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O RYZYKU. KONCEPCJE ZARZADZANIA RYZYKIEM
W MUZEUM

Zarzadzanie to sytuacja, w ktorej zarzadzajacy — menedzer, korzystajac ze swojej
wiedzy, podejmuje decyzje dotyczace taczenia posiadanych zasobdw tak, aby uzyskaé
efekt zgodny z oczekiwaniami klienta. Im wigksza jest jego wiedza o tych oczekiwa-
niach oraz o warunkach, w jakich przyszto mu podejmowa¢ decyzje, tym wigksza jest
szansa na podejmowanie decyzji wtasciwie stuzacych zatozonemu celowi.

Poczatki zarzadzania ryzykiem i zainteresowania tym zagadnieniem przypadaja na
lata siedemdziesiate zeszlego stulecia i faczone sg ze Stanami Zjednoczonymi Ameryki.
Termin ryzyko jest zazwyczaj rozwazany w kategoriach zagrozenia dla funkcjonowania
organizacji. Ryzyko nie musi by¢ wylacznie czystym korelatem strat (tzw. ryzyko czy-
ste), ale moze mie¢ takze spekulatywny, dwuwymiarowy charakter (tzw. ryzyko speku-
latywne). Ryzyko czyste dotyczy przedsiewzig¢ podlegajacych ubezpieczeniu, za$ dzia-
falnos$¢, ktérej nie mozna ubezpieczy¢, stanowi domene ryzyka spekulatywnego.

W dziatalno$ci muzeum pojawia si¢ zarowno zagadnienie ryzyka spekulatywnego,
ktére z jednej strony jest nieodlgczng cechg dziatalno$ci rozwojowej, za§ z drugiej
strony wymaga wykorzystania czesto nieznanych narzedzi menedzerskich, jak i ryzyko
czyste podlegajace ubezpieczeniu przed stratami. W tym ostatnim przypadku pojawiajg
si¢ bowiem tylko dwie mozliwosci: strata pojawi si¢ lub nie. Te wiasnie ewentualng
strat¢ mozna przenie$¢ z wlasnej organizacji na inng (firme¢ ubezpieczeniowa). Z po-
wyzszymi kwestiami wigzg si¢ zagadnienia prawdopodobienstwa wystapienia strat
1 warto$¢ szkody. Ryzyka spekulatywnego natomiast nie mozna przenie$¢ na innych.
Tu bowiem — oprocz mozliwosci pojawienia si¢ straty badz jej braku — wystepuje moz-
liwos$¢ pojawienia si¢ zysku. Zatem do podejmowania réznorodnych dziatan owocuja-
cych pojawieniem si¢ ryzyka spekulatywnego sktania mozliwo$¢ pojawienia si¢ w ich
wyniku zysku.

Rozpatrujac muzeum jako typ organizacji i si¢gajac po przyktad z zakresu jego
dziatania, mozna wskaza¢ kwesti¢ wypozyczen zbiordw przez muzeum (np. w ramach
wymiany z innym muzeum, organizacji wystaw czasowych) jako dzialanie generujace
ryzyko spekulatywne. Powstaje bowiem pytanie: majgc mozliwos$¢ osiggnigcia zysku
(a w przypadku muzeum bedzie to udostepnienie przygotowanej ekspozycji jak naj-
wigkszej liczbie zwiedzajacych) poprzez eksponowanie wypozyczonych nam z innego
muzeum dziet — czy nie za duzo ryzykujemy, decydujac si¢ na wypozyczenie w ra-
mach rewanzu do tego muzeum dziet z naszych zbiorow? W gre wchodzi tu wigc ry-
zyko, a decyzje, o jego podjeciu lub nie, warto rozstrzyga¢ z jak najpetniejszym roze-
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znaniem istniejagcych warunkéw. Wracajac bowiem do pojgcia ryzyka, trzeba mieé
swiadomos¢, ze ryzyko jest jednym z podstawowych elementéw wspolczesnej ekono-
mii — jest rodzajem codzienno$ci.

Ryzyko zwigzane jest z przysztoscig, ktoéra jest niepewna. Im lepiej mozemy te
przyszto$¢ przewidzie¢ — korzystajac z doswiadczen przesztosci — tym wigcej jest
szans na podjecie wlasciwych decyzji, czyli odniesienie sukcesu.

Ryzyko moze by¢ rozpatrywane na dwoch ptaszczyznach problemowych:

— informacyjnej = decyzyjnej (ryzyko jest okre§lone stopniem niepewnosci),

— warto$ciujacej = ekonomicznej (ryzyko oznacza rezygnacje ze stanu wzglednej

réwnowagi na rzecz ewentualnego sukcesu).

Pierwotne zrodta ryzyka znajduja si¢ w otoczeniu organizacji, jednakze ze wzgledu
na roznorodne interakcje skutki ryzyka moga tworzy¢ zagrozenie dla funkcjonowania
organizacji.

Tu warto podjaé refleksje¢ nad naturg ryzyka. W tej kwestii mozna sformutowac
cztery zasadnicze tezy:
1. Ryzyko nie jest czyms$ jednoznacznym, a zatem nie jest mozliwe podanie jedne;j,
uniwersalnej, jednoznacznej definicji tego pojgcia.
2. Ryzyko wystegpuje w co najmniej dwoch aspektach:
— obiektywnym,
— subiektywnym.
3. Ryzyko moze by¢ badane w roznych kontekstach, na przyktad jako:
niebezpieczenstwo,
— hazard,
niepewnos¢,
prawdopodobienstwo.
4. Ryzyko jest czym$ zmiennym i stadialnym — raczej procesem niz stanem oto-
czenia. Jest rodzajem trwania.

Rozpatrujac nature ryzyka, trzeba tez zwroci¢ uwage na wystepujace w organiza-
cjach grupy o ré6znym stopniu akceptacji ryzyka — co nadaje tej kwestii wymiar subiek-
tywny. Podstawowe rodzaje grup ryzyka we wspolczesnych organizacjach to:

1) ryzyko rynkowe,

2) ryzyko kredytowe,

3) ryzyko operacyjne,

4) ryzyko biznesowe.

W odniesieniu do specyfiki muzeum wydaje sie, ze najbardziej interesujgce sg za-
gadnienia zawarte w grupie czwartej, wsrod ktorych wymieni¢ mozna np.:

1) ryzyko reputacji,

2) ryzyko nowego produktu,

3) ryzyko konkurencji,

4) ryzyko jakos$ci produktu,

5) ryzyko jakosci sprzedazy.

Zarzadzanie ryzykiem jest nicodzownym elementem dzialalnosci realizowanej
w organizacji i czynnikiem rozwojowym, nacechowanym okre§lonym stopniem nie-
pewnosci.
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Za gtowne zadanie zarzadzania ryzykiem w organizacji uzna¢ nalezy zabezpiecza-
nie realizacji jej podstawowych celow, ktorymi mogg by¢:

1) dlugofalowe zabezpieczenie egzystenciji,

2) podwyzszenie zysku z prowadzonej dziatalnosci (tu jeszcze raz warto podkre-
$li¢, iz zysk muzeum nie jest rozpatrywany w wymiarze finansowym, a w kate-
goriach rozwoju udostgpniania, wyrazajacego si¢ wzrostem liczby zwiedzaja-
cych — bez wzgledu na fakt, czy byly to wejscia za platnym biletem, czy tez
bezptatne).

Te dwa cele konkurujg ze soba. Realizacja pierwszego zapewnia stabilizacje, reali-
zacja drugiego daje szanse na rozwoj, niosgc jednak ryzyko narazenia funkcjonowania
czy egzystencji organizacji — przy niewlasciwej ocenie tego ryzyka. Tak wiec zarza-
dzanie ryzykiem jawi si¢ jako koniecznos¢.

Zarzadzanie ryzykiem to zespol powiazanych przyczynowo i nastepujacych po so-
bie dziatan realizowanych w organizacji w wymiarze czasoprzestrzennym i cechuja-
cych si¢ okreslong powtarzalnoscia.

Analiza ryzyka na wszystkich poziomach organizacji powinna obejmowac:
1) rozpoznanie ryzyka — identyfikacja ryzyka:
— calo$ciowe ustalenie czynnikow ryzyka,
— jakosciowe porzadkowanie czynnikoéw ryzyka;
2) ocene ryzyka:
— warto$ciowanie czynnikow ryzyka,
— kategoryzacja czynnikow ryzyka,
— wyznaczenia czynnikow dopuszczalnosci dla czynnikow ryzyka,
— selekcja czynnikow ryzyka;
3) kompensacj¢ i eliminowanie ryzyka — manipulowanie ryzykiem:
— antycypacja i eliminacja ryzyka,
— zabiegi kompensacyjne;
4) obserwacje i kontrole wyznaczonych granic ryzyka:
— monitorowanie zmian,
— reagowanie na zmiany wychodzace poza zatozone granice.
Metody kontroli ryzyka podzieli¢ mozna na rézne rodzaje:
1. Fizyczna kontrola ryzyka, na ktdérg sktadaja si¢ wszystkie dziatania podejmowa-
ne w celu redukcji strat. Wyrézniamy tu:
— catkowite wyeliminowanie prawdopodobienstwa wystapienia strat,
— zredukowanie mozliwosci wystgpienia strat.
2. Finansowa kontrola ryzyka, polegajgca na samodzielnym zarzadzaniu przez or-
ganizacje ryzykiem lub przeniesieniu ryzyka na inny podmiot, a wigc:
— podjecie decyzji o pokryciu strat we wlasnym zakresie,
— transfer ryzyka na inna organizacj¢, gdzie z kolei moéwi¢ mozna o dwoch
aspektach tej sytuacji:
a) przeniesieniu ryzyka na inny podmiot (np. w przypadku muzeum — wyna-
jecie firmy zajmujacej si¢ ochrong),
b) transferze skutku finansowego (straty) na inny podmiot — firm¢ ubezpie-
czeniowa.
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Do narzedzi oceny ryzyka zaliczy¢ mozna wszystkie metody, techniki, przepisy
i reguly, jakimi mogg si¢ postuzy¢ pracownicy organizacji w procesie tej oceny. Tak
okreslone narzg¢dzia roznicowac bedg m.in.:

— stopien uniwersalnosci,

— zakres stosowania w rozumieniu kompleksowosci,

— zrddta pochodzenia i miejsce stosowania.

Przyktadowe narzgdzia oceny ryzyka:

1. Narzedzia zarzadzania strategicznego:

analiza SWOT,

metoda scenariuszowa,

metody prognostyczne,

analiza luki strategiczne;j,

metody eksperckie,

analiza Portera,

analityczno-punktowe metody oceny atrakcyjnosci sektora,
mapa grup strategicznych,

analiza kluczowych czynnikow sukcesu,

analizy profilowe,

techniki oceny niezgodnosci,

modele cyklu zycia (produktu, technologii, organizacji),
metody portfelowe,

analiza wrazliwosci;

2. Uniwersalne metody analityczne:

metody reagowania,

metody punktacji,

metody analizy preferencji,

metody warto$ci krytycznych,
metody progéw,

metody badania odchylen,

metody analizy warto$ci granicznych,
techniki statystyczne.

3. Techniki decyzyjne:

4. Inn

metody badan operacyjnych,
drzewa decyzyjne,
macierze decyzyjne,
drzewa bledow,
symulacja,
techniki heurystyczne,
techniki wariantowania.
e:
metody ekonometryczne,
badanie sprawozdan finansowych,
metody dyskryminacyjne,
techniki oceny ryzyka na rynkach finansowych.

Efektem zarzadzania ryzykiem jest zabezpieczenie si¢ przed skutkami tego ryzyka, co
moze by¢ prowadzone na dwa sposoby:
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poprzez postawe pasywng — poddanie sie biegowi wydarzen (z zatozeniem, ze
nic zlego si¢ nie zdarzy), bez podejmowania prob ograniczenia ryzyka,

poprzez postawe aktywna — podjecie staran, aby ograniczy¢ ryzyko poniesienia
straty.

Whnioski dla muzeum:

1.
2.
3.

Ryzyko jest czym$ normalnym.

Nie nalezy ryzykowac zbyt wiele, by osiaggna¢ niewiele.

Zarzadzanie ryzykiem oznacza w wigkszym stopniu wykorzystanie szans niz
zagrozenie stratg.

Zarzadzanie ryzykiem w znacznym stopniu ogranicza jego negatywne skutki.



