraz hazard.

7 A. Williams, M.H. Heins, Risk Management and Insurance, New York 1995.
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We wspolczesnej gospodarce specyficzny typ ryzyka wiaze si¢ z wiek-
sz dostepnoscig technologiczng do okreslonych tresci i form przekazu.
Wyzsza liczba nadawcéw informacji, multimedialno$¢ i nadmiar in-
formacji generujg szum informacyjny, ktéry moze zagrazaé realizacji
celéw organizacji. Z tego powodu obszar wymiany informacji, kolek-
cji danych czy zapewnienia ich integralnosci jest szczegélnie istotny
z punktu widzenia kazdej organizacji. Dodatkowo w instytucjach
opieki zdrowotnej gromadzi sie i przetwarza dane szczegdlnego typu
okreslane mianem danych wrazliwych, ktorych ujawnienie powoduje
znacznie bardziej dotkliwe konsekwencje niz w przypadku danych nie-
zaliczanych do tej kategorii.

Obecnie problematyka zarzadzania ryzykiem stanowi jeden z najistot-
niejszych obszaréw zarzadzania zaréwno w organizacjach publicznych,
jak i gospodarczych. W przypadku instytucji publicznych wprowadzo-
ne standardy kontroli zarzadczej sprawiajg, ze zadania publiczne mu-
szg by¢ realizowane nie tylko zgodnie z prawem, rzetelnie i terminowo,
ale takze skutecznie, efektywnie oraz oszcz¢dnie. Funkcjonowanie in-
stytucji publicznych w turbulentnych warunkach i coraz mniej przewi-
dywalnej rzeczywisto$ci sprawia, ze pojawia si¢ ryzyko nieosiggniecia
zamierzonych celéw. Rozwigzaniem tego problemu jest wprowadzenie
metod i narzedzi zarzadzania ryzykiem, ktére pozwolg nie tylko lepiej
planowa¢ podejmowane dzialania, ale réwniez zabezpiecza¢ instytucje
przed skutkami negatywnych zjawisk i nieprzewidywalnych sytuaciji.
Konieczno$¢ zarzadzania ryzykiem ponadto wynika z logiki i charak-
teru decyzji kierowniczych, ktdre zawsze wiaza si¢ z dzialaniem w nie
w pelni przewidywalnych warunkach.

Na potrzeby jednostek sektora finanséw publicznych w Polsce Minister
Finanséw w komunikacie nr 6 z 6.12.2012 r. w sprawie szczegdtowych
wytycznych dla sektora finanséw publicznych w zakresie planowania
i zarzadzania ryzykiem® podjat probe zdefiniowania zarzadzania ryzy-
kiem w sektorze publicznym. Zgodnie z zaprezentowang w komunikacie
ideg zarzadzanie ryzykiem jest zbiorem procedur, polityk oraz skoor-
dynowaniem dzialan podejmowanych zaréwno przez kierownictwo

8 Dz.Urz. MF poz. 56.
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jednostki, jak i jej pracownikéw, ktore nakierowane sg na analize ry-
zyka oraz okreslanie adekwatnych reakcji na ryzyko, dzigki czemu
zwigkszajg prawdopodobienstwo osiggniecia celéw i realizacji zadan.
Tak przyjeta definicja sprawia, Ze ryzyko w jednostkach publicznych
powinno by¢ traktowane systemowo i w sposob kompleksowy obejmo-
waé calg organizacje, poczawszy od proceséw podejmowania decyzji,
na procesach operacyjnych konczac.

Ryzyko mozna réwniez zdefiniowaé jako prawdopodobienstwo wy-
stapienia specyficznych okolicznoéci zewnetrznych lub wewnetrznych,
ktére w sposob negatywny wplyna na osiggniecie celéw i zadan or-
ganizacji’. Zgodnie z inng definicja ryzyko jest to niepewnos¢ co do
okreslonego zdarzenia w warunkach dwoch lub wiecej mozliwosci®.
Zwroci¢ nalezy uwage, ze ta definicja nie okresla typu i skutkow tych
okolicznosci, zatem skutek ten moze by¢ zaréwno pozytywny, powo-
dujacy osiggniecie korzystniejszych rezultatow, jak rowniez negatywny,
uniemozliwiajacy realizacje celéw zgodnie z zalozeniami.

Ryzyko jest tez niejednokrotnie definiowane jako sytuacja, w ktdrej do-
stepnos¢ poszczegodlnych mozliwosci oraz zwigzanych z kazda z nich
potencjalnych korzysci i kosztow jest znana tylko z pewnym szacun-
kowym prawdopodobienstwem''. W zwiazku z tym kazda z podejmo-
wanych decyzji obarczona jest pewnym bfedem, przy czym na etapie
podejmowania decyzji nie mozna precyzyjnie okresli¢, jakiej wielkosci
jest ten blad. W ujeciu klasycznym ryzyko zazwyczaj dotyczy sytua-
cji, w ktorej wybranie danego wariantu decyzyjnego pociaga za soba
mozliwoéci wystgpienia réznych konsekwencji przy znanym prawdo-
podobienstwie wystgpienia kazdej z nich, a ocena ryzyka bezposrednio
wiaze si¢ ze stanem psychofizycznym cztowieka'>. Powigzanie oceny
ze stanem psychofizycznym czlowieka sprawia, ze w przypadku bra-
ku formalnych regul oceny ryzyka decyzje moga by¢ podejmowane

° H. Gotlas, A. Mazur, A. Misztal, Model doskonalenia przedsigbiorstwa przez
zarzgdzanie ryzykiem zgodnie z ISO 9001:2015, ,Problemy Jakosci” 2016/10, s. 9-14.

10" Zob. https://mfiles.pl/pl/index.php/Ryzyko (dostep: 20.09.2016 r.).

" RW. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Warszawa 2004.

12 U. Beck, Spofeczeristwo ryzyka. W drodze do innej nowoczesnosci, Warszawa
2004.
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w sposob subiektywny i niepowtarzalny, to znaczy, ze w przypadku
innego stanu (np. emocjonalnego) decydenta decyzja bedzie zupelnie
inna.

Negatywne rozumienie ryzyka oznacza zagrozenie i tym samym moz-
liwo$¢ nieosiagniecia oczekiwanego efektu. W podejsciu neutralnym
natomiast ryzyko to zaréwno ryzyko zagrozen, jak i szans, ktére ozna-
cza mozliwosé¢ uzyskania efektu réznigcego sie od oczekiwanego. Tym
samym zarzadzanie ryzykiem pozwala organizacjom na podejmowa-
nie dziatan zaréwno w celu zmniejszenia ryzyka, jak i uzyskania do-
datkowych korzysci. W przypadku neutralnej koncepcji ryzyka strona,
ktéra podejmuje ryzyko, oczekuje dodatkowych korzysci bedacych
premig za jego podjecie.

Wazny w kontekscie podejmowania ryzyka jest aspekt psychologiczny,
czyli rola decydenta, gdyz to on, podejmujac ryzyko, moze przybieraé
roézne postawy*:
1) awersje do ryzyka, gdy oczekuje rekompensaty w postaci premii za
ryzyko;
2) obojetnos¢ wzgledem ryzyka i w tej sytuacji wielko$¢ ryzyka nie
ma dla niego znaczenia;
3) sklonnos¢ do ryzyka, gdy decydent jest skfonny ponies¢ dodatko-
we naklady, ale rOwnoczesnie podja¢ decyzje o wyzszym ryzyku.

Sktonnos¢ do przyjmowania okreslonych postaw nazywana jest czes-
to apetytem na ryzyko. Sklonnos¢ ta okresla w pewien sposéb kulture
organizacyjng oraz zachowania rynkowe organizacji. Menedzerowie
skfonni do podejmowania ryzykownych decyzji w przypadku sukcesu
osiagaja znacznie wigksze korzysci, ale w razie wystapienia niekorzyst-
nych zbiegdw okolicznosci ponoszg tez znacznie wyzsze koszty.

Definicje odnoszace si¢ do prawdopodobienstwa wystapienia nieko-
rzystnych okolicznosci traktuja ryzyko jako: prawdopodobienstwo
odnotowania niepozadanego wyniku, lub sytuacji, w ktdrej wynik jest
efektem niekontrolowanego przypadku (pomimo istnienia rozktadu

1 K. Jajuga, Zarzgdzanie ryzykiem, Warszawa 2007, s. 13-14.
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prawdopodobienstwa). Jest to wybdr pomiedzy réznymi okazjami'.
Definicja ta traktuje ryzyko jako pozytywny czynnik dajacy szanse na
osiagniecie korzysci, a wielko$¢ tej korzysci zalezna jest od nieprzewi-
dywalnego splotu wydarzen. W skrajnych warunkach mozna zatozy¢,
ze korzy$¢ nie zostanie osiagnieta.

Frank Knight za ryzyko uznaje natomiast mierzalng niepewnosc"”.
Takie podejscie sprawia, ze w zaleznosci od perspektywy ryzyko nalezy
rozpatrywaé w kontekscie osiggniecia sukcesu lub porazki. Perspekty-
wa sukcesu sklania do podejmowania $miatych, obarczonych wyzszym
poziomem ryzyka decyzji. Perspektywa porazki natomiast sklania do
ograniczania ryzyka i niepodejmowania dzialan, ktérych skutki moga
przynies¢ negatywne konsekwencje.

Analizujac ryzyko w kontekscie realizacji przedsiewzig¢é, nalezy zwro-
ci¢ uwage na ryzyko inwestycyjne, a w szczegdlnoéci ryzyko rozpo-
czecia i prowadzenia dzialalno$ci. Na poziom tego ryzyka wplywaja
bowiem czynniki polityczne, ekonomiczne, a wéréd nich wielkos¢ PKB
czy deficytu budzetowego, wysokos¢ stép procentowych, poziom infla-
cji i bezrobocia, kursy walut. Nie bez znaczenia pozostajg tu rowniez
czynniki prawne, do ktérych zaliczy¢ nalezy: poziom przejrzystosci
systemu prawnego, czestotliwo$¢ i nieprzewidywalno$¢ zmian prze-
pisow prawnych, ze szczegdlnym uwzglednieniem przepiséw po-
datkowych oraz prawa pracy. Istotne znaczenie majg takze przepisy
okreslajagce wymagania w zakresie ochrony $rodowiska, w tym wyni-
kajace z koniecznos$ci implementacji do polskiego porzadku prawnego
rozwigzan przyjetych w Unii Europejskie;j.

Ryzyko inwestycyjne w dzialalnosci organizacji uwarunkowane jest
glownie przez czynniki infrastrukturalne, wérod ktorych za najwaz-
niejsze uzna¢ nalezy: infrastrukture komunikacyjna, zgodno$¢ pla-
néw sieci energetycznych, wodnych, kanalizacyjnych z rzeczywistym
ich rozmieszczeniem oraz czynniki zwigzane ze specyfika spoleczna,

V. Ricciardi, The psychology of risk [w:] Behavioral Finance: Investors, Corpora-
tions and Markets, red. H.K. Baker, J.R. Nofsinger, New York 2010, s. 131.
'* F. Knight, Risk, Uncertainty and Profit, Boston 1921, s. 11.
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