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Streszczenie
Celem artykułu jest nakreślenie roli jaką odgrywa kultura ryzyka w kształtowaniu rezyliencji bizne-
sowej przedsiębiorstwa. Autor prezentuje atrybuty kultury ryzyka w kontekście programu zarządza-
nia ryzykiem przedsiębiorstwa. Zwraca uwagę, że od przyjętej kultury ryzyka zależy efektywność 
programu zarządzania ryzykiem a tym samym rezyliencja biznesowa przedsiębiorstwa. Dla realizacji 
zdefiniowanego celu dokonano przeglądu literatury krajowej, zagranicznej, raportów, komunikatów 
oraz przeprowadzono studium przypadku spółek niefinansowych wchodzących w skład indeksu 
WIG20 na Giełdzie Papierów Wartościowych w Warszawie. Przedstawione wyniki pokazują, że bada-
ne przedsiębiorstwa poświęcają uwagę kształtowaniu rezyliencji biznesowej aczkolwiek w zróżnico-
wanym stopniu.

Abstract
The purpose of the article is to outline the role that risk culture plays in shaping an enterprise’s business resilience. 
The author presents the attributes of risk culture in the context of an enterprise’s risk management program. He 
points out that the effectiveness of the risk management program and thus the business resilience of the enterprise 
depends on the adopted risk culture. To achieve the defined objective, a review of domestic and foreign literature, 
reports, communiqués and a case study of non-financial companies included in the WIG20 index on the Warsaw 
Stock Exchange was conducted. The presented results of the analysis show that the reviewed companies pay 
attention to the formation of business residency, albeit to a varying degree.

WPROWADZENIE

Dynamika zmian zachodzących w turbulentnym otoczeniu wymaga koncentracji ze strony zarządza-
jących na zapewnieniu przedsiębiorstwu rezyliencji biznesowej. Jest to istotna kwestia z punktu wi-
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dzenia zagwarantowania przedsiębiorstwu dodatnich przepływów pieniężnych i kontynuacji prowa-
dzenia działalności gospodarczej.

Wydarzenia ostatnich kilku lat i niepewne perspektywy pokazują, że tematyka odporności bizne-
sowej, jak i związane z nią zagadnienia zarządzania ryzykiem w przedsiębiorstwach, zyskują na po-
pularności. Wyniki raportu opublikowanego przez Word Economic Forum The Global Risk Report 2024 
wskazują, że w najbliższej dekadzie największymi wyzwaniami z jakim będą się mierzyć przedsię-
biorstwa są technologie AI, geopolityka, zmiany klimatyczne oraz cyberbezpieczeństwo. Poruszanie 
się w złożonym krajobrazie ryzyka i wykorzystywanie szans jakie stwarza, będzie wymagało budowa-
nia rezyliencji biznesowej (business resilience) na poziomie organizacyjnym, krajowym i międzynaro-
dowym. Będzie również wskazywać potrzebę większej współpracy pomiędzy sektorem publicznym 
i prywatnym [Raport Word Economic Forum, 2024].

W dzisiejszej globalnej gospodarce nieodpowiednie zarządzanie ryzykiem i brak kultury ryzyka 
może zagrozić rentowności firmy [Ching Ching i in., 2020, s. 59]. Najczęściej podawanymi przyczy-
nami porażek gospodarczych przedsiębiorstw są niedoskonałości w zarządzaniu ryzykiem, w szcze-
gólności nieefektywne wdrożenia zintegrowanego zarządzania ryzykiem (Enterprise Risk Management, 
ERM), brak określania apetytu na ryzyko, tolerancji ryzyka i progów ryzyka, a także brak lub niski 
poziom kultury ryzyka w organizacjach [Korombel, 2013, s. 471].

Głównym celem opracowania jest przedstawienie roli jaką odgrywa kultura ryzyka w kształtowaniu 
rezyliencji biznesowej przedsiębiorstwa. Metodą badawczą jest przegląd krajowej oraz zagranicznej li-
teratury. Ponadto, przeprowadzono studium raportów, oświadczeń oraz sprawozdań spółek niefinan-
sowych wchodzących w skład indeksu WIG20 na Giełdzie Papierów Wartościowych w Warszawie.

ISTOTA KULTURY RYZYKA

Kultura ryzyka jest elementem ogólnej kultury przedsiębiorstwa. W zależności od wielkości przed-
siębiorstwa, sektora prowadzonej działalności, kompetencji kierownictwa, przyjęta kultura ryzyka 
umożliwia przyjmowanie świadomej ekspozycji wobec ryzyka oraz zarządzanie ryzykiem.
Instytut Zarządzania Ryzykiem (Institute of Risk Management, IRM) formułuje kulturę ryzyka jako ter-
min opisujący wartości, przekonania, wiedzę i zrozumienie na temat ryzyka podejmowanego przez 
grupę ludzi realizujących wspólny cel, w szczególności przez pracowników organizacji lub grup w or-
ganizacji. Ponadto IRM zdefiniował ramy kultury ryzyka, w ramachktórych należy analizować, pla-
nować i poprzez działanie wpływać na kulturę ryzyka w każdym przedsiębiorstwie. Kultura ryzyka 
przedstawiana przez IRM jest sumą wielu interakcji. Na najniższym poziomie znajduje się indywidu-
alna predyspozycja danej osoby do ryzyka, która wpływa na jej drugą interakcję związaną z postawą 
etyczną. W dalszej kolejności znajduje się zachowanie określające w jaki sposób podejmować decy-
zje w zakresie ryzyka. Czwartym poziomem interakcji są zachowania grupowe w zakresie podejścia 
do zarządzania ryzykiem. Należy bowiem zwrócić uwagę, że kultura organizacyjna poprzez solidarne 
postawy przyczynia się do mitygacji ryzyka [Institute of Risk Management, 2012, s. 7,10]. Ramy kultu-
ry ryzyka IRM zaprezentowano na rysunku 1.

Kultura ryzyka dotyczy jakości zarządzania ryzykiem w danej organizacji. Jest to kategoria opisu-
jąca wartości, przekonania, postawy i wiedzę o ryzyku, podzielane przez daną grupę (pracownicy, 
kadra menedżerska, klienci, nadzorcy, regulatorzy). Odnosi się do społeczności mającej wspólny cel 
[Kasiewicz, Kurkliński, 2018, s. 41].
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Rysunek 1. Ramy kultury ryzyka IRM
Figure 1. IRM Risk culture framework

Źródło: Institute of Risk Management, 2012, Risk culture uUnder the Microscope Guidance for Boards, s. 10 https://www.
theirm.org/media/4703/risk_culture_a5_web15_oct_2012.pdf – data dostępu 15.10.2024

Kultura ryzyka organizacji odgrywa kluczową rolę w łagodzeniu głównych zagrożeń biznesowych, 
w tym skandali publicznych i niewypłacalności. Po kryzysie finansowym w latach 2007–2009 i ziden-
tyfikowanych brakach w zarządzaniu ryzykiem w instytucjach finansowych organy regulacyjne i fir-
my położyły większy nacisk na potrzebę ustanowienia kultury, która zwraca większą uwagę na kwe-
stie ryzyka w całej organizacji, tzw. kulturę ryzyka. Koncepcja kultury ryzyka ma duże znaczenie 
praktyczne także poza finansami i jest omawiana m.in. w literaturze związanej z łańcuchami dostaw, 
firmami budowlanymi oraz zarządzaniem projektami [Bockius. Gatzert, 2023, s. 539].

Kultura ryzyka stanowi również ważny element ram zarządzania ryzykiem korporacyjnym orga-
nizacji [Gatzert, Schmit, Kolb, 2016, s. 641‒679]. Kultura ryzyka jest motorem napędzającym cały pro-
gram zarządzania ryzykiem przedsiębiorstwa każdej organizacji. [Kumar, 2023, s. 1].

Badania nad kulturą ryzyka sugerują, że jest to konstrukt wielowymiarowy. Jeden z tych wymiarów 
– proaktywny, odnosi się do prewencyjnych norm, takich jak identyfikacja, analiza i dyskusja na temat 
ryzyka. W proaktywnej kulturze ryzyka uwaga zarządzających skupiona jest na kluczowych decy-
zjach w obszarze ryzyka, wyciąganiu wniosków z przeszłych ryzykowanych zdarzeń. Kolejny wymiar 
to unikanie, które odnosi się do norm zachowania, które kwestionują zarządzanie ryzykiem. Takie 
działanie jest jednak niepożądane. Unikanie wskazuje na kulturę ryzyka, która stawia formę ponad 
treść, gdzie celem jest spełnienie wyłącznie wymogów regulacyjnych i nic więcej. W takim wymiarze 
kultury ryzyka pracownicy prawdopodobnie zauważają, że zarządzający nie chcą słyszeć o nieko-
rzystnych zdarzeniach, które wymagałaby podjęcia działań. W kulturze unikania sygnały ostrzegaw-
cze są często ignorowane [Sheedy, Canestrari-Soh, 2023, s. 4101].

Podsumowując warto wskazać na cechy charakterystyczne silnej kultury ryzyka, przyjęcie której 
daje wysokie gwarancje na operatywne zarządzanie ryzykiem przedsiębiorstwa. Silna kultura ryzy-
ka charakteryzuje się kilkoma krytycznymi i wzajemnie wzmacniającymi się elementami, takimi jak 
[Levy, Lamarre, Twining, 2010, s. 3‒4]: 

•	 jasna i dobrze zakomunikowana strategia ryzyka,
•	 wysokie standardy rygoru analitycznego i wymiany informacji w całej organizacji,
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•	 widoczne i konsekwentne wzorowanie się na pożądanych zachowaniach i standardach,
•	 motywatory, które zachęcają pracowników do działań na rzecz poprawy standingu przedsię-

biorstwa.

Kultura ryzyka powinna koncentrować się na praktykach związanych z zarządzaniem ryzykiem 
w skali całego przedsiębiorstwa, a nie tylko w ramach zarządzania ryzykiem na poziomie zarządu 
organizacji. Szczególnie ważne jest utrzymanie silnej pozycji i spójnej kultury ryzyka w ramach podej-
mowania ryzyka na pierwszej linii jednostki. Ważne jest zapewnienie, że wszystkie działy przedsię-
biorstwa realizować będą w ramach działalności operacyjnej jeden profil ryzyka oraz, że nie będą po-
dejmować działań generujących ryzyko zbyt dużych strat dla organizacji. Zarząd i kierownictwo śred-
niego szczebla muszą propagować świadomość funkcjonowania ryzyka i silną kulturę ryzyka w całym 
przedsiębiorstwie. Jest to szczególnie ważne w nowo powstających biznesach lub funkcjonujących 
sektorach wysokiego ryzyka. W tych obszarach bowiem często panuje suboptymalna kultura ryzyka, 
która może rozwijać się niezauważenie, prowadząc do ryzykownych zdarzeń [North American CRO 
Council, 2014, s. 25]. W takich przypadkach nie będzie możliwe wykształcenie rezyliencji biznesowej 
przez przedsiębiorstwo.

ASPEKTY REZYLIENCJI BIZNESOWEJ PRZEDSIĘBIORSTWA

Poczucie bezpieczeństwa jest kluczową kategorią dla każdego człowieka. Jest ono również kluczem 
do funkcjonowania przedsiębiorstwa we współczesnym świecie. Niedostateczne poczucie bezpieczeń-
stwa wśród kadry menedżerskiej w zakresie warunków gospodarowania stanowi istotną przeszkodę 
w kontynuacji prowadzonego biznesu.

Poczucie bezpieczeństwa jest dziś w znaczącym stopniu kształtowane przez stale obserwowaną: 
zmienność (V- volatility), niepewność (U-uncertanity), złożoność (C-complexity), niejednoznaczność (A-am-
biguity), występującą w różnych środowiskach/systemach: politycznych, społecznych, gospodarczych 
i in., zarówno lokalnych, jak i globalnych. Akronim VUCA został przyjęty po to, żeby menedżerom ła-
twiej było postrzegać i łączyć cztery rodzaje czynników i wyzwań, które są zmienne, niepewne, złożone, 
niejednoznaczne, które występują w różnych, ale połączonych ze sobą środowiskach/systemach – i które 
wymagają czterech typów odpowiedzi [Ziarko, 2024, s. 25].

Świat biznesu rozwija się w coraz bardziej niepewnym i zmiennym otoczeniu. Przedsiębiorstwa, 
które wzrastają muszą stawiać czoła zjawiskom dwuznaczności i nieprzewidywalności, przez co poję-
cie rezyliencji (resilence) najprawdopodobniej będzie się rozwijać [Close i in, 2020, s. 1].

Resilience można także tłumaczyć jako zdolność do regeneracji bądź odporność. W odniesieniu 
do nauk o zarządzaniu odnosi się do działań zarządczych w sytuacji nieprzewidywalnych zagrożeń, 
rozpatrywanych w długiej perspektywie, przy niewielkiej wiedzy odnośnie skutków tych zagrożeń oraz 
ograniczonych środkach dla przeciwdziałania. Resilience wiąże się ze zdolnością do antycypacji, od-
porności (resist), absorbowania (absorb), reagowania (respond to), dostosowania się (adapt to) i przywra-
cania (recover) po zakłóceniu (zaburzeniu-disturbance); dotyczy aktywów (asset), organizacji, wspólno-
ty (community) i regionu. Ponadto wiąże się z zarządzaniem ryzykiem [Chodyński, 2016, s. 44].

Rezyliencja to coś więcej niż samo przetrwanie, wiąże się z identyfikacją potencjalnych ryzyk i po-
dejmowaniem proaktywnych kroków w celu zapewnienia, że organizacja będzie się rozwijać w ob-
liczu pojawiających się przeszkód. Z tej perspektywy ryzyko jest jednym z czynników, które należy 
zidentyfikować. Należy wykazać się elastycznością działania i zdolnością podejmowania szybkich de-
cyzji biznesowych podczas gdy analiza otoczenia wskazuje na występowanie niekorzystnych zdarzeń 
[Martinelli, Dallanoce, Carozza, 2021, s. 126].
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Przedsiębiorstwa prowadząc procesy gospodarowania eksponują się na różne rodzaje ryzyka, ale 
często zapominają o budowaniu swojej rezyliencji biznesowej. Dopiero negatywne doświadczenia 
uświadamiają zarządzającym potrzebę działania na polu rezyliencji.

Zrównoważony rozwój i rezyliencja to terminy często używane podczas omawiania wniosków i kon-
sekwencji wynikających z panującej pandemii. Rezylientne przedsiębiorstwo ma zdolność do skutecz-
nego wdrażania zaplanowanych środków w celu poradzenia sobie z natychmiastowymi lub nieocze-
kiwanymi kryzysowymi wydarzeniami. Można powiedzieć, że rezyliencja jest jednym z warunków 
zrównoważonego rozwoju. Rezylientne przedsiębiorstwo jest przygotowane na pokonywanie prze-
szkód i sprostanie zmieniającym się wyzwaniom. W czasach niepewności gospodarczej i politycznej 
jest to ważniejsze niż kiedykolwiek, aby przedsiębiorstwo posiadało narzędzia umożliwiające ocenę 
i systematyczne podejście do ryzyka. Dzięki temu przedsiębiorstwo zapewni sobie bezpieczeństwo 
łańcuchów wartości, miejsc pracy [SEE QI Fund, 2021, s. 7].

Rezyliencja biznesowa staje się kluczową kwestią dla przedsiębiorstw w świetle istniejących nieko-
rzystnych warunków, wydarzeń i długotrwałych kryzysów w sferze gospodarczej, politycznej, spo-
łecznej i środowiskowej [Varona, 2017, s. 43].

Rezyliencja biznesowa opiera się na stałym monitorowaniu zarządzania ryzykiem [Martinelli, Dal-
lanoce, Carozza, 2021, s. 126]. Dlatego istotne jest aby zarządzanie ryzykiem i rezyliencja biznesowa 
były prowadzone równocześnie. Taka architektura procesu zarządzania zapewni przedsiębiorstwu 
szanse na dalszy rozwój i przetrwanie na rynku.

Współczesne przedsiębiorstwa napotykają wiele problemów w dążeniu do integracji zarządzania 
ryzykiem i rezyliencji biznesowej. Dziesięć najważniejszych wyzwań w tym zakresie przedstawiono 
w tabeli 1.

Tabela 1. Wyzwania w dążeniu do harmonizacji zarządzania ryzykiem i rezyliencji biznesowej
Table 1. The challenge of achieving management harmonization and business resilience

Nazwa wyzwania Charakterystyka

Brak elastyczności w podejmowaniu ryzyka

Przedsiębiorstwom często trudno jest szybko zareagować 
na pojawiające się ryzyka. Ograniczenie to wynika 

z funkcjonujących w przedsiębiorstwie zcentralizowanych 
procedur. Brak szybkiej adaptacji może doprowadzić do utraty 

szans lub odnotowania strat.

Fragmentaryczne i niedokładne dane dotyczące ryzyka

Odizolowane dane w różnych systemach sprawiają, że ​​uzyskanie 
kompleksowego obrazu ryzyka jest wyzwaniem. Niedokładne lub 
nieaktualne dane podważają wiarygodność oceny ryzyka i procesu 

decyzyjnego.

Ograniczone postrzeganie

Niewłaściwy wgląd w powiązane ze sobą ryzyka i zależności 
ogranicza zdolność przewidywania i łagodzenia potencjalnych 

skutków. Organizacje są podatne na kaskadowanie 
nieprawidłowości bez jasnego zrozumienia całości krajobrazu 

ryzyka.

Nieefektywne, ręczne procesy zarządzania ryzykiem

Ręczne i rozłączne procesy zarządzania ryzykiem skutkują 
nieefektywnością i opóźnieniami. Obciążają je tysiące 

niezsynchronizowanych dokumentów, arkuszy kalkulacyjnych 
i wiadomości e-mail. Brak automatyzacji i ustandaryzowanych 

przepływów pracy utrudnia szybką identyfikację ryzyka 
i reagowanie na zagrożenia.

Nieodpowiednie raportowanie ryzyka

Tradycyjne metody raportowania ryzyka często zawodzą 
wprowadzając szum informacyjny. Nieodpowiednio 

skonstruowane raporty zaciemniają podstawowe informacje 
o ryzyku i utrudniają podejmowanie decyzji.
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Ograniczona skalowalność

Wyzwania związane ze skalowalnością pojawiają się w przypadku 
praktyki istniejącego zarządzania ryzykiem, która nie jest 

w stanie dostosować się do wzrostu przedsiębiorstwa ani zmian 
organizacyjnych. Aktualnie skalowanie działań w zakresie 

zarządzania ryzykiem w wielu jednostkach biznesowych staje się 
koniecznością oraz jest coraz bardziej złożone.

Intensywność zasobów

Ograniczenia w zasobach, zarówno pod względem personelu, 
jak i technologii, utrudniają skuteczne zarządzanie ryzykiem. 

Ograniczone zasoby w nieoptymalnych strategiach ograniczania 
ryzyka utrudniają mitygację ryzyka.

Nieefektywna współpraca

Silosowane struktury organizacyjne i kulturalne bariery utrudniają 
współpracę i wymianę informacji. Brak wielofunkcyjności 

współpracy podważa zdolność do identyfikowania i eliminowania 
ryzyka.

Brak planowania w budowaniu rezyliencji biznesowej 

Niewystarczająca uwaga poświęcona planowaniu budowy 
rezyliencji biznesowej dotyczy przedsiębiorstw podatnych 

na zakłócenia. Brak przewidywania i przygotowania się 
na potencjalne ryzyka może prowadzić do znaczących zakłóceń 

operacyjnych i strat finansowych.

Trudności w zarządzaniu zmianami biznesowymi
Opór przed zmianami i bezwładność organizacyjna stwarza 

wyzwania dla utrzymania aktualnego poziomu akceptowalnego 
ryzyka w biznesie, który stale ewoluuje.

Źródło: opracowanie własne na podstawie GRC 20/20 Research, LLC, 2024, Risk & Resilience Management by Design 360° 
Visibility into Risk & Resilience Management, s. 7‒8, https://www.softwareag.com/content/dam/softwareag/glo-
bal/resource-library/aris/analyst-report/risk-resilience-management/2024‒07-StP-RiskResilienceByDesign-Softwa-
reAG-Version.pdf.sagdownload.inline.pdf – data dostępu 15.10.2024

KULTURA ZARZĄDZANIA RYZYKIEM A REZYLIENCJA 
BIZNESOWA PRZEDSIĘBIORSTWA

Pandemia Covid 19, a także inne zjawiska kryzysowe, jak globalny kryzys finansowy, wojna rosyjsko-
-ukraińska, zagrożenia wynikające ze zmian klimatycznych spowodowały znaczącą zmianę w podej-
ściu i roli kultury ryzyka dla współczesnych firm, zwłaszcza instytucji finansowych [Kasiewicz, Kur-
kliński, 2023, s. 103]. Zarządy przedsiębiorstw powinny traktować kulturę ryzyka jako klucz do efek-
tywnego zarządzania ryzykiem. Budowanie w przedsiębiorstwie kultury ryzyka powinno opierać się 
między innymi na solidnym i efektywnym programie zarządzania ryzykiem.

Efektywne zarządzanie ryzykiem umożliwia powrót organizacji do pełnej zdolności produkcyjnej 
poprzez finansową kompensację skutków zrealizowanego ryzyka, dlatego też, zapewniając ciągłość 
działalności operacyjnej, stanowi czynnik determinujący bezpieczeństwo funkcjonowania przedsię-
biorstwa [Janowski, Balewski, 2009, s. 15].

Z kolei wdrożenie efektywnego zarządzania ryzykiem wymaga stosowania właściwych narzędzi, 
metod oraz rozwiązań organizacyjnych zarządzania ryzykiem. Dzięki temu możliwe będzie budo-
wanie rezyliencji biznesowej przedsiębiorstwa. Dobór instrumentów zarządzania ryzykiem powinien 
być jak najszerszy ażeby chronić przedsiębiorstwo przez negatywnymi zdarzeniami. Co więcej kwe-
renda tego akcesorium powinna umożliwić przedsiębiorstwu regenerację kiedy już wystąpią ujemne 
skutki finansowe.

W tabeli 2. przedstawiono atrybuty kultury ryzyka w kontekście programu zarządzania ryzykiem. 
Zestawienie stanowi propozycję autora niniejszego opracowania. Zostało przygotowane na podstawie 
przeglądu dostępnej literatury oraz doświadczeń praktycznych autora z zakresu zarządzania ryzykiem.
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Tabela 2. Atrybuty kultury ryzyka w kontekście programu zarządzania ryzykiem
Table 2. Risk culture attributes in the context of a risk management program

Numer 
atrybutu Nazwa atrybutu Opis

I
Strategia przedsiębiorstwa uwzględniająca 

czynniki ryzyka
Nadrzędny, długofalowy plan przedsiębiorstwa uwzględniający dla 

realizacji założonych celów występowanie ryzyka. 

II Polityka zarządzania ryzykiem

Dokument, który zawiera wszystkie kwestie związane z procesem 
zarządzania ryzykiem w przedsiębiorstwie. Polityka zarządzania 
ryzykiem stanowi narzędzie zarządzania przedsiębiorstwem oraz 

wytyczne dla wszystkich pracowników.

III
Komunikacja na temat ryzyka, w tym 

kwestia apetytu na ryzyko

Wymiana informacji i opinii w przedsiębiorstwie na temat procesu 
zarządzania ryzykiem. Udostępnienie informacji w zakresie tego jaki 

poziom ryzyka przedsiębiorstwo jest w stanie zaakceptować do realizacji 
postawionych celów biznesowych.

IV
Organy przedsiębiorstwa dedykowane 

zarządzaniu ryzykiem
Wyodrębnione w strukturze organizacyjnej przedsiębiorstwa komórki 

organizacyjne, których zadania dotyczą procesu zarządzania ryzykiem.

V Model trzech linii

Narzędzie wspierające proces zarządzania ryzykiem 
w przedsiębiorstwie. Model wymaga przypisania konkretnych zadań 

związanych z ryzykiem, kontrolą oraz koordynowaniem w ramach 
struktury organizacyjnej przedsiębiorstwa.

VI
Rejestr ryzyka

Dokument zawierający wszystkie zidentyfikowane ryzyka 
w przedsiębiorstwie, właścicieli ryzyka, klasyfikację ryzyka oraz sposoby 

zarządzania tymi ryzykami.

VII
Zintegrowany system zarządzania 

ryzykiem

Zintegrowany zbiór zasad, mechanizmów, narzędzi, procedur, 
rozwiązań organizacyjnych odnoszących się do procesów zarządzania 

ryzykiem w przedsiębiorstwie. System zarządzania ryzykiem 
w przedsiębiorstwie powinien być zgodny ze strategią i przyjętą polityką 

zarządzania ryzykiem.

Źródło: opracowanie własne

Dla realizacji celu opracowania dokonano analizy raportów finansowych, niefinansowych, komu-
nikatów i oświadczeń badanych przedsiębiorstw poszukując w nich informacji na temat atrybutów 
kultury ryzyka przedstawionych w tabeli 2. W ramach studium wybrano 14 spółek niefinansowych 
wchodzących w skład indeksu WIG20 na Giełdzie Papierów Wartościowych w Warszawie. Z uwagi 
na fakt, iż banki w Polsce zobowiązane są do stosowania od 1 stycznia 2022 r. Rekomendacji Z wy-
danej przez Komisję Nadzoru Finansowego (KNF), wyłączono je z badania1. W badaniu zastosowano 
skalę nominalną dychotomiczną, wskazującą na posiadanie lub nieposiadanie określonego atrybutu 
kultury ryzyka.

Występuje zróżnicowanie w zakresie liczby atrybutów kultury ryzyka w poszczególnych spółkach 
niefinansowych wchodzących w skład indeksu WIG20 na Giełdzie Papierów Wartościowych w War-
szawie. Analizując powyższe można zauważyć, że tylko atrybut II – polityka zarządzania ryzykiem 
funkcjonuje we wszystkich badanych przedsiębiorstwach. Natomiast odmiennie prezentuje się atry-
but VII – zintegrowany system zarządzania ryzykiem, który jest wdrożony tylko w 6podmiotach nie-
finansowych wchodzących w skład indeksu WIG20 na GPW. Pozostałe analizowane przedsiębiorstwa 
zarządzają ryzykiem w sposób tradycyjny (silosowy). Z kolei atrybut I – strategia przedsiębiorstwa, 
która uwzględnia czynniki ryzyka nie obejmuje jedynie dwóch z analizowanych czternastu podmio-
tów. Kolejnym atrybutem, który również funkcjonuje w zdecydowanej większości badanych podmio-
tów jest atrybut VI – rejestr ryzyka. Innym atrybutem, który jest dość powszechny w sprawdzonej gru-
pie przedsiębiorstw to atrybut kultury ryzyka IV – organy przedsiębiorstwa dedykowane zarządzaniu 
ryzykiem. Przedostatnim atrybutem, który występuje w większości analizowanej grupy spółek jest 

1 Szczegółowa rekomendacja nr 28 Rekomendacji Z KNF mówi: „Zarząd banku powinien opracować, uchwalić oraz wpro-
wadzić w życie, sporządzone w formie pisemnej i zatwierdzone przez radę nadzorczą lub uwzględnione w ramach strategii 
zarządzania ryzykiem, zasady kultury ryzyka, obejmujące cały bank, oparte na pełnym zrozumieniu ryzyka, na jakie bank 
jest narażony i sposobu zarządzania tym ryzykiem, uwzględniające przyjęty apetyt na ryzyko.”
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atrybut III – komunikacja na temat ryzyka, w tym kwestia apetytu na ryzyko. Ostatni atrybut będący 
przedmiotem badań to atrybut V – model trzech linii, który jest charakterystyczny dla połowy spół-
ek niefinansowych wchodzących w skład indeksu WIG20 na GPW. Wyniki badania zaprezentowano 
na rysunku 2.

Rysunek 2. Atrybuty kultury ryzyka w badanych przedsiębiorstwach
Figure 2. Attributes of risk culture in the surveyed enterprises

Źródło: opracowanie własne na podstawie analizy danych zawartych w raportach finansowych, niefinansowych oraz 
oświadczeniach badanych przedsiębiorstw na temat stanu stosowania zasad zawartych w zbiorze Dobre Praktyki 
Spółek Notowanych na GPW 2021. Numery atrybutów są tożsame z tabelą 2.

Mediana dla analizowanego zestawu atrybutów kultury ryzyka w badanych przedsiębiorstwach 
wynosi 10. Zdaniem autora jest to zadawalający wynik. Zakładano jednak, że większa liczba spraw-
dzonych przedsiębiorstw będzie posiadała wszystkie atrybuty kultury ryzyka. Wynik ten pozwala 
przyjąć, że generalnie weryfikowane przedsiębiorstwa dzięki wdrożonym instrumentom zarządzania 
ryzykiem wzmacniają kulturę ryzyka. Tym samym kształtują rezyliencję biznesową, która zabezpie-
cza je przed potencjalnymi stratami finansowymi. Oczywiście można zauważyć, że niektóre przedsię-
biorstwa nie wykorzystują wszystkich przedstawionych instrumentów zarządzania ryzykiem. Przy-
kładem takich narzędzi, których poziom wdrożenia mógłby być wyższy jest model trzech linii oraz 
zintegrowany system zarządzania ryzykiem. Można przypuszczać, że taka sytuacja wynika to z ogra-
niczenia wydatków finansowych przeznaczonych na proces zarządzania ryzykiem, braku kadry po-
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siadającej odpowiednie kwalifikacje zawodowe. Ponadto może to być uwarunkowane branżowo. Dla 
potwierdzenia należałoby dokonać dalszych szczegółowych badań w tym zakresie.

Należy również wskazać, że rezultat przeprowadzonych badań wynika z pewnych ograniczeń. 
Po pierwsze wszystkie spółki notowane na GPW podlegają obowiązkom informacyjnym obejmującym 
swoim zakresem przekazywanie do publicznej wiadomości informacji poufnych, raportów bieżących 
i okresowych. Jednak ramy i jakość tego raportowania, zwłaszcza w zakresie zagadnień dotyczących 
zarządzania ryzykiem jest zróżnicowany. Po drugie wszyscy emitenci akcji notowanych na głównym 
rynku GPW podlegają Dobrym Praktykom Spółek Notowanych na GPW. W konsekwencji każda spół-
ka giełdowa powinna wskazać w ww. oświadczeniu zbiór Dobrych Praktyk obowiązujących na GPW 
i odnieść się do zakresu stosowania zasad w nim zawartych. Ale i w tym przypadku skala prezento-
wanych atrybutów kultury ryzyka jest niejednolita.

PODSUMOWANIE

Przeprowadzona w pracy analiza wskazuje, że kultura ryzyka stanowi o efektywności programu za-
rządzania ryzykiem oraz rezyliencji biznesowej przedsiębiorstwa. Przedstawione wyniki pokazują, 
że badane spółki niefinansowe wchodzące w skład indeksu WIG20 na GPW w znacznej większości po-
siadają atrybuty kultury ryzyka, które mają korzystny wpływ na budowanie ich rezyliencji biznesowej. 
Niejednorodne stosowanie takiej a nie innej gamy instrumentów zarządzania ryzykiem jest zapewne 
rezultatem doświadczeń, ograniczeń kosztowych, przyjętej strategii, czy też zależne są od branży, 
do której przynależy przedsiębiorstwo. Biorąc pod uwagę wskazane w artykule znaczenie kultury 
ryzyka w kształtowaniu rezyliencji biznesowej przedsiębiorstwa można stwierdzić, że kadra zarzą-
dzająca powinna koncentrować się na budowaniu silnej kultury ryzyka.

Przedstawione w artykule badania charakteryzują się pewnymi ograniczeniami. Stąd, niniejsze 
opracowanie należy traktować jako przyczynek do dyskusji w zakresie wpływu kultury ryzyka na re-
zyliencję biznesową przedsiębiorstwa. Problematyka wymaga dalszych badań jakościowych, jak rów-
nież ilościowych.
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