Zeszyty Naukowe ISSN 2956-6673
Akademii Gornoslaskiej e-ISSN 2956-6681

Nr 29 (5/2025), s. 57 - 66 ‘
DOI: 10.53259/2025.05.06 @ @ @ @
Krzysztof Lusiakowski

Politechnika SwiQtokrzySka w Kielcach
Kielce, Polska

e-mail: klusiakowski@tu.kielce.pl
ORCID 0009-0001-5770-2949

WPLYW KULTURY RYZYKA NA REZYLIENCIE BIZNESOWA
PRZEDSIEBIORSTWA

THE IMPACT OF RISK CULTURE ON THE BUSINESS RESILIENCE OF AN ENTERPRISE

Stowa kluczowe: kultura ryzyka, zarzadzanie ryzykiem, rezyliencja biznesowa

Keywords: risk culture, risk management, business resilience

Streszczenie

Celem artykutu jest nakreslenie roli jaka odgrywa kultura ryzyka w ksztattowaniu rezyliencji bizne-
sowej przedsiebiorstwa. Autor prezentuje atrybuty kultury ryzyka w kontekscie programu zarzadza-
nia ryzykiem przedsiebiorstwa. Zwraca uwage, ze od przyjetej kultury ryzyka zalezy efektywnos¢
programu zarzadzania ryzykiem a tym samym rezyliencja biznesowa przedsigbiorstwa. Dla realizacji
zdefiniowanego celu dokonano przegladu literatury krajowej, zagranicznej, raportéw, komunikatéw
oraz przeprowadzono studium przypadku spotek niefinansowych wchodzacych w sklad indeksu
WIG20 na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie. Przedstawione wyniki pokazuja, ze bada-
ne przedsiebiorstwa poswigcaja uwage ksztalttowaniu rezyliencji biznesowej aczkolwiek w zréznico-
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 zachodzacych w turbulentnym otoczeniu wymaga koncentracji ze strony zarzadza-
jacych na zapewnieniu przedsigbiorstwu rezyliencji biznesowej. Jest to istotna kwestia z punktu wi-
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dzenia zagwarantowania przedsigbiorstwu dodatnich przeplywoéw pienieznych i kontynuacji prowa-
dzenia dziatalnosci gospodarcze;j.

Wydarzenia ostatnich kilku lat i niepewne perspektywy pokazuja, ze tematyka odpornosci bizne-
sowej, jak i zwigzane z nig zagadnienia zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwach, zyskuja na po-
pularnosci. Wyniki raportu opublikowanego przez Word Economic Forum The Global Risk Report 2024
wskazuja, ze w najblizszej dekadzie najwigkszymi wyzwaniami z jakim beda si¢ mierzy¢ przedsie-
biorstwa sa technologie Al, geopolityka, zmiany klimatyczne oraz cyberbezpieczenstwo. Poruszanie
si¢ w ztozonym krajobrazie ryzyka i wykorzystywanie szans jakie stwarza, bedzie wymagato budowa-
nia rezyliencji biznesowej (business resilience) na poziomie organizacyjnym, krajowym i miedzynaro-
dowym. Bedzie rowniez wskazywac potrzebe wigkszej wspdtpracy pomiedzy sektorem publicznym
i prywatnym [Raport Word Economic Forum, 2024].

W dzisiejszej globalnej gospodarce nieodpowiednie zarzadzanie ryzykiem i brak kultury ryzyka
moze zagrozi¢ rentownosci firmy [Ching Ching i in., 2020, s. 59]. Najczesciej podawanymi przyczy-
nami porazek gospodarczych przedsigbiorstw sa niedoskonatosci w zarzadzaniu ryzykiem, w szcze-
golnosci nieefektywne wdrozenia zintegrowanego zarzadzania ryzykiem (Enterprise Risk Management,
ERM), brak okreslania apetytu na ryzyko, tolerangji ryzyka i progéw ryzyka, a takze brak lub niski
poziom kultury ryzyka w organizacjach [Korombel, 2013, s. 471].

Gléwnym celem opracowania jest przedstawienie roli jaka odgrywa kultura ryzyka w ksztattowaniu
rezyliencji biznesowej przedsigbiorstwa. Metodq badawcza jest przeglad krajowej oraz zagranicznej li-
teratury. Ponadto, przeprowadzono studium raportéw, oswiadczen oraz sprawozdan spdtek niefinan-
sowych wchodzacych w sktad indeksu WIG20 na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie.

ISTOTA KULTURY RYZYKA

Kultura ryzyka jest elementem ogolnej kultury przedsiebiorstwa. W zaleznosci od wielkosci przed-
siebiorstwa, sektora prowadzonej dziatalnosci, kompetencji kierownictwa, przyjeta kultura ryzyka
umozliwia przyjmowanie swiadomej ekspozycji wobec ryzyka oraz zarzadzanie ryzykiem.

Instytut Zarzadzania Ryzykiem (Institute of Risk Management, IRM) formutuje kulture ryzyka jako ter-
min opisujacy wartosci, przekonania, wiedz¢ i zrozumienie na temat ryzyka podejmowanego przez
grupe ludzi realizujacych wspolny cel, w szczegdlnosci przez pracownikow organizacji lub grup w or-
ganizacji. Ponadto IRM zdefiniowal ramy kultury ryzyka, w ramachktorych nalezy analizowac, pla-
nowac i poprzez dziatanie wptywac na kulture ryzyka w kazdym przedsigbiorstwie. Kultura ryzyka
przedstawiana przez IRM jest suma wielu interakcji. Na najnizszym poziomie znajduje si¢ indywidu-
alna predyspozycja danej osoby do ryzyka, ktéra wptywa na jej druga interakcje zwigzana z postawa
etyczna. W dalszej kolejnosci znajduje si¢ zachowanie okreslajace w jaki sposéb podejmowac decy-
zje w zakresie ryzyka. Czwartym poziomem interakgji sa zachowania grupowe w zakresie podejscia
do zarzadzania ryzykiem. Nalezy bowiem zwroci¢ uwage, ze kultura organizacyjna poprzez solidarne
postawy przyczynia si¢ do mitygacji ryzyka [Institute of Risk Management, 2012, s. 7,10]. Ramy kultu-
ry ryzyka IRM zaprezentowano na rysunku 1.

Kultura ryzyka dotyczy jakosSci zarzadzania ryzykiem w danej organizagcji. Jest to kategoria opisu-
jaca wartosci, przekonania, postawy i wiedze o ryzyku, podzielane przez dana grupe (pracownicy,
kadra menedzerska, klienci, nadzorcy, regulatorzy). Odnosi si¢ do spotecznosci majacej wspolny cel
[Kasiewicz, Kurklinski, 2018, s. 41].
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Rysunek 1. Ramy kultury ryzyka IRM
Figure 1. IRM Risk culture framework

Kultura organizacyjna

Postawa etyczna
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do ryzyka

Zrédto: 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 dostepu 15.10.2024

Kultura ryzyka organizacji odgrywa kluczowa role w tagodzeniu gtownych zagrozen biznesowych,
w tym skandali publicznych i niewyptacalnosci. Po kryzysie finansowym w latach 2007-2009 i ziden-
tyfikowanych brakach w zarzadzaniu ryzykiem w instytucjach finansowych organy regulacyjne i fir-
my polozyly wigkszy nacisk na potrzebe ustanowienia kultury, ktéra zwraca wieksza uwage na kwe-
stie ryzyka w catej organizacji, tzw. kulture ryzyka. Koncepcja kultury ryzyka ma duze znaczenie
praktyczne takze poza finansami i jest omawiana m.in. w literaturze zwigzanej z faicuchami dostaw,
firmami budowlanymi oraz zarzadzaniem projektami [Bockius. Gatzert, 2023, s. 539].

Kultura ryzyka stanowi rowniez wazny element ram zarzadzania ryzykiem korporacyjnym orga-
nizacji [Gatzert, Schmit, Kolb, 2016, s. 641-679]. Kultura ryzyka jest motorem napedzajacym caty pro-
gram zarzadzania ryzykiem przedsiebiorstwa kazdej organizacji. [Kumar, 2023, s. 1].

Badania nad kultura ryzyka sugeruja, ze jest to konstrukt wielowymiarowy. Jeden z tych wymiaréw
— proaktywny, odnosi si¢ do prewencyjnych norm, takich jak identyfikacja, analiza i dyskusja na temat
ryzyka. W proaktywnej kulturze ryzyka uwaga zarzadzajacych skupiona jest na kluczowych decy-
zjach w obszarze ryzyka, wyciaganiu wnioskow z przeszlych ryzykowanych zdarzen. Kolejny wymiar
to unikanie, ktére odnosi sie do norm zachowania, ktére kwestionuja zarzadzanie ryzykiem. Takie
dzialanie jest jednak niepozadane. Unikanie wskazuje na kulture ryzyka, ktora stawia forme ponad
tres¢, gdzie celem jest spelnienie wylgcznie wymogdw regulacyjnych i nic wigcej. W takim wymiarze
kultury ryzyka pracownicy prawdopodobnie zauwazaja, zZe zarzadzajacy nie chca stysze¢ o nieko-
rzystnych zdarzeniach, ktore wymagataby podjecia dziatan. W kulturze unikania sygnaty ostrzegaw-
cze sa czesto ignorowane [Sheedy, Canestrari-Soh, 2023, s. 4101].

Podsumowujac warto wskazac na cechy charakterystyczne silnej kultury ryzyka, przyjecie ktdrej
daje wysokie gwarancje na operatywne zarzadzanie ryzykiem przedsiebiorstwa. Silna kultura ryzy-
ka charakteryzuje si¢ kilkoma krytycznymi i wzajemnie wzmacniajacymi sie elementami, takimi jak
[Levy, Lamarre, Twining, 2010, s. 3-4]:

* jasnaidobrze zakomunikowana strategia ryzyka,
¢ wysokie standardy rygoru analitycznego i wymiany informacji w catej organizacji,



60 Krzysztof tusiakowski

¢ widoczne i konsekwentne wzorowanie si¢ na pozadanych zachowaniach i standardach,
* motywatory, ktére zachecaja pracownikéw do dziataii na rzecz poprawy standingu przedsie-
biorstwa.

Kultura ryzyka powinna koncentrowac si¢ na praktykach zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem
w skali catego przedsiebiorstwa, a nie tylko w ramach zarzadzania ryzykiem na poziomie zarzadu
organizacji. Szczegdlnie wazne jest utrzymanie silnej pozycji i spojnej kultury ryzyka w ramach podej-
mowania ryzyka na pierwszej linii jednostki. Wazne jest zapewnienie, ze wszystkie dzialy przedsie-
biorstwa realizowaé beda w ramach dziatalnosci operacyjnej jeden profil ryzyka oraz, ze nie beda po-
dejmowac dziatan generujacych ryzyko zbyt duzych strat dla organizacji. Zarzad i kierownictwo $red-
niego szczebla musza propagowac swiadomos¢ funkcjonowania ryzyka i silng kulture ryzyka w catym
przedsigbiorstwie. Jest to szczegdlnie wazne w nowo powstajacych biznesach lub funkcjonujacych
sektorach wysokiego ryzyka. W tych obszarach bowiem czesto panuje suboptymalna kultura ryzyka,
ktéra moze rozwijac si¢ niezauwazenie, prowadzac do ryzykownych zdarzen [North American CRO
Council, 2014, s. 25]. W takich przypadkach nie bedzie mozliwe wyksztatcenie rezyliencji biznesowe;j
przez przedsiebiorstwo.

ASPEKTY REZYLIENCII BIZNESOWEJ PRZEDSIEBIORSTWA

Poczucie bezpieczenstwa jest kluczowaq kategoria dla kazdego cztowieka. Jest ono rowniez kluczem
do funkcjonowania przedsiebiorstwa we wspolczesnym swiecie. Niedostateczne poczucie bezpieczen-
stwa wsérdd kadry menedzerskiej w zakresie warunkow gospodarowania stanowi istotna przeszkode
w kontynuacji prowadzonego biznesu.

Poczucie bezpieczenstwa jest dzis w znaczacym stopniu ksztaltowane przez stale obserwowana:
zmienno$¢ (V- volatility), niepewnos¢ (U-uncertanity), zZtozono$¢ (C-complexity), niejednoznacznos¢ (A-am-
biguity), wystepujaca w réznych srodowiskach/systemach: politycznych, spotecznych, gospodarczych
i in., zarowno lokalnych, jak i globalnych. Akronim VUCA zostat przyjety po to, Zeby menedzerom fa-
twiej bylo postrzegac i faczy¢ cztery rodzaje czynnikéw i wyzwan, ktdre sg zmienne, niepewne, ztoZone,
niejednoznaczne, ktore wystepuja w rdéznych, ale potaczonych ze soba srodowiskach/systemach —i ktore
wymagaja czterech typow odpowiedzi [Ziarko, 2024, s. 25].

Swiat biznesu rozwija si¢ w coraz bardziej niepewnym i zmiennym otoczeniu. Przedsigbiorstwa,
ktore wzrastaja musza stawiac czota zjawiskom dwuznacznosci i nieprzewidywalnosci, przez co poje-
cie rezyliendji (resilence) najprawdopodobniej bedzie si¢ rozwijac¢ [Close i in, 2020, s. 1].

Resilience mozna takze ttumaczy¢ jako zdolnos$¢ do regeneracji badz odpornos¢. W odniesieniu
do nauk o zarzadzaniu odnosi si¢ do dziatan zarzadczych w sytuacji nieprzewidywalnych zagrozen,
rozpatrywanych w dtugiej perspektywie, przy niewielkiej wiedzy odnosnie skutkdw tych zagrozen oraz
ograniczonych srodkach dla przeciwdziatania. Resilience wigze si¢ ze zdolnoscig do antycypacji, od-
pornosci (resist), absorbowania (absorb), reagowania (respond to), dostosowania si¢ (adapt to) i przywra-
cania (recover) po zakldceniu (zaburzeniu-disturbance); dotyczy aktywdéw (asset), organizacji, wspolno-
ty (community) i regionu. Ponadto wiaze sie z zarzadzaniem ryzykiem [Chodyniski, 2016, s. 44].

Rezyliencja to co$ wiecej niz samo przetrwanie, wiaze si¢ z identyfikacja potencjalnych ryzyk i po-
dejmowaniem proaktywnych krokéw w celu zapewnienia, ze organizacja bedzie si¢ rozwija¢ w ob-
liczu pojawiajacych sie przeszkdd. Z tej perspektywy ryzyko jest jednym z czynnikéw, ktdre nalezy
zidentyfikowac. Nalezy wykazac sie elastycznoscia dziatania i zdolnoscia podejmowania szybkich de-
cyzji biznesowych podczas gdy analiza otoczenia wskazuje na wystepowanie niekorzystnych zdarzen
[Martinelli, Dallanoce, Carozza, 2021, s. 126].
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Przedsiebiorstwa prowadzac procesy gospodarowania eksponuja si¢ na rézne rodzaje ryzyka, ale
czesto zapominaja o budowaniu swojej rezyliencji biznesowej. Dopiero negatywne doswiadczenia
uswiadamiaja zarzadzajacym potrzebe dziatania na polu rezyliengji.

Zréwnowazony rozwoj i rezyliencja to terminy czesto uzywane podczas omawiania wnioskow i kon-
sekwencji wynikajacych z panujacej pandemii. Rezylientne przedsigbiorstwo ma zdolno$¢ do skutecz-
nego wdrazania zaplanowanych srodkéw w celu poradzenia sobie z natychmiastowymi lub nieocze-
kiwanymi kryzysowymi wydarzeniami. Mozna powiedzie¢, ze rezyliencja jest jednym z warunkow
zrownowazonego rozwoju. Rezylientne przedsigbiorstwo jest przygotowane na pokonywanie prze-
szkdd i sprostanie zmieniajacym sie¢ wyzwaniom. W czasach niepewnosci gospodarczej i politycznej
jest to wazniejsze niz kiedykolwiek, aby przedsigbiorstwo posiadato narzedzia umozliwiajace oceng
i systematyczne podejscie do ryzyka. Dzieki temu przedsigebiorstwo zapewni sobie bezpieczenistwo
faricuchow wartosci, miejsc pracy [SEE QI Fund, 2021, s. 7].

Rezyliencja biznesowa staje si¢ kluczowa kwestig dla przedsigbiorstw w swietle istniejacych nieko-
rzystnych warunkéw, wydarzen i dtugotrwalych kryzyséw w sferze gospodarczej, politycznej, spo-
tecznej i Srodowiskowej [Varona, 2017, s. 43].

Rezyliencja biznesowa opiera si¢ na statym monitorowaniu zarzadzania ryzykiem [Martinelli, Dal-
lanoce, Carozza, 2021, s. 126]. Dlatego istotne jest aby zarzadzanie ryzykiem i rezyliencja biznesowa
byly prowadzone réwnoczesnie. Taka architektura procesu zarzadzania zapewni przedsigbiorstwu
szanse na dalszy rozwdj i przetrwanie na rynku.

Wspolczesne przedsiebiorstwa napotykaja wiele problemdéw w dazeniu do integracji zarzadzania
ryzykiem i rezyliengji biznesowej. Dziesie¢ najwazniejszych wyzwan w tym zakresie przedstawiono
w tabeli 1.

Tabela 1. Wyzwania w dazeniu do harmonizacji zarzadzania ryzykiem i rezyliencji biznesowej

Table 1. The challenge of achieving management harmonization and business resilience

Nazwa wyzwania Charakterystyka

Przedsiebiorstwom czesto trudno jest szybko zareagowac
na pojawiajace sie ryzyka. Ograniczenie to wynika
Brak elastycznosci w podejmowaniu ryzyka z funkcjonujacych w przedsiebiorstwie zcentralizowanych
procedur. Brak szybkiej adaptacji moze doprowadzi¢ do utraty
szans lub odnotowania strat.

Odizolowane dane w réznych systemach sprawiaja, ze uzyskanie
k lek b ka jest iem. Niedoktadne lub
Fragmentaryczne i niedokladne dane dotyczace ryzyka .omp exsowego obrazu Ty?y é]es wyzvxfa,mem reco .a net
nieaktualne dane podwazaja wiarygodnos¢ oceny ryzyka i procesu

decyzyjnego.

Niewtasciwy wglad w powiazane ze soba ryzyka i zaleznosci
ogranicza zdolnos¢ przewidywania i tagodzenia potencjalnych
Ograniczone postrzeganie skutkow. Organizacje sa podatne na kaskadowanie
nieprawidlowosci bez jasnego zrozumienia catosci krajobrazu

ryzyka.

Reczne i roztaczne procesy zarzadzania ryzykiem skutkuja
nieefektywnoscia i opéznieniami. Obciazaja je tysiace
. . . niezsynchronizowanych dokumentéw, arkuszy kalkulacyjnych
Nieefektywne, reczne procesy zarzadzania ryzykiem .. L . .
i wiadomosci e-mail. Brak automatyzacji i ustandaryzowanych
przeptywoéw pracy utrudnia szybka identyfikacje ryzyka
i reagowanie na zagrozenia.

Tradycyjne metody raportowania ryzyka czesto zawodza

. . . wprowadzajac szum informacyjny. Nieodpowiednio
Nieodpowiednie raportowanie ryzyka . o . .
skonstruowane raporty zaciemniajg podstawowe informacje

o ryzyku i utrudniaja podejmowanie decyzji.
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Wyzwania zwiazane ze skalowalnoscia pojawiaja sie w przypadku
praktyki istniejacego zarzadzania ryzykiem, ktora nie jest
. L, w stanie dostosowac sie do wzrostu przedsiebiorstwa ani zmian
Ograniczona skalowalnos¢ k K . . L, i
organizacyjnych. Aktualnie skalowanie dziatari w zakresie
zarzadzania ryzykiem w wielu jednostkach biznesowych staje sie

konieczno$cig oraz jest coraz bardziej ztozone.

Ograniczenia w zasobach, zaréwno pod wzgledem personelu,
L, , jak i technologii, utrudniaja skuteczne zarzadzanie ryzykiem.
Intensywnos¢ zasobow . . . . .

Ograniczone zasoby w nieoptymalnych strategiach ograniczania

ryzyka utrudniaja mitygacje ryzyka.

Silosowane struktury organizacyjne i kulturalne bariery utrudniaja
spolprace i wymiane informagji. Brak wielofunkcyjnosci
Nieefektywna wspotpraca W PP Qlw_y fane ., .ql . Wi .u. ‘Y]A ! .
wspdtpracy podwaza zdolnos¢ do identyfikowania i eliminowania

ryzyka.

Niewystarczajaca uwaga poswiecona planowaniu budowy

rezyliengji biznesowej dotyczy przedsiebiorstw podatnych

Brak planowania w budowaniu rezyliencji biznesowej na zakldcenia. Brak przewidywania i przygotowania sie

na potencjalne ryzyka moze prowadzi¢ do znaczacych zakiocen
operacyjnych i strat finansowych.

Opor przed zmianami i bezwtadno$¢ organizacyjna stwarza
Trudno$ci w zarzadzaniu zmianami biznesowymi wyzwania dla utrzymania aktualnego poziomu akceptowalnego
ryzyka w biznesie, ktory stale ewoluuje.

Zrédto: opracowanie wtasne 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 dostepu 15.10.2024

KULTURA ZARZADZANIA RYZYKIEM A REZYLIENCIA
BIZNESOWA PRZEDSIEBIORSTWA

Pandemia Covid 19, a takze inne zjawiska kryzysowe, jak globalny kryzys finansowy, wojna rosyjsko-
-ukrainska, zagrozenia wynikajace ze zmian klimatycznych spowodowaly znaczaca zmiane w podej-
Sciu i roli kultury ryzyka dla wspodtczesnych firm, zwlaszcza instytucji finansowych [Kasiewicz, Kur-
klinski, 2023, s. 103]. Zarzady przedsigbiorstw powinny traktowac kulture ryzyka jako klucz do efek-
tywnego zarzadzania ryzykiem. Budowanie w przedsigbiorstwie kultury ryzyka powinno opierac si¢
miedzy innymi na solidnym i efektywnym programie zarzadzania ryzykiem.

Efektywne zarzadzanie ryzykiem umozliwia powrot organizacji do petnej zdolnosci produkcyjnej
poprzez finansowa kompensacje skutkéw zrealizowanego ryzyka, dlatego tez, zapewniajac ciggtosc
dziatalnos$ci operacyjnej, stanowi czynnik determinujacy bezpieczenstwo funkcjonowania przedsie-
biorstwa [Janowski, Balewski, 2009, s. 15].

Z kolei wdrozenie efektywnego zarzadzania ryzykiem wymaga stosowania wtasciwych narzedzi,
metod oraz rozwigzan organizacyjnych zarzadzania ryzykiem. Dzigki temu mozliwe bedzie budo-
wanie rezyliencji biznesowej przedsigbiorstwa. Dobdr instrumentow zarzadzania ryzykiem powinien
by¢ jak najszerszy azeby chroni¢ przedsigbiorstwo przez negatywnymi zdarzeniami. Co wiecej kwe-
renda tego akcesorium powinna umozliwi¢ przedsigbiorstwu regeneracje kiedy juz wystapia ujemne
skutki finansowe.

W tabeli 2. przedstawiono atrybuty kultury ryzyka w kontekscie programu zarzadzania ryzykiem.
Zestawienie stanowi propozycje autora niniejszego opracowania. Zostato przygotowane na podstawie
przegladu dostepnej literatury oraz doswiadczen praktycznych autora z zakresu zarzadzania ryzykiem.
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Tabela 2. Atrybuty kultury ryzyka w kontekscie programu zarzadzania ryzykiem
Table 2. Risk culture attributes in the context of a risk management program

Numer
atrybutu Nazwa atrybutu Opis
I Strategia przedsiebiorstwa uwzgledniajaca Nadrzedny, dlugofalowy plan przedsiebiorstwa uwzgledniajacy dla
czynniki ryzyka realizacji zaloZzonych celéw wystepowanie ryzyka.
Dokument, ktéry zawiera wszystkie kwestie zwigzane z procesem
I Polityka zarzadzania ryzykiem Zarzey.izania ryzy.kiem w p.rzedsiebiorst.wie. Poli.tyk.a zarzadzania
ryzykiem stanowi narzedzie zarzadzania przedsiebiorstwem oraz
wytyczne dla wszystkich pracownikow.
Wymiana informacji i opinii w przedsiebiorstwie na temat procesu
I Komunikacja na temat ryzyka, w tym zarzadzania ryzykiem. Udostepnienie informacji w zakresie tego jaki
kwestia apetytu na ryzyko poziom ryzyka przedsiebiorstwo jest w stanie zaakceptowac do realizacji
postawionych celéw biznesowych.
v Organy przedsiebiorstwa dedykowane Wyodrebnione w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa komarki
zarzadzaniu ryzykiem organizacyjne, ktorych zadania dotycza procesu zarzadzania ryzykiem.
Narzedzie wspierajace proces zarzadzania ryzykiem
v Model trzech linii w pr'zedsigbiorstwie. Model wymaga przypisania konlfretnych zadan
zwigzanych z ryzykiem, kontrolg oraz koordynowaniem w ramach
struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa.
VI Dokument zawierajacy wszystkie zidentyfikowane ryzyka
Rejestr ryzyka w przedsiebiorstwie, wlascicieli ryzyka, klasyfikacje ryzyka oraz sposoby
zarzadzania tymi ryzykami.
Zintegrowany zbior zasad, mechanizmdw, narzedzi, procedur,
. . rozwiazan organizacyjnych odnoszacych sie do proceséw zarzadzania
Zintegrowany system zarzadzania . T . . .
VII ryzykiem ryzykiem w przedsiebiorstwie. System zarzadzania ryzykiem
w przedsiebiorstwie powinien by¢ zgodny ze strategia i przyjeta polityka
zarzadzania ryzykiem.

Zrédto: opracowanie wiasne

Dla realizacji celu opracowania dokonano analizy raportow finansowych, niefinansowych, komu-
nikatow i oswiadczen badanych przedsigbiorstw poszukujac w nich informacji na temat atrybutow
kultury ryzyka przedstawionych w tabeli 2. W ramach studium wybrano 14 spoétek niefinansowych
wchodzacych w skiad indeksu WIG20 na Gietdzie Papierow Wartosciowych w Warszawie. Z uwagi
na fakt, iz banki w Polsce zobowiazane sg do stosowania od 1 stycznia 2022 r. Rekomendacji Z wy-
danej przez Komisje Nadzoru Finansowego (KNF), wylaczono je z badania'. W badaniu zastosowano
skale nominalng dychotomiczna, wskazujaca na posiadanie lub nieposiadanie okreslonego atrybutu
kultury ryzyka.

Wystepuje zréznicowanie w zakresie liczby atrybutéw kultury ryzyka w poszczegdlnych spotkach
niefinansowych wchodzacych w sklad indeksu WIG20 na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w War-
szawie. Analizujac powyzsze mozna zauwazy¢, ze tylko atrybut II — polityka zarzadzania ryzykiem
funkcjonuje we wszystkich badanych przedsigbiorstwach. Natomiast odmiennie prezentuje si¢ atry-
but VII - zintegrowany system zarzadzania ryzykiem, ktory jest wdrozony tylko w 6podmiotach nie-
finansowych wchodzacych w sktad indeksu WIG20 na GPW. Pozostate analizowane przedsigbiorstwa
zarzadzaja ryzykiem w sposob tradycyjny (silosowy). Z kolei atrybut I — strategia przedsigbiorstwa,
ktéra uwzglednia czynniki ryzyka nie obejmuje jedynie dwdéch z analizowanych czternastu podmio-
tow. Kolejnym atrybutem, ktéry réwniez funkcjonuje w zdecydowanej wiekszosci badanych podmio-
tow jest atrybut VI - rejestr ryzyka. Innym atrybutem, ktory jest dos¢ powszechny w sprawdzonej gru-
pie przedsiebiorstw to atrybut kultury ryzyka IV — organy przedsigebiorstwa dedykowane zarzadzaniu
ryzykiem. Przedostatnim atrybutem, ktory wystepuje w wiekszosci analizowanej grupy spotek jest

! Szczegdtowa rekomendacja nr 28 Rekomendacji Z KNF méwi: , Zarzad banku powinien opracowa¢, uchwali¢ oraz wpro-
wadzi¢ w zycie, sporzadzone w formie pisemnej i zatwierdzone przez rade nadzorczg lub uwzglednione w ramach strategii
zarzadzania ryzykiem, zasady kultury ryzyka, obejmujace caly bank, oparte na pelnym zrozumieniu ryzyka, na jakie bank
jest narazony i sposobu zarzadzania tym ryzykiem, uwzgledniajace przyjety apetyt na ryzyko.”
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atrybut III - komunikacja na temat ryzyka, w tym kwestia apetytu na ryzyko. Ostatni atrybut bedacy
przedmiotem badan to atrybut V — model trzech linii, ktdry jest charakterystyczny dla polowy spot-
ek niefinansowych wchodzacych w skiad indeksu WIG20 na GPW. Wyniki badania zaprezentowano
na rysunku 2.

Rysunek 2. Atrybuty kultury ryzyka w badanych przedsigbiorstwach
Figure 2. Attributes of risk culture in the surveyed enterprises
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie analizy danych zawartych w raportach finansowych, niefinansowych oraz
o$wiadczeniach badanych przedsiebiorstw na temat stanu stosowania zasad zawartych w zbiorze Dobre Praktyki
Spoétek Notowanych na GPW 2021. Numery atrybutow sg tozsame z tabelg 2.

Mediana dla analizowanego zestawu atrybutéw kultury ryzyka w badanych przedsigbiorstwach
wynosi 10. Zdaniem autora jest to zadawalajacy wynik. Zakladano jednak, ze wigksza liczba spraw-
dzonych przedsigbiorstw bedzie posiadala wszystkie atrybuty kultury ryzyka. Wynik ten pozwala
przyja¢, ze generalnie weryfikowane przedsigbiorstwa dzieki wdrozonym instrumentom zarzadzania
ryzykiem wzmacniajg kulture ryzyka. Tym samym ksztattuja rezyliencje biznesowa, ktéra zabezpie-
cza je przed potencjalnymi stratami finansowymi. Oczywiscie mozna zauwazy¢, ze niektdre przedsie-
biorstwa nie wykorzystuja wszystkich przedstawionych instrumentéw zarzadzania ryzykiem. Przy-
ktadem takich narzedzi, ktorych poziom wdrozenia mogltby by¢ wyzszy jest model trzech linii oraz
zintegrowany system zarzadzania ryzykiem. Mozna przypuszczad, ze taka sytuacja wynika to z ogra-
niczenia wydatkow finansowych przeznaczonych na proces zarzadzania ryzykiem, braku kadry po-
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siadajacej odpowiednie kwalifikacje zawodowe. Ponadto moze to by¢ uwarunkowane branzowo. Dla
potwierdzenia nalezatoby dokonac dalszych szczegdétowych badan w tym zakresie.

Nalezy réwniez wskaza¢, ze rezultat przeprowadzonych badan wynika z pewnych ograniczen.
Po pierwsze wszystkie spotki notowane na GPW podlegaja obowigzkom informacyjnym obejmujacym
swoim zakresem przekazywanie do publicznej wiadomosci informacji poufnych, raportéw biezacych
i okresowych. Jednak ramy i jako$¢ tego raportowania, zwlaszcza w zakresie zagadnien dotyczacych
zarzadzania ryzykiem jest zréznicowany. Po drugie wszyscy emitenci akcji notowanych na gléwnym
rynku GPW podlegaja Dobrym Praktykom Spotek Notowanych na GPW. W konsekwengji kazda spot-
ka gietdowa powinna wskaza¢ w ww. odwiadczeniu zbiér Dobrych Praktyk obowiazujacych na GPW
i odnies¢ sie do zakresu stosowania zasad w nim zawartych. Ale i w tym przypadku skala prezento-
wanych atrybutéw kultury ryzyka jest niejednolita.

PODSUMOWANIE

Przeprowadzona w pracy analiza wskazuje, ze kultura ryzyka stanowi o efektywnosci programu za-
rzadzania ryzykiem oraz rezyliencji biznesowej przedsigbiorstwa. Przedstawione wyniki pokazuja,
ze badane spotki niefinansowe wchodzace w sktad indeksu WIG20 na GPW w znacznej wigkszosci po-
siadajq atrybuty kultury ryzyka, ktére maja korzystny wptyw na budowanie ich rezyliencji biznesowej.
Niejednorodne stosowanie takiej a nie innej gamy instrumentdéw zarzadzania ryzykiem jest zapewne
rezultatem doswiadczen, ograniczen kosztowych, przyjetej strategii, czy tez zalezne sa od branzy,
do ktorej przynalezy przedsiebiorstwo. Biorac pod uwage wskazane w artykule znaczenie kultury
ryzyka w ksztatltowaniu rezyliencji biznesowej przedsiebiorstwa mozna stwierdzi¢, ze kadra zarza-
dzajaca powinna koncentrowac sie na budowaniu silnej kultury ryzyka.

Przedstawione w artykule badania charakteryzujg si¢ pewnymi ograniczeniami. Stad, niniejsze
opracowanie nalezy traktowac jako przyczynek do dyskusji w zakresie wptywu kultury ryzyka na re-
zyliencje biznesowgq przedsiebiorstwa. Problematyka wymaga dalszych badan jakosciowych, jak row-
niez iloSciowych.
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