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Streszczenie
Publikacja przedstawia problematykę związaną ze standaryzacją procesu zarządzania ryzykiem w or-
ganizacjach działających w warunkach niepewności. W szczególności stanowi ona przegląd koncepcji 
zarządzania  ryzykiem. Przedstawia najważniejsze kwestie  z  tego zakresu. Autor porównuje w niej 
wybrane koncepcje,  jednocześnie zwracając uwagę na walory aplikacyjne. Wykorzystuje podstawy 
myślenia dedukcyjnego oraz metodę syntezy. Publikacja zawiera także przegląd literatury naukowej. 

Abstract
The publication deals with the issues related to the process of risk management standardization in organizations 
operating in conditions of uncertainty. In particular it reviews a range of risk management concepts. It 
discusses the basic problems. The author compares selected concepts and considers their applicability. It uses the 
fundamentals of deductive thinking, as well as a method of synthesis. The publication also contains a review of 
the scientifi c literature.

WPROWADZENIE

Współczesne organizacje stoją obecnie przed dużymi wyzwaniami z zakresie zarządzania ryzykiem. 
Wiąże się to bowiem z ich funkcjonowaniem w coraz bardziej niepewnym otoczeniu. Świat nauki musi 
więc stawiać czoła nowym tz w. czarnym łabędziom [Kotnis, 2014; Taleb, 2021], określającym uwarun-
kowania, w jakich działają zarówno organizacje publiczne, prywatne, jak i trzeciego sektora. Osoby za-
rządzające w organizacjach muszą zatem przy podejmowaniu decyzji, za każdym razem uwzględniać 
pierwiastek niepewności. W praktyce organizacyjnej ryzykowne decyzje są aktualnie stałym elemen-
tem zarządzania organizacjami, tz n. bardziej niż kiedykolwiek wcześniej. Trudne i niepewne otocznie 
w konsekwencji wymusza wśród menedżerów nieco odmienne spojrzenie na działalność organizacji, 
aniżeli miało to miejsce do tej pory. W wielu organizacjach zauważono nieodzowną potrzebę imple-
mentacji działań nakierowanych na ryzyko (i niepewność). Nie tylko duże, ale i małe organizacje co-
raz częściej zgłaszają zapotrzebowanie na tego typu wiedzę. W praktyce, w coraz większej skali kie-
rownictwo próbuje wdrożyć  standardy zarządzania  ryzykiem, które w swej  istocie  są procedurami 
określającymi sposób postępowania z ryzykiem.
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W związku z powyższym celem publikacji jest przedstawienie problematyki standaryzacji zarządza-
nia ryzykiem rozważanej w kontekście kierowania organizacjami w warunkach niepewności. W szcze-
gólności publikacja stanowi odpowiedź na pytanie, jakie kierownictwo w organizacjach ma możliwości 
implementacyjne w tym względzie? Należy przy tym podkreślić, że owe warunki niepewności są teraz 
związane ze skutkami światowej pandemii COVID-19 oraz trwającym na Ukrainie konfliktem zbrojnym. 
W przeszłości natomiast można by to odnieść do światowego kryzysu finansowego z 2008 roku, które-
go konsekwencje do chwili obecnej odczuwa wiele organizacji. Są to podawane w literaturze przedmiotu 
przykłady sytuacji niepewnych, które to wzbudzają zaciekawienie wśród wielu badaczy tych zjawisk 
i skłaniają ku poszukiwaniu nowych rozwiązań teoretycznych na gruncie naukowym. Należy przy tym 
podkreślić, że niniejsza publikacja nie jest próbą poszukiwania nowych rozwiązań o charakterze teo-
retyczno-koncepcyjnym, ale rozważania autora są skoncentrowane na walorach utylitarnych i wątkach 
aplikacyjnych tej wiedzy. W szczególności stanowi ona przegląd koncepcji zarządzania ryzykiem i eks-
ponuje najważniejsze kwestie z tego zakresu. W części postulatywnej formułuje potrzebę implementacji, 
na szeroką skalę we wszystkich współczesnych organizacjach, rozwiązań według (międzynarodowych) 
standardów zarządzania ryzykiem.
W niniejszej publikacji ww. założenia wynikają przede wszystkim z rozległości wiedzy związanej z za-

rządzaniem ryzykiem i teoriami niepewności w organizacjach. Problematyka ta jest bowiem niezwykle 
szeroka i jest przedmiotem dyskusji wśród naukowców, co w szczególności można odnieść do badaczy 
reprezentujących takie subdyscypliny wiedzy, jak ERM (ang. Enterprise Risk Management) [Jędralska, 
1992; Krzakiewicz, 2005; Pickett, 2006; Damodaran, 2009; Kasiewicz, 2011; Urbanowska-Sojkin, 2012], czy 
PRM (ang. Public Risk Management) [Fone i Young, 2007; Drennan i McConnell, 2007; Raczkowski, 2017; 
Zawiła-Niedźwiecki, 2018; Osborne i in., 2019]. Należy przy tym podkreślić, że nie można tutaj wymie-
nić wszystkich bez wyjątku autorów prowadzących badania w organizacjach nad niepewnością i ry-
zykiem. Wymagałoby to przygotowania znacznie szerszego opracowania w formie osobnej monografii 
naukowej.
Oprócz przeglądu literatury przedmiotu, w publikacji wykorzystano podstawy myślenia dedukcyjne-

go oraz metodę syntezy. Wykorzystano w niej wiedzę i doświadczenie zdobyte przez autora w trakcie 
wieloletnich badań nad ryzykiem w różnego rodzaju organizacjach.

O NIEPEWNOŚCI I RYZYKU JAKO KATEGORIACH NAUKOWO-BADAWCZYCH

Zarówno w teorii jak i praktyce istnieje wiele podejść w zakresie definiowania zarówno kategorii nie-
pewności, jak i ryzyka. Pojęcia te często traktowane są jako tożsame, co jest merytorycznym błędem. 
Od 1921 roku, kiedy to F.H. Knight ostatecznie oddzielił od siebie zagadnienie ryzyka od niepewności, 
ryzyko jest definiowane jako kategoria mierzalna, zaś niepewność to kategoria niemierzalna [Knight, 
1921]; od tego momentu wielu naukowców zaczęło prowadzić intensywne prace nad niepewnością 
i ryzykiem, rozważając je w jako osobne kategorie naukowo-badawcze [Bernstein, 1997; Kaczmarek, 
2008]. Należy przy tym zaznaczyć, że w piśmiennictwie naukowym wielu autorów podjęło próbę zde-
finiowania tych kategorii na nowo, odnosząc swoje dociekania do specyfiki działalności konkretnych 
organizacji. Biorąc pod uwagę konkretne rodzaje organizacji, ryzyko za każdym razem posiada swój 
unikalny i własny profil. Można do tego dodać, że podobne organizacje charakteryzują się w miarę 
podobnym zakresem niepewności. Jakie więc wyszczególniono na polu naukowym zasadnicze nurty 
definiowania ryzyka na tle zagadnienia niepewności? Kwestie te przedstawia tabela 1.
Tabela 1 jedynie w sposób syntetyczny ujmuje koncepcje definiowania i rozumienia kategorii ryzyka 

(i niepewności), odnoszące się do literatury ekonomicznej. Nie jest to w pełni wyczerpująca lista. W pi-
śmiennictwie można spotkać jeszcze inne podejścia [Smith, 2003; Bochenek, 2012]. W literaturze czasa-
mi wręcz w sposób drobiazgowy niektórzy autorzy starają się określić różnice pomiędzy tymi dwiema 
kategoriami naukowo-badawczymi [Jędralska, 2010; Raczkowski i Tworek, 2017]. Generalnie, ryzyko 
jest pojęciem znacznie szerszym od niepewności i na polu naukowym jest ono opisywane rozkładem 
prawdopodobieństwa [Knight, 1921; Keynes,1921; Hull, 2005; Liu i Meyer, 2021]. Z kolei dla niepew-
ności nie można określić stopnia prawdopodobieństwa, z jakim dane zdarzenie wystąpi w przyszłości 
[Keynes, 1921; Arrow, 1971]. Obie te kategorie odnoszą się bowiem do przyszłości, która ze swej natu-
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ry jest niepewna [Smith, 2003; Krzakiewicz, 2005; Kaczmarek, 2008]. W tym kontekście wielu autorów 
w teorii podkreśla istnienie jeszcze stanu pewności [Wideman, 1992; Young i Tippins, 2001; Smith, 2003; 
Drennan i McConnell, 2007; Kaczmarek, 2008; Damodaran, 2009; Urbanowska-Sojkin, 2012; Power, 2016; 
Raczkowski i Tworek, 2017]; rozważa również różne stany i poziomy niepewności [Wideman, 1992; Ję-
dralska, 1992; Kołodziej, 2022]. Niezależnie jednak od tego zarówno ryzyko, jak i niepewność nieroze-
rwalnie są związane z fazami „(…) zarządzania strategicznego, tj. myślenia i działania strategicznego” 
([ędralska i Czech, 2011]. Jak już zaznaczono, nie sposób w tym miejscu wymienić wszystkich badaczy 
teorii zarządzania ryzykiem i niepewności w organizacjach. Spośród nich wszystkich niewątpliwie nale-
ży tutaj podkreślić wkład takich zagranicznych autorów jak F.H. Knight [1921], P.F. Drucker [1964], czy 
A.J. Arrow [1971]. Pierwszego autora można umownie określić mianem ojca ryzyka. Natomiast drugi 
to czołowy przedstawiciel nauk o zarządzaniu w świecie, tj. przedstawiciel nurtu ofensywnego w teorii 
definiowania ryzyka (Tabela 1). Z kolei trzeci to Noblista z dziedziny ekonomii. Nie można przy tym 
zapomnieć także o innym nobliście, tj. J.M Keynesie [1921], który w swej pracy naukowej również podjął 
wątek ryzyka. Bez wkładu w naukę tych badaczy, z pewnością wiedza na temat zarządzania ryzykiem 
w organizacjach byłaby dzisiaj mniejsza.

Tabela 2. Różne nurty definiowania ryzyka na tle zagadnienia niepewności
Rodzaj nurtu/

podejścia Obserwacje, wnioski i uogólnienia

Filozoficzne 
i klasyczne podstawy 
definiowania ryzyka

Ryzyko to trudna, a często wręcz niemożliwa do przewidzenia potencjalna zmienność rezultatów 
(wyników) zdarzenia. Ryzyko wiąże się z:

•	 działaniem w nierozpoznanych warunkach,
•	 wątpliwościami dotyczącymi obszaru działania,

•	 sygnałami dotyczącymi istoty tzw. zdarzeń przypadkowych.
Ryzyko ma obiektywny charakter i dlatego konieczne jest odróżnianie: „ryzyka” i „realizacji ryzyka” oraz 
„zarządzania w warunkach ryzyka”. Przy definiowaniu ryzyka wskazane jest powiązanie pierwiastka 
obiektywnego, tzn. ryzyka sensu stricto z pierwiastkiem subiektywnym, jakim jest stan umysłu, tzn. 

niepewność (ryzyko jest obiektywnym korelatem subiektywnej niepewności). 

Neoklasyczne ramy 
analizy atrybutów 

ryzyka

Ryzyko wiążące się z działalnością gospodarczą wymaga punktu odniesienia, jakim jest kategoria zysku, 
którego wartość w warunkach niepewności jest wielkością zmienną.

Skłonność do ponoszenia ryzyka jest zdeterminowana wartością oczekiwanego zysku.
Ryzyko to nie to samo co niepewność. Niepewność mierzalna to ryzyko.

Cechy ryzyka według 
defensywnego nurtu 
w jego definiowaniu 

Ryzyko jest zjawiskiem negatywnym: niebezpieczeństwem negatywnego odchylenia od celu, możliwością 
podjęcia błędnej decyzji, niebezpieczeństwem osiągnięcia niekorzystnego wyniku. Niepewność jest 

kategorią subiektywną, natomiast ryzyko jest obiektywne. To podejście jest podstawą teorii ubezpieczeń, 
w której pojawiają się pojęcia: zdarzenia losowego, wypadku losowego, szkody losowej, niebezpieczeństwa 
i hazardu: fizycznego, moralnego i duchowego. W teorii ubezpieczeń ryzyko ma wiele interpretacji, czasami 

diametralnie różnych:
•	 ryzyko jako możliwość (szansa, prawdopodobieństwo) wystąpienia straty,

•	 ryzyko jako prawdopodobieństwo wyniku innego niż oczekiwany,
•	 ryzyko to przedmiot ubezpieczenia,

•	 ryzyko to niepewność (niebezpieczeństwo).

Podejście do 
identyfikowania cech 
ryzyka według nurtu 

ofensywnego

Ryzyko wiąże się immanentnie z działalnością [organizacji] i jest potencjalnym źródłem strat lub zysków. 
„Ryzyko” ma znaczenie negatywne w sensie ekonomicznym, a jego pozytywnym odpowiednikiem jest 
„szansa”. Niepewność jest zjawiskiem statycznym, natomiast ryzyko – dynamicznym, ściśle związanym 
z działaniem. Uświadomione zjawisko niepewności przekształca się w ryzyko.  W definiowaniu ryzyka 

można wyodrębnić elementy obiektywne i subiektywne. Elementy obiektywne to: 
•	 przedsięwzięcie lub interesy narażone na niebezpieczeństwo, 

•	 zdarzenia powodujące niebezpieczeństwa, możliwość ich zaistnienia i moment ich zaistnienia, 
•	 wielkość szkód, które te zdarzenia mogą spowodować. 

Do elementów subiektywnych pojęcia ryzyka zalicza się natomiast: 
•	 świadomość [organizacji], niebezpieczeństw związanych z podejmowanym [zamierzeniem] lub 

interesami, 
•	 niepewność – czy niebezpieczeństwo to w konkretnym wypadku zaistnieje, a w razie zaistnienia, jakie 

spowoduje szkody, 
•	 decyzję wzięcia na siebie odpowiedzialności za mogące zaistnieć zdarzenia.

Ryzyko jest funkcją niepewności, która mu zawsze towarzyszy. Ryzyko jest kategorią dynamiczną iściśle 
związaną z działaniem lub jego zaniechaniem. W kontekście działania [organizacji] można mówić o ryzyku: 

•	 które trzeba podjąć, 
•	 na które można sobie pozwolić, 

•	 którego nie powinno się podejmować.
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Nurt definiowania 
ryzyka umiejscowiony 

w teorii 
podejmowania decyzji

Ryzyko towarzyszy problemom decyzyjnym, ale tylko tym, w których nie ma pewności co do wyników 
podjętej decyzji (tj. nie są one zdeterminowane). Ryzyko może w tych decyzjach wystąpić samodzielnie 
(w sytuacjach probabilistycznych) lub w połączeniu z niepewnością (w sytuacjach strategicznych). 

Podejmowanie decyzji w warunkach niepewności i ryzyka opiera się na teorii gier, w której w odróżnieniu 
od teorii prawdopodobieństwa istnieje możliwość wyboru jednej z możliwych strategii działania. 

Analiza zadań decyzyjnych musi być prowadzona w połączeniu z analizą środowiska, w jakim są one 
podejmowane, a więc: niepewności, dynamiki i złożoności.

Źródło: Karmańska, 2008, s. 59-60.

Warto w tym miejscu odwołać się do wspomnianej we wprowadzeniu teorii czarnego łabędzia [Taleb, 
2021]. Jako czarny łabędź [pandemia COVID-19] „(…) pojawiła się w obecnym otoczeniu ekonomicznym 
zmieniając reguły życia społecznego i biznesowego, czyli jest to zjawisko bezprecedensowe i nieprze-
widywalne, które burzy dotychczas znane standardy i obraz rzeczywistości” [Taleb, 2021]. Generalnie, 
tzw. czarne łabędzie stanowią teraz nieodłączny element otoczenia organizacji publicznych, prywatnych 
i trzeciego sektora, w których po prostu należy zarządzać ryzykiem, tj. w szczególnie trudnych warun-
kach [Kotnis, 2014; Chudziński i in., 2022]. Pandemia COVID-19, czy obecnie toczący się konflikt zbrojny 
na Ukrainie nie pozostają bowiem bez wpływu na działalność współczesnych organizacji [Curran, 2022; 
United Nations 2022]. Są to najlepsze przykłady zjawisk, których po prostu nie sposób skwantyfikować; 
niemniej jednak należy próbować nimi zarządzać. Wielu autorów w piśmiennictwie naukowym podkre-
śla potrzebę zarządzania właśnie niepewnością [Collins, 1992; Courtney i in., 1994; Smith, 2003; Chap-
man i Ward, 2002; Langlo i in., 2007; Cleden, 2009; Jędralska, 2010; Głodziński, 2014].

W KIERUNKU STANDARYZACJI ZARZĄDZANIA RYZYKIEM W ORGANIZACJACH 
DZIAŁAJĄCYCH W WARUNKACH NIEPEWNOŚCI – PRÓBA SYNTETYCZNEGO 
UJĘCIA PROBLEMU

Implementacja jakiejkolwiek teorii zarządzania ryzykiem na grunt praktyki, w pewnym sensie wymaga 
potrzeby sformalizowania, co w tym przypadku należy odnieść do zagadnienia (międzynarodowych) 
standardów zarządzania ryzykiem. Zarządzanie ryzykiem to proces obejmujący szereg czynności i dzia-
łań, jakie należy podjąć w organizacjach w celu zapewnienia miarodajnych efektów, w postaci na przykład 
wzrostu wartości organizacji; należy je rozważać w ujęciu funkcyjnym i funkcjonalnym [Merna i Al-Tha-
ni, 2001; Lam, 2003; Pickett, 2006; Dallas, 2006; Buła 2015] i oczywiście zawsze trzeba mieć na względzie 
kwestie metodyczne [Chapman, 2011; Tworek, 2014; Kumpiałowska, 2015; Kozieradzka i Zawiła-Niedź-
wiecki, 2016]. Z uwagi na potencjalne negatywne skutki ryzyka ww. kwestie w sposób szczególny można 
odnieść do reakcji na ryzyko (lub reakcji na niepewność). Lektura przedmiotu skłania ku stwierdzeniu, 
że we współczesnych organizacjach należy zarządzać ryzykiem w sposób zintegrowany [Merna i Al-Tha-
ni, 2001; Young i Tippins, 2001; Pickett, 2006; Szczepankiewicz, 2010; Gorzeń-Mitka i Korombel, 2011; Two-
rek, 2014; Korombel i in. 2016; Tworek i Myrczek, 2016]. Zintegrowana formuła zarządzania ryzykiem 
stanowi fundament wielu istniejących standardów zarządzania ryzykiem. Cechy wybranych standardów 
zarządzania ryzykiem przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Podstawowe międzynarodowe standardy zarządzania ryzykiem w organizacjach i ich cechy

Cecha FERMA COSO II AS/NZS

Definicja ryzyka

Kombinacja 
prawdopodobieństwa 

wystąpienia zdarzenia i jego 
skutków. Standard zwraca 
uwagę na istnienie ryzyka 
negatywnego i pozytywnego, 
ale skupia się przede wszystkim 

na tym pierwszym.

Możliwość, że zdarzenie 
wystąpi i wpłynie negatywnie 
na osiągnięcie celów. Mówi 
o negatywnym i pozytywnym 
aspekcie ryzyka (szanse).

Możliwość wystąpienia 
zdarzenia wpływającego 
na działalność firmy, 
doprowadzającego 

do powstania zysków lub 
strat, mierzonego z punktu 

widzenia prawdopodobieństwa 
oraz konsekwencji. Rozpatruje 

ryzyko w negatywnym 
i pozytywnym aspekcie. 
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Definicja zarządzania 
ryzykiem

Proces, w ramach którego 
organizacja w sposób 
metodyczny rozwiązuje 

problemy związane z ryzykiem.

Realizowany przez zarząd, 
kierownictwo lub inny 

personel przedsiębiorstwa. 
To proces uwzględniony 
w strategii i w działaniach 
całej firmy, którego celem jest 
identyfikacja potencjalnych 
zdarzeń mogących wywrzeć 
wpływ na przedsiębiorstwo, 

utrzymywanie ryzyka 
w określonych granicach oraz 
rozsądne zapewnienie realizacji 

założeń firmy.

Kultura, proces i struktury 
bezpośrednio skoncentrowane 
na realizacji korzyści przy 

jednoczesnym kontrolowaniu 
zagrożeń.

Zastosowanie

Standard możliwy 
do zastosowania we wszystkich 
organizacjach, także w sektorze 

publicznym.

Uniwersalny standard 
skierowany w szczególności 
do amerykańskich spółek 

giełdowych.

Standard możliwy 
do zastosowania we wszystkich 

organizacjach.

Poziom szczegółowości
Bardzo ogólny opis procesu 
zarządzania ryzykiem i jego 

etapów.

Bardzo szczegółowy opis 
etapów procesu zarządzania 

ryzykiem.

Ogólny opis w standardzie 
oraz zwięzłe rozwinięcie 

w podręczniku.

Poziom sformalizowania 
procesu

Wskazanie podmiotów 
uczestniczących w procesie oraz 
zalecenie stworzenia ogólnych 
regulacji wewnętrznych.

Stosunkowo silne wbudowanie 
systemu zarządzania ryzykiem 

w struktury organizacji 
i konieczność stworzenia 
rozległej legislacji.

Określenie podmiotów 
zaangażowanych w zarządzanie 

ryzykiem i wskazanie 
formalnych dokumentów 
wspierających system 
zarządzania ryzykiem.

Wyznaczanie celów

Brak specjalnej sekcji 
poświęconej wyznaczaniu 
celów. Podkreśla wpływ 
zarządzania ryzykiem 
na osiąganie celów 
strategicznych.

Wyznaczanie celów jest jednym 
z etapów procesu zarządzania 

ryzykiem. Podkreśla 
skorelowanie zarządzania 

ryzykiem z osiąganiem założeń 
strategicznych. Wyróżnia cztery 
rodzaje celów: strategiczne, 
operacyjne, sprawozdawcze 
i zgodności z prawem.

Wyznaczenie celów jest 
wbudowane w proces 
zarządzania ryzykiem.

Identyfikacja ryzyka

Identyfikacja ryzyka traktowana 
jest jako część jego analizy, 
która obejmuje opisanie 
rodzajów ryzyka oraz ich 

estymację. Nieliczne wskazówki 
w tym zakresie. Zaleca się 

przeprowadzenie identyfikacji 
ryzyka w sposób metodyczny 
i zapewniający zdefiniowanie 

wszystkich działań. 
W załączniku do standardu 

znajduje się krótka lista technik 
identyfikacji ryzyka.

W ramach identyfikacji ryzyka 
standard odnosi się do analizy 
otoczenia wewnętrznego 
i zewnętrznego firmy, które 
mogą być źródłem zdarzeń 

wpływających pozytywnie albo 
negatywnie na implementację 
strategii (proponuje katalog 
czynników wewnętrznych 
i zewnętrznych). COSO 
dostarcza szczegółowych 
informacji o technikach 

identyfikacji ryzyka (poparte 
przykładami).

AS/NZS poświęca mało miejsca 
zagadnieniu identyfikacji 
ryzyka. Podkreśla potrzebę 
systematyczności bez względu 
na to, czy ryzyko jest pod 

kontrolą organizacji. Standard 
daje wytyczne w zakresie 
informacji potrzebnej 

do identyfikacji ryzyka, sposobu 
identyfikacji oraz dokumentacji 
zamykającej ten etap procesu.

Pomiar ryzyka

Zaraz po etapie oceny ryzyka 
konieczne jest odniesienie się 
do ustanowionych wcześniej 
kryteriów oraz podjęcie decyzji 
o sposobie postępowania.

Brak oddzielnej sekcji 
dotyczącej pomiaru. 

Nawiązania do pomiaru 
ryzyka można znaleźć w części 
dotyczącej jego ceny i sposobu 

reagowania.

W części zawierającej wytyczne 
opisane są kryteria pomiaru 
i koncepcja akceptowalnego 
ryzyka. Brak odniesień 
do zdarzeń historycznych 
w wyznaczaniu kryteriów 

oceny.

Raportowanie i komunikacja

Raportowanie i komunikacja 
(wewnątrz i na zewnątrz) 

poprzedzają sekcję poświęconą 
reakcji na ryzyko. 

COSO przewiduje raportowanie 
i komunikację po reakcji 
na ryzyko i czynnościach 

kontrolnych.

Kwestie dotyczące raportowania 
i komunikacji są przedstawione 
w pierwszej części standardu.
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Reakcja na ryzyko 

FERMA nie poświęca wiele 
uwagi temu zagadnieniu. 
Podkreśla, że kontrola 

i ograniczanie ryzyka składają 
się na reakcję na ryzyko, 
podobnie jak jego unikanie, 
przeniesienie i finansowanie.

COSO wyróżnia cztery możliwe 
reakcje na ryzyko: unikanie, 
redukcja, dzielenie, akceptacja 
ryzyka. W skrócony sposób 
przedstawia analizę kosztów 
i korzyści. Bardziej szczegółowe 
podejście znajduje się w części 
poświęconej technikom 

zastosowania.

AS/NZS opisuje oddzielnie 
działania związane z ryzykiem, 

przynoszące pozytywne 
i negatywne skutki. Główna 
część standardu skrótowo 
przestawia analizę kosztów 

i korzyści każdej z opisywanych 
reakcji na ryzyko, ale 

rozwinięcie tego tematu (analiza 
jakościowa i ilościowa) znajduje 

się w części poświęconej 
wytycznym.

Monitoring procesu 
zarządzania ryzykiem

Monitoring powinien 
dostarczyć informacji na temat 
identyfikacji ryzyka i podjęcia 

odpowiednich działań 
kontrolnych.

COSO wyróżnia dwa rodzaje 
monitoringu – monitoring 
ciągły (w toku) i ad hoc. 
Standard dokładnie opisuje 
proces obserwacji, łącznie 
z zakresem raportowania 

przedmiotowym 
i podmiotowym.

Ciągły monitoring połączony 
z wyciąganiem wniosków 
jest bardzo ważny w procesie 
zarządzania ryzykiem. W części 
z wytycznymi znajduje się m.in. 
szczegółowy opis monitoringu 
oraz pomiaru efektywności 

procesu zarządzania ryzykiem.

Odpowiedzialność 
za zarządzanie ryzykiem

Standard określa role 
i zakres odpowiedzialności 
dla: zarządu, jednostek 
biznesowych, jednostki 

zarządzającej ryzykiem i audytu 
wewnętrznego. Dodatkowo 
omawia politykę zarządzania 

ryzykiem oraz zasoby 
do implementacji procesu.

Standard wytycza rolę i zakres 
odpowiedzialności dla: 

zarządu, dyrektorów, CRO, 
dyrektorów finansowych, 

audytorów wewnętrznych oraz 
podmiotów zewnętrznych. 

W części uzupełniającej zawiera 
dokładne przykładowe opisy 
stanowisk dla CRO, CEO, 

komisji audytowej i komisji ds. 
ryzyka.

Standard AS/NZS bardzo 
ogólnie odnosi się do tego 
zagadnienia i omawia 
następujące kwestie: 

ocena obecnych praktyk, 
zapewnienie wsparcia 
kierownictwa wyższego 
szczebla, ustanawianie 
odpowiedzialności, 

zapewnienie właściwych 
zasobów.

Ograniczenia ERM
Nie uwzględnia tego 

zagadnienia.

Nawet najlepszy system 
zarządzania ryzykiem nie 
musi zapewniać realizacji 
wyznaczonych celów. COSO 
wskazuje na następujące 
ograniczenia: proces 

zarządzania, błędy ludzkie, 
nagminne przechytrzanie 
procesów kontrolnych, koszt 

reakcji na ryzyko.

Nie uwzględnia tego 
zagadnienia.

Dokumenty uzupełniające Odniesienia do norm ISO/EIC.

Silnie powiązany COSO 
i (kontrola wewnętrzna) 
z regulacjami Ustawy 
Sarbanesa-Oxleya.

Sugerowane wykorzystanie 
dodatkowych standardów 
dla poszczególnych rodzajów 

ryzyka.

Źródło: Kasiewicz, 2011, s. 93‒96.

Syntetyczne zestawienie prezentowanych w tabeli 2 kwestii stanowi zaledwie fragment praktycz-
nej wiedzy o zarządzaniu ryzykiem, jaką w ogóle można wdrożyć do praktyki organizacji; wyszcze-
gólnione w niej zagadnienia należy traktować w kategoriach wiedzy podstawowej dla kierownictwa. 
W swej istocie są to propozycje szeroko rozumianego konsultingu. Niemniej jednak należy tutaj pod-
kreślić wątki naukowe zawarte w wymienionych standardach. Odnosi się to zwłaszcza do, po pierw-
sze, samego definiowania zagadnienia ryzyka, rozważanego z jednej strony w ujęciu teorii nurtu ofen-
sywnego, z drugiej zaś w ujęciu teorii nurtu defensywnego (Tabela 1); po drugie, ujęcia procesualnego 
zarządzania ryzykiem, z podziałem na (ogólnie) identyfikację, kwantyfikację oraz reakcję na ryzyko; 
po trzecie, atrybutów zarządzania ryzykiem.
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Wymienione w tabeli 2 standardy nie są jedynymi w świecie. Oprócz nich, należy tutaj w sposób 
szczególny podkreślić znaczenie normy ISO 31000:2009 (ang. The International Organization for Stan-
dardization) Risk Management – Principles and guidelines wraz z towarzyszącymi temu standardowi 
dokumentami, tj. ISO Guide 73:2009 – Vocabulary oraz ISO/IEC 31010:2009 – Risk Assessment Tech-
niques [ISO 31000; Dubiel, 2016; Haddad i Laghzaoui, 2020]; odpowiednikiem tego standardu w Polsce 
jest nowa wersja normy zarządzania ryzykiem PN-ISO 31000:2018 [Bożek, 2018]. W sumie jest to naj-
ważniejszy standard, który można z powodzeniem wdrożyć w różnego typu organizacjach. Należy przy 
tym zwrócić też uwagę na dużą uniwersalność rozwiązań proponowanych przez wymienione standar-
dy, przy czym standard FERMA (ang. The Federation of European Risk Management Associations) zo-
stał opracowany głównie z myślą o funkcjonowaniu organizacji publicznych [FERMA, 2004], przez IRM 
(ang. The Institute of Risk Management), AIRMIC (ang. The Association of Insurance and Risk Man-
agers) i ALARM (ang. The National Forum for Risk Management in the Public Sector); COSO II (ang. 
The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) i AS/NZS (ang. Standards 
Australia and Standards New Zeland) należy z kolei traktować jako standardy typowe dla organizacji 
prywatnych [COSO 2004; Hinna i in., 2018; Haddad i Laghzaoui, 2020; Sorin i Anca, 2020). Nie bez zna-
czenia jest tutaj fakt, że różny jest też stopień szczegółowości każdego z osoba standardu. (Pogłębiona 
lektura poszczególnych rozwiązań standardowych wymagałaby także szerszego opracowania w formie 
osobnej pracy). W piśmiennictwie naukowym warto w tym względzie odnieść się do uwag takich auto-
rów, jak Merna i Al-Thani [2001]; Kasiewicz [2011]; Raz i Hillson [2005]; Pickett [2006]; Bożek i Tworek 
[2011]; Hinna i in. [2018]; Bożek [2018] oraz wielu innych.
W kontekście dotychczasowych rozważań należy tutaj podkreślić jeszcze jedną ważną rzecz, a mia-

nowicie w nieco inny sposób zarządza się ryzykiem w organizacjach publicznych (lub też kieruje się 
organizacjami publicznymi w warunkach niepewności), a w nieco inny organizacjami o prywatnej 
formie własności. Podobną analogię można też odnieść do podziału na organizacje świadczące usłu-
gi oraz organizacje realizujące działalność produkcyjną. Specyfika organizacji publicznych (w przeci-
wieństwie do organizacji prywatnych) powoduje, że trudniej jest w nich zarządzać ryzykiem, z uwagi 
chociażby na inne cele funkcjonowania organizacji publicznych [Young i Fone, 2001; Fone i Young, 
2007; Hood i Miller, 2009; Dendura i Flynn, 2016; Fleming i in., 2016; Sienkiewicz-Małyjurek, 2018; 
Kożuch i in., 2021; Tworek i Kozubek, 2022; Dydkowski i in., 2022], czy trudności w tego typu organi-
zacjach w określaniu wartości centralnej dla oszacowania ryzyka. Zarządzanie ryzykiem w organiza-
cjach publicznych w praktyce oznacza zastosowanie audytu i kontroli zarządczej [Carmen i Dobrea, 
2006; Klimczak, 2009; Kumpiałowska, 2015; Kozieradzka i Zawiła-Niedźwiecki, 2016; Adamek-Hyska 
i Tworek, 2018]. Inny jest też stopień sformalizowania procesu zarządzania ryzykiem w organizacjach 
publicznych niż prywatnych, a jeszcze jest inny w organizacjach pozarządowych[(Herman i in., 2004; 
Drennan i McConnell, 2007; Chen i Bozeman, 2012; Domański, 2014; Tworek i Kozubek, 2022].
Niezależnie jednak od tego, implementacja standardów zarządzania ryzykiem do niemal każdej or-

ganizacji kierowanej w warunkach niepewności, może nie tylko ograniczyć negatywne konsekwencje 
występowania ryzyka, ale również może oznaczać szansę na osiągnięcie określonych korzyści [Druc-
ker, 1964; Damodaran, 2009], np. w postaci wygenerowanych dodatkowych oszczędności. Mowa jest 
więc tutaj o ekonomicznych korzyściach, jakie stoją u podstaw formułowania postulatu o zarządzaniu 
ryzykiem w sposób zintegrowany we współczesnych organizacjach, i to bez względu na posiadaną 
formę własności czy profil działalności.

ZAKOŃCZENIE

Niepewność i ryzyko są pojęciami nierozerwalnie ze sobą związanymi [Knight, 1992]; taką konkluzję 
można wyciągnąć nie tyle z całości rozważań zawartych w niniejszej publikacji, co przede wszystkim 
ze studium literatury przedmiotu [Bernstein, 1997; Kaczmarek 2008]. W szczególności można tutaj 
stwierdzić, że w teorii zarządzania organizacjami (w warunkach niepewności i ryzyka), po pierwsze, 
istnieją różne odmiany zarówno niepewności [Jędralska i 1992; Kołodziej, 2022; Dziubińska 2022], jak 
i ryzyka; po drugie, zagadnienie niepewności jest pojęciem znacznie szerszym od ryzyka; po trzecie; 
istnieje sytuacja pewności będąca przeciwieństwem do stanu niepewności; po czwarte, niejako ele-
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mentem spójnym dla pojęć niepewności i ryzyka jest kategoria, jaką jest informacja [Wideman, 1992; 
Kotnis, 2014] – stąd też w literaturze istnieje podział na decyzje ryzykowne, czyli podejmowane w warunkach 
niepełnej wiedzy o przyszłości oraz takie, które są pewne, a więc dotyczą pełnej wiedzy o przyszłości, co odnosi 
się do stanu pewności [Chapman i Ward, 2002; Hull, 2007; Alós-Ferrer i Garagnani, 2022; McGranaghan 
i Otto, 2022]; brak jakiejkolwiek wiedzy o przyszłości dotyczy zagadnienia niepewności [Jędralska, 
1992; Collins, 1992; Wideman, 1992; Bernstein, 1997; Koźmiński, 2005]. Kwestie te odnoszą się do za-
gadnień prezentowanych w tabeli 1.
Z kolei w praktyce organizacyjnej, osoby zarządzające muszą mieć na względzie to, że po pierwsze, 

zarówno niepewność, jak i ryzyko posiadają swój mechanizm (przyczyna, zdarzenie, skutek) – każda 
organizacja posiada też indywidualny profil ryzyka [Flanagan i Norman, 1993] i niepewności, które 
należy starać się za każdym razem zidentyfikować; po drugie, w zarządzaniu ryzykiem i niepewno-
ścią należy brać pod uwagę wzajemne relacje, jakie potencjalnie mogą zachodzić między tymi dwiema 
kategoriami; po trzecie, w organizacjach zarządzanie ryzykiem jest znaczenie prostszą sztuką, aniżeli 
zarządzanie niepewnością, ponieważ ryzyko się kwantyfikuje; po czwarte, aby sformalizować proces 
zarządzania ryzykiem, należy obecnie w organizacjach zaimplementować istniejące standardy zarzą-
dzania ryzykiem (Tabela 2).
Reasumując, funkcjonowanie organizacji w warunkach niepewności rodzi konieczność implementacji 

do organizacji zintegrowanej formuły zarządzania ryzykiem. W szczególności „(…) koncepcja zintegro-
wanego zarządzania ryzykiem [we współczesnych organizacjach] powinna oznaczać: po pierwsze, za-
rządzanie ryzykiem we wszystkich płaszczyznach funkcjonowania organizacji; po drugie, w organizacji 
określona [jest odpowiedzialność za ryzyko i niepewność]; po trzecie, stosuje się w sposób komplemen-
tarny cały warsztat metodyczny z zakresu zarządzania ryzykiem; po czwarte, zarządzanie ryzykiem 
przez [kierownictwo] odnosi się do [otoczenia organizacji]; po piąte, zarządzanie ryzykiem wspoma-
ga całościowe zarządzanie organizacją; po szóste, zarządzanie ryzykiem odbywa się w sposób ciągły 
i niezawodny, a także jest rozpatrywane w wymiarze procesualnym; po siódme, efektywne zarządzanie 
ryzykiem zmniejsza [globalne ryzyko organizacji]” [Tworek i Myrczek, 2016]. Zintegrowana formuła 
zarządzania ryzykiem stanowi zatem integralny element w koncepcji strategicznego zarządzania współ-
czesnymi organizacjami i to – co należy tutaj raz jeszcze wyraźnie podkreślić – niezależnie od ich formy 
własności oraz profilu działalności. Stanowisko takie w swych pracach naukowych podziela wielu ba-
daczy. Możliwy jest przy tym transfer wzorców zarządzania ryzykiem z organizacji prywatnych w kie-
runku organizacji publicznych, czy do działalności organizacji trzeciego sektora [Tworek i Kozubek, 
2022]. Implementacja istniejących standardów zarządzania ryzykiem do działalności organizacji wydaje 
się więc być najlepszym rozwiązaniem. Są to bowiem gotowe wzorce; równocześnie należy je rozważać 
w charakterze zbioru dobrych praktyk. W procesie implementacji tych wzorców należy zawsze pamię-
tać o specyfice poszczególnych opracowań standardowych. Nie wszystkie bowiem rozwiązania zawsze 
nadają się dla każdej organizacji.
Natomiast, jeśli chodzi o aktualne zastosowanie rozwiązań standardowych z zakresu zarządzania 

ryzykiem w organizacjach, należałoby w tym względzie przeprowadzić szerokie badania empiryczne, 
co jest zadaniem na przyszłość. Być może niniejsza publikacja stanie się dla jej czytelników inspiracją 
dla przeprowadzenia tego typu badań.
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