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Streszczenie

Publikacja przedstawia problematyke zwigzana ze standaryzacjg procesu zarzadzania ryzykiem w or-
ganizacjach dziatajacych w warunkach niepewnosci. W szczegdlnosci stanowi ona przeglad koncepgji
zarzadzania ryzykiem. Przedstawia najwazniejsze kwestie z tego zakresu. Autor porownuje w niej
wybrane koncepcje, jednoczesnie zwracajac uwage na walory aplikacyjne. Wykorzystuje podstawy
myslenia dedukcyjnego oraz metode syntezy. Publikacja zawiera takze przeglad literatury naukowe;j.

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 scientific literature.

WPROWADZENIE

Wspolczesne organizacje stoja obecnie przed duzymi wyzwaniami z zakresie zarzadzania ryzykiem.
Wiaze sie to bowiem z ich funkcjonowaniem w coraz bardziej niepewnym otoczeniu. Swiat nauki musi
wiec stawiac czota nowym tzw. czarnym labedziom [Kotnis, 2014; Taleb, 2021], okreslajacym uwarun-
kowania, w jakich dziataja zaréwno organizacje publiczne, prywatne, jak i trzeciego sektora. Osoby za-
rzadzajace w organizacjach musza zatem przy podejmowaniu decyzji, za kazdym razem uwzgledniac
pierwiastek niepewnosci. W praktyce organizacyjnej ryzykowne decyzje sa aktualnie statym elemen-
tem zarzadzania organizacjami, tzn. bardziej niz kiedykolwiek wczesniej. Trudne i niepewne otocznie
w konsekwencji wymusza wsrod menedzeréw nieco odmienne spojrzenie na dziatalnos$¢ organizacji,
anizeli miato to miejsce do tej pory. W wielu organizacjach zauwazono nieodzowna potrzebe imple-
mentacji dziatan nakierowanych na ryzyko (i niepewnos¢). Nie tylko duze, ale i male organizacje co-
raz czesciej zglaszaja zapotrzebowanie na tego typu wiedze. W praktyce, w coraz wigkszej skali kie-
rownictwo probuje wdrozy¢ standardy zarzadzania ryzykiem, ktore w swej istocie sa procedurami
okreslajacymi sposob postepowania z ryzykiem.
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W zwigzku z powyzszym celem publikacji jest przedstawienie problematyki standaryzacji zarzadza-
nia ryzykiem rozwazanej w kontekscie kierowania organizacjami w warunkach niepewnosci. W szcze-
golnosci publikacja stanowi odpowiedz na pytanie, jakie kierownictwo w organizacjach ma mozliwosci
implementacyjne w tym wzgledzie? Nalezy przy tym podkresli¢, ze owe warunki niepewnosci s teraz
zwigzane ze skutkami $wiatowej pandemii COVID-19 oraz trwajacym na Ukrainie konfliktem zbrojnym.
W przeszlosci natomiast mozna by to odnies¢ do swiatowego kryzysu finansowego z 2008 roku, ktdre-
go konsekwencje do chwili obecnej odczuwa wiele organizacji. Sa to podawane w literaturze przedmiotu
przyktady sytuacji niepewnych, ktére to wzbudzaja zaciekawienie wérod wielu badaczy tych zjawisk
i sklaniaja ku poszukiwaniu nowych rozwiagzan teoretycznych na gruncie naukowym. Nalezy przy tym
podkresli¢, ze niniejsza publikacja nie jest proba poszukiwania nowych rozwigzan o charakterze teo-
retyczno-koncepcyjnym, ale rozwazania autora sa skoncentrowane na walorach utylitarnych i watkach
aplikacyjnych tej wiedzy. W szczegolnosci stanowi ona przeglad koncepdji zarzadzania ryzykiem i eks-
ponuje najwazniejsze kwestie z tego zakresu. W czesci postulatywnej formutuje potrzebe implementagiji,
na szeroka skale we wszystkich wspodtczesnych organizacjach, rozwiazan wedtug (miedzynarodowych)
standardow zarzadzania ryzykiem.

W niniejszej publikacji ww. zatozenia wynikaja przede wszystkim z rozleglosci wiedzy zwigzanej z za-
rzadzaniem ryzykiem i teoriami niepewnos$ci w organizacjach. Problematyka ta jest bowiem niezwykle
szeroka i jest przedmiotem dyskusji wéréd naukowcoéw, co w szczegdlnosci mozna odnies¢ do badaczy
reprezentujacych takie subdyscypliny wiedzy, jak ERM (ang. Enterprise Risk Management) [Jedralska,
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;
Zawilta-Niedzwiecki, 2018; Osborne i in., 2019]. Nalezy przy tym podkresli¢, Ze nie mozna tutaj wymie-
ni¢ wszystkich bez wyjatku autoréw prowadzacych badania w organizacjach nad niepewnoscia i ry-
zykiem. Wymagatoby to przygotowania znacznie szerszego opracowania w formie osobnej monografii
naukowej.

Oprocz przegladu literatury przedmiotu, w publikacji wykorzystano podstawy myslenia dedukcyjne-
go oraz metode syntezy. Wykorzystano w niej wiedze i doswiadczenie zdobyte przez autora w trakcie
wieloletnich badan nad ryzykiem w réznego rodzaju organizacjach.

O NIEPEWNOSCI I RYZYKU JAKO KATEGORIACH NAUKOWO-BADAWCZYCH

Zaréwno w teorii jak i praktyce istnieje wiele podejs¢ w zakresie definiowania zaroéwno kategorii nie-
pewnosci, jak i ryzyka. Pojecia te czesto traktowane sa jako tozsame, co jest merytorycznym bledem.
Od 1921 roku, kiedy to F.H. Knight ostatecznie oddzielit od siebie zagadnienie ryzyka od niepewnosci,
ryzyko jest definiowane jako kategoria mierzalna, zas niepewnosc to kategoria niemierzalna [Knight,
1921]; od tego momentu wielu naukowcdw zaczelo prowadzic¢ intensywne prace nad niepewnoscia
i ryzykiem, rozwazajac je w jako osobne kategorie naukowo-badawcze [Bernstein, 1997; Kaczmarek,
2008]. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze w pismiennictwie naukowym wielu autoréow podjeto probe zde-
finiowania tych kategorii na nowo, odnoszac swoje dociekania do specyfiki dziatalnosci konkretnych
organizacji. Biorac pod uwage konkretne rodzaje organizacji, ryzyko za kazdym razem posiada swdj
unikalny i witasny profil. Mozna do tego doda¢, ze podobne organizacje charakteryzuja si¢ w miare
podobnym zakresem niepewnosci. Jakie wiec wyszczegdlniono na polu naukowym zasadnicze nurty
definiowania ryzyka na tle zagadnienia niepewnosci? Kwestie te przedstawia tabela 1.

Tabela 1 jedynie w sposob syntetyczny ujmuje koncepcje definiowania i rozumienia kategorii ryzyka
(i niepewnosci), odnoszace sie do literatury ekonomicznej. Nie jest to w petni wyczerpujaca lista. W pi-
$miennictwie mozna spotkac jeszcze inne podejscia [Smith, 2003; Bochenek, 2012]. W literaturze czasa-
mi wrecz w sposob drobiazgowy niektorzy autorzy starajq sie okresli¢ réznice pomiedzy tymi dwiema
kategoriami naukowo-badawczymi [Jedralska, 2010; Raczkowski i Tworek, 2017]. Generalnie, ryzyko
jest pojeciem znacznie szerszym od niepewnosci i na polu naukowym jest ono opisywane rozkladem
prawdopodobienstwa [Knight, 1921; Keynes,1921; Hull, 2005; Liu i Meyer, 2021]. Z kolei dla niepew-
nosci nie mozna okresli¢ stopnia prawdopodobienistwa, zjakim dane zdarzenie wystapi w przysztosci
[Keynes, 1921; Arrow, 1971]. Obie te kategorie odnosza si¢ bowiem do przysziosci, ktéra ze swej natu-
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ry jest niepewna [Smith, 2003; Krzakiewicz, 2005; Kaczmarek, 2008]. W tym kontekscie wielu autoréw
w teorii podkresla istnienie jeszcze stanu pewnosci [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]; rozwaza rowniez rozne stany i poziomy niepewnosci [Wideman, 1992; Je-
dralska, 1992; Kotodziej, 2022]. Niezaleznie jednak od tego zardwno ryzyko, jak i niepewnos¢ nieroze-
rwalnie sa zwigzane z fazami ,(...) zarzadzania strategicznego, tj. myslenia i dziatania strategicznego”
([edralska i Czech, 2011]. Jak juz zaznaczono, nie sposob w tym miejscu wymienic¢ wszystkich badaczy
teorii zarzadzania ryzykiem i niepewnosci w organizacjach. Sposrdd nich wszystkich niewatpliwie nale-
zy tutaj podkresli¢ wklad takich zagranicznych autorow jak F.H. Knight [1921], P.F. Drucker [1964], czy
AJ. Arrow [1971]. Pierwszego autora mozna umownie okresli¢ mianem ojca ryzyka. Natomiast drugi
to czotowy przedstawiciel nauk o zarzadzaniu w swiecie, tj. przedstawiciel nurtu ofensywnego w teorii
definiowania ryzyka (Tabela 1). Z kolei trzeci to Noblista z dziedziny ekonomii. Nie mozna przy tym
zapomnie¢ takze o innym nobliscie, tj. ].M Keynesie [1921], ktéry w swej pracy naukowej rowniez podjat
watek ryzyka. Bez wkltadu w nauke tych badaczy, z pewnosciq wiedza na temat zarzadzania ryzykiem
w organizacjach bylaby dzisiaj mniejsza.

Tabela 2. R6zne nurty definiowania ryzyka na tle zagadnienia niepewnosci

Rodzaj nurt . S R
odzaj nurtu/ Obserwacje, wnioski i uogélnienia

podejscia
Ryzyko to trudna, a czesto wrecz niemozliwa do przewidzenia potencjalna zmienno$¢ rezultatow
(wynikéw) zdarzenia. Ryzyko wiaze sie z:
¢ dziataniem w nierozpoznanych warunkach,
Filozoficzne * watpliwosciami dotyczacymi obszaru dziatania,
i klasyczne podstawy e sygnatami dotyczacymi istoty tzw. zdarzen przypadkowych.
definiowania ryzyka Ryzyko ma obiektywny charakter i dlatego konieczne jest odrdznianie: ,ryzyka” i ,realizacji ryzyka” oraz

,zarzadzania w warunkach ryzyka”. Przy definiowaniu ryzyka wskazane jest powigzanie pierwiastka
obiektywnego, tzn. ryzyka sensu stricto z pierwiastkiem subiektywnym, jakim jest stan umystu, tzn.
niepewnos$¢ (ryzyko jest obiektywnym korelatem subiektywnej niepewnosci).

Ryzyko wiazace sie z dziatalnoScia gospodarcza wymaga punktu odniesienia, jakim jest kategoria zysku,
ktérego wartos¢ w warunkach niepewnosci jest wielkoscig zmienna.
Sklonnos$¢ do ponoszenia ryzyka jest zdeterminowana wartoscig oczekiwanego zysku.

Neoklasyczne ramy
analizy atrybutow

ryzyka Ryzyko to nie to samo co niepewnos¢. Niepewno$¢ mierzalna to ryzyko.
Ryzyko jest zjawiskiem negatywnym: niebezpieczenstwem negatywnego odchylenia od celu, mozliwoscia
podjecia btednej decyzji, niebezpieczenstwem osiggniecia niekorzystnego wyniku. Niepewnos¢ jest
kategoria subiektywna, natomiast ryzyko jest obiektywne. To podejscie jest podstawq teorii ubezpieczen,
Cechy ryzyka wedlug w ktorej pojawiaja si¢ pojecia: zdarzenia losowego, wypadku losowego, szkody losowej, niebezpieczeristwa

i hazardu: fizycznego, moralnego i duchowego. W teorii ubezpieczen ryzyko ma wiele interpretacji, czasami
diametralnie réznych:
e ryzyko jako mozliwo$¢ (szansa, prawdopodobienstwo) wystapienia straty,
¢ ryzyko jako prawdopodobienstwo wyniku innego niz oczekiwany,
e ryzyko to przedmiot ubezpieczenia,
* ryzyko to niepewnos¢ (niebezpieczenstwo).

defensywnego nurtu
w jego definiowaniu

Ryzyko wigze sie immanentnie z dziatalnoscia [organizacji] i jest potencjalnym zrédtem strat lub zyskow.
,Ryzyko” ma znaczenie negatywne w sensie ekonomicznym, a jego pozytywnym odpowiednikiem jest
,szansa”. Niepewnosc jest zjawiskiem statycznym, natomiast ryzyko — dynamicznym, $cisle zwigzanym
z dzialaniem. Uswiadomione zjawisko niepewnosci przeksztatca sie w ryzyko. W definiowaniu ryzyka

mozna wyodrebni¢ elementy obiektywne i subiektywne. Elementy obiektywne to:
e przedsiewziecie lub interesy narazone na niebezpieczenstwo,
¢ zdarzenia powodujace niebezpieczenstwa, mozliwosc ich zaistnienia i moment ich zaistnienia,
e wielkosc¢ szkdd, ktdre te zdarzenia moga spowodowac.
Do elementéw subiektywnych pojecia ryzyka zalicza sie natomiast:
¢ $wiadomo$¢ [organizacji], niebezpieczenstw zwigzanych z podejmowanym [zamierzeniem] lub
interesami,
* niepewno$¢ — czy niebezpieczenstwo to w konkretnym wypadku zaistnieje, a w razie zaistnienia, jakie
spowoduje szkody,
¢ decyzje wziecia na siebie odpowiedzialnosci za mogace zaistnie¢ zdarzenia.
Ryzyko jest funkcja niepewnosci, ktéra mu zawsze towarzyszy. Ryzyko jest kategorig dynamiczna iscisle
zwigzang z dziataniem lub jego zaniechaniem. W kontekscie dziatania [organizacji] mozna méwic o ryzyku:
e ktore trzeba podjac,
* na ktére mozna sobie pozwolic,
¢ ktdérego nie powinno si¢ podejmowac.

Podejscie do
identyfikowania cech
ryzyka wedtug nurtu

ofensywnego
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Ryzyko towarzyszy problemom decyzyjnym, ale tylko tym, w ktorych nie ma pewnosci co do wynikow
podjetej decyzji (4. nie sa one zdeterminowane). Ryzyko moze w tych decyzjach wystapic¢ samodzielnie
(w sytuacjach probabilistycznych) lub w potaczeniu z niepewnoscia (w sytuacjach strategicznych).
Podejmowanie decyzji w warunkach niepewnosci i ryzyka opiera sie na teorii gier, w ktérej w odrdéznieniu
od teorii prawdopodobienstwa istnieje mozliwo$¢ wyboru jednej z mozliwych strategii dziatania.
Analiza zadan decyzyjnych musi by¢ prowadzona w potaczeniu z analiza sSrodowiska, w jakim sa one
podejmowane, a wiec: niepewnosci, dynamiki i zlozonosci.

Nurt definiowania
ryzyka umiejscowiony
w teorii
podejmowania decyzji

Zrédto: Karmanska, 2008, s. 59-60.

Warto w tym miejscu odwotac si¢ do wspomnianej we wprowadzeniu teorii czarnego fabedzia [Taleb,
2021]. Jako czarny tabedz [pandemia COVID-19] ,,(...) pojawita si¢ w obecnym otoczeniu ekonomicznym
zmieniajac reguly zycia spolecznego i biznesowego, czyli jest to zjawisko bezprecedensowe i nieprze-
widywalne, ktore burzy dotychczas znane standardy i obraz rzeczywistosci” [Taleb, 2021]. Generalnie,
tzw. czarne fabedzie stanowia teraz nieodlaczny element otoczenia organizacji publicznych, prywatnych
i trzeciego sektora, w ktorych po prostu nalezy zarzadzac ryzykiem, tj. w szczegélnie trudnych warun-
kach [Kotnis, 2014; Chudzinski i in., 2022]. Pandemia COVID-19, czy obecnie toczacy si¢ konflikt zbrojny
na Ukrainie nie pozostaja bowiem bez wptywu na dziatalno$¢ wspotczesnych organizacji [Curran, 2022;
United Nations 2022]. Sa to najlepsze przyklady zjawisk, ktorych po prostu nie sposéb skwantyfikowac;
niemniej jednak nalezy probowac nimi zarzadzac¢. Wielu autoréw w pismiennictwie naukowym podkre-
$la potrzebe zarzadzania wlasnie niepewnoscig [Collins, 1992; Courtney i in., 1994; Smith, 2003; Chap-
man i Ward, 2002; Langlo i in., 2007; Cleden, 2009; Jedralska, 2010; Glodzinski, 2014].

W KIERUNKU STANDARYZACIJI ZARZADZANIA RYZYKIEM W ORGANIZACJACH
DZIALAJACYCH W WARUNKACH NIEPEWNOSCI — PROBA SYNTETYCZNEGO
UJECIA PROBLEMU

Implementacja jakiejkolwiek teorii zarzadzania ryzykiem na grunt praktyki, w pewnym sensie wymaga
potrzeby sformalizowania, co w tym przypadku nalezy odnie$¢ do zagadnienia (miedzynarodowych)
standardéw zarzadzania ryzykiem. Zarzadzanie ryzykiem to proces obejmujacy szereg czynnosci i dzia-
fan, jakie nalezy podjac¢ w organizacjach w celu zapewnienia miarodajnych efektéw, w postaci na przyktad
wzrostu wartosci organizacji; nalezy je rozwazac¢ w ujeciu funkcyjnym i funkcjonalnym [Merna i Al-Tha-
ni, 2001; Lam, 2003; Pickett, 2006; Dallas, 2006; Buta 2015] i oczywiscie zawsze trzeba mie¢ na wzgledzie
kwestie metodyczne [Chapman, 2011; Tworek, 2014; Kumpiatowska, 2015; Kozieradzka i Zawita-Niedz-
wiecki, 2016]. Z uwagi na potencjalne negatywne skutki ryzyka ww. kwestie w sposob szczegdlny mozna
odnies¢ do reakcji na ryzyko (lub reakcji na niepewnos¢). Lektura przedmiotu skfania ku stwierdzeniu,
ze we wspolczesnych organizacjach nalezy zarzadzad ryzykiem w sposob zintegrowany [Merna i Al-Tha-
ni, 2001; Young i Tippins, 2001; Pickett, 2006; Szczepankiewicz, 2010; Gorzen-Mitka i Korombel, 2011; Two-
rek, 2014; Korombel i in. 2016; Tworek i Myrczek, 2016]. Zintegrowana formula zarzadzania ryzykiem
stanowi fundament wielu istniejacych standardéw zarzadzania ryzykiem. Cechy wybranych standardow
zarzadzania ryzykiem przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Podstawowe miedzynarodowe standardy zarzadzania ryzykiem w organizacjach i ich cechy

uwage na istnienie ryzyka
negatywnego i pozytywnego,
ale skupia sie przede wszystkim
na tym pierwszym.

o negatywnym i pozytywnym
aspekcie ryzyka (szanse).

Cecha FERMA COSO 11 AS/NZS
Mozliwo$¢ wystapienia
Kombinacja zdarzenia wplywajacego
prawdopodobienstwa . . na dziatalnos¢ firmy,
Lo Lo Mozliwos¢, ze zdarzenie .
wystapienia zdarzenia i jego . . . doprowadzajacego
, wystapi i wplynie negatywnie . i
. skutkéw. Standard zwraca . o , L. do powstania zyskow lub
Definicja ryzyka na osiagniecie celow. Mowi

strat, mierzonego z punktu
widzenia prawdopodobienistwa
oraz konsekwengji. Rozpatruje
ryzyko w negatywnym
i pozytywnym aspekcie.
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Definicja zarzadzania

ryzykiem

Proces, w ramach ktorego
organizacja w sposob
metodyczny rozwiazuje
problemy zwigzane z ryzykiem.

Realizowany przez zarzad,
kierownictwo lub inny
personel przedsiebiorstwa.
To proces uwzgledniony
w strategii i w dziataniach
catej firmy, ktérego celem jest
identyfikacja potencjalnych
zdarzen mogacych wywrzeé
wplyw na przedsiebiorstwo,
utrzymywanie ryzyka
w okreslonych granicach oraz
rozsadne zapewnienie realizagji
zalozen firmy.

Kultura, proces i struktury
bezposrednio skoncentrowane
na realizacji korzysci przy
jednoczesnym kontrolowaniu
zagrozen.

Zastosowanie

Standard mozliwy
do zastosowania we wszystkich
organizacjach, takze w sektorze

publicznym.

Uniwersalny standard
skierowany w szczegdlnosci
do amerykanskich spotek
gietdowych.

Standard mozliwy
do zastosowania we wszystkich
organizacjach.

Poziom szczegolowosci

Bardzo ogdlny opis procesu
zarzadzania ryzykiem i jego

etapow.

Bardzo szczegdtowy opis
etapow procesu zarzadzania
ryzykiem.

Ogolny opis w standardzie
oraz zwigzte rozwiniecie

w podreczniku.

Poziom sformalizowania
procesu

Wskazanie podmiotow
uczestniczacych w procesie oraz
zalecenie stworzenia ogolnych
regulacji wewnetrznych.

Stosunkowo silne wbudowanie
systemu zarzadzania ryzykiem
w struktury organizacji
i konieczno$¢ stworzenia
rozleglej legislacji.

Okreslenie podmiotéow
zaangazowanych w zarzadzanie
ryzykiem i wskazanie
formalnych dokumentéw
wspierajacych system
zarzadzania ryzykiem.

Wyznaczanie celow

Brak specjalnej sekji
posdwigconej wyznaczaniu
celéw. Podkresla wpltyw
zarzadzania ryzykiem
na osiaganie celéw
strategicznych.

Wyznaczanie celéw jest jednym
z etapOw procesu zarzadzania
ryzykiem. Podkresla
skorelowanie zarzadzania
ryzykiem z osigganiem zatozen
strategicznych. Wyrdznia cztery
rodzaje celow: strategiczne,
operacyjne, sprawozdawcze
i zgodnosci z prawem.

Wyznaczenie celéw jest
wbudowane w proces
zarzadzania ryzykiem.

Identyfikacja ryzyka

Identyfikacja ryzyka traktowana
jest jako czes¢ jego analizy,
ktéra obejmuje opisanie
rodzajéw ryzyka oraz ich
estymacje. Nieliczne wskazowki
w tym zakresie. Zaleca si¢
przeprowadzenie identyfikacji
ryzyka w sposob metodyczny
i zapewniajacy zdefiniowanie
wszystkich dziatan.

W zataczniku do standardu
znajduje sie krotka lista technik
identyfikagji ryzyka.

W ramach identyfikacji ryzyka
standard odnosi sie do analizy
otoczenia wewnetrznego
i zewnetrznego firmy, ktére
moga by¢ zrédlem zdarzen
wptywajacych pozytywnie albo
negatywnie na implementacje
strategii (proponuje katalog
czynnikéw wewnetrznych
i zewnetrznych). COSO
dostarcza szczegdtowych
informagji o technikach
identyfikacji ryzyka (poparte
przyktadami).

AS/NZS poswieca mato miejsca
zagadnieniu identyfikagji
ryzyka. Podkresla potrzebe
systematycznosci bez wzgledu
na to, czy ryzyko jest pod
kontrola organizacji. Standard
daje wytyczne w zakresie
informagji potrzebnej
do identyfikacji ryzyka, sposobu
identyfikacji oraz dokumentacji
zamykajacej ten etap procesu.

Pomiar ryzyka

Zaraz po etapie oceny ryzyka
konieczne jest odniesienie sie
do ustanowionych wczesniej
kryteriéw oraz podjecie decyzji
0 sposobie postepowania.

Brak oddzielnej sekcji
dotyczacej pomiaru.
Nawigzania do pomiaru
ryzyka mozna znalez¢ w czesci
dotyczacej jego ceny i sposobu
reagowania.

W czesci zawierajacej wytyczne
opisane sa kryteria pomiaru
i koncepgja akceptowalnego
ryzyka. Brak odniesient
do zdarzen historycznych
W wyznaczaniu kryteriow

oceny.

Raportowanie i komunikacja

Raportowanie i komunikacja
(wewnatrz i na zewnatrz)
poprzedzaja sekcje poswiecona
reakcji na ryzyko.

COSO przewiduje raportowanie
i komunikacje po reakgcji
na ryzyko i czynnosciach
kontrolnych.

Kwestie dotyczace raportowania
i komunikadji sa przedstawione
w pierwszej czesci standardu.
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Reakcja na ryzyko

FERMA nie po$wieca wiele
uwagi temu zagadnieniu.
Podkresla, ze kontrola
i ograniczanie ryzyka skladaja
sie na reakgje na ryzyko,
podobnie jak jego unikanie,
przeniesienie i finansowanie.

COSO wyrdznia cztery mozliwe
reakcje na ryzyko: unikanie,
redukcja, dzielenie, akceptacja
ryzyka. W skrdcony sposdb
przedstawia analize kosztow
i korzysci. Bardziej szczegotowe
podejscie znajduje sie w czesci
poswieconej technikom
zastosowania.

dziatania zwigzane z ryzykiem,

i korzysci kazdej z opisywanych

rozwiniecie tego tematu (analiza

jakosciowa i ilodciowa) znajduje

AS/NZS opisuje oddzielnie

przynoszace pozytywne
i negatywne skutki. Gléwna
czesc standardu skrotowo
przestawia analize kosztow

reakcji na ryzyko, ale

sie w czesci poswieconej
wytycznym.

Monitoring procesu

zarzadzania ryzykiem

Monitoring powinien
dostarczy¢ informacji na temat
identyfikagcji ryzyka i podjecia

odpowiednich dziatan

kontrolnych.

COSO wyréznia dwa rodzaje
monitoringu — monitoring
ciagly (w toku) i ad hoc.
Standard doktadnie opisuje
proces obserwacji, facznie
z zakresem raportowania
przedmiotowym
i podmiotowym.

zarzadzania ryzykiem. W czesci
z wytycznymi znajduje sie m.in.

procesu zarzadzania ryzykiem.

Ciagly monitoring polaczony
z wyciaganiem wnioskéw
jest bardzo wazny w procesie

szczegdtowy opis monitoringu
oraz pomiaru efektywnosci

Odpowiedzialnos¢
za zarzadzanie ryzykiem

Standard okresla role

i zakres odpowiedzialnosci
dla: zarzadu, jednostek
biznesowych, jednostki

zarzadzajacej ryzykiem i audytu
wewnetrznego. Dodatkowo
omawia polityke zarzadzania

ryzykiem oraz zasoby

do implementagji procesu.

Standard wytycza role i zakres
odpowiedzialnosci dla:
zarzadu, dyrektorow, CRO,
dyrektoréw finansowych,
audytoréw wewnetrznych oraz
podmiotéw zewnetrznych.
W czesci uzupelniajacej zawiera
doktadne przyktadowe opisy
stanowisk dla CRO, CEO,
komisji audytowej i komisji ds.
ryzyka.

Standard AS/NZS bardzo
ogolnie odnosi sie do tego
zagadnienia i omawia
nastepujace kwestie:
ocena obecnych praktyk,
zapewnienie wsparcia
kierownictwa wyzszego
szczebla, ustanawianie
odpowiedzialnosci,
zapewnienie wtasciwych
zasobow.

Ograniczenia ERM

Nie uwzglednia tego
zagadnienia.

Nawet najlepszy system
zarzadzania ryzykiem nie
musi zapewniac¢ realizacji

wyznaczonych celéw. COSO
wskazuje na nastepujace
ograniczenia: proces
zarzadzania, bledy ludzkie,
nagminne przechytrzanie
proceséw kontrolnych, koszt
reakcji na ryzyko.

Nie uwzglednia tego
zagadnienia.

Dokumenty uzupelniajace

Odniesienia do norm ISO/EIC.

Silnie powigzany COSO
i (kontrola wewnetrzna)
z regulacjami Ustawy
Sarbanesa-Oxleya.

Sugerowane wykorzystanie
dodatkowych standardow
dla poszczegdlnych rodzajow
ryzyka.

Zrodto: Kasiewicz, 2011, s. 93-96.

Syntetyczne zestawienie prezentowanych w tabeli 2 kwestii stanowi zaledwie fragment praktycz-
nej wiedzy o zarzadzaniu ryzykiem, jaka w ogéle mozna wdrozy¢ do praktyki organizacji; wyszcze-
golnione w niej zagadnienia nalezy traktowac¢ w kategoriach wiedzy podstawowej dla kierownictwa.
W swej istocie sg to propozycje szeroko rozumianego konsultingu. Niemniej jednak nalezy tutaj pod-
kresli¢ watki naukowe zawarte w wymienionych standardach. Odnosi sie to zwtaszcza do, po pierw-
sze, samego definiowania zagadnienia ryzyka, rozwazanego z jednej strony w ujeciu teorii nurtu ofen-
sywnego, z drugiej zas w ujeciu teorii nurtu defensywnego (Tabela 1); po drugie, ujecia procesualnego
zarzadzania ryzykiem, z podziatem na (ogdlnie) identyfikacje, kwantyfikacje oraz reakcje na ryzyko;
po trzecie, atrybutow zarzadzania ryzykiem.
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Wymienione w tabeli 2 standardy nie sg jedynymi w swiecie. Oprocz nich, nalezy tutaj w sposob
szczegolny podkresli¢ znaczenie normy ISO 31000:2009 (ang. The International Organization for Stan-
dardization) Risk Management — Principles and guidelines wraz z towarzyszacymi 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 zarzadzania ryzykiem PN-ISO 31000:2018 [Bozek, 2018]. W sumie jest to naj-
wazniejszy standard, ktéry mozna z powodzeniem wdrozy¢ w réznego typu organizacjach. Nalezy przy
tym zwrocic tez uwage na duza uniwersalnos$¢ rozwigzan proponowanych przez wymienione standar-
dy, przy czym standard FERMA (ang. The Federation of European Risk Management Associations) zo-
stat opracowany gtéwnie z myslg 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) nalezy z kolei traktowac jako standardy typowe dla organizagji
prywatnych [COSO 2004; Hinna i in., 2018; Haddad i Laghzaoui, 2020; Sorin i Anca, 2020). Nie bez zna-
czenia jest tutaj fakt, ze rézny jest tez stopien szczegdétowosci kazdego z osoba standardu. (Poglebiona
lektura poszczegdlnych rozwigzan standardowych wymagataby takze szerszego opracowania w formie
osobnej pracy). W pismiennictwie naukowym warto w tym wzgledzie odnies¢ sie do uwag takich auto-
réw, jak Merna i Al-Thani [2001]; Kasiewicz [2011]; Raz i Hillson [2005]; Pickett [2006]; Bozek i Tworek
[2011]; Hinna i in. [2018]; Bozek [2018] oraz wielu innych.

W kontekscie dotychczasowych rozwazan nalezy tutaj podkresli¢ jeszcze jedng wazna rzecz, a mia-
nowicie w nieco inny sposob zarzadza sie¢ ryzykiem w organizacjach publicznych (lub tez kieruje sie
organizacjami publicznymi w warunkach niepewnosci), a w nieco inny organizacjami o prywatnej
formie wiasnosci. Podobna analogie mozna tez odnies¢ do podzialu na organizacje $wiadczace ustu-
gi oraz organizacje realizujace dziatalnos¢ produkcyjna. Specyfika organizacji publicznych (w przeci-
wienstwie do organizacji prywatnych) powoduje, ze trudniej jest w nich zarzadzad ryzykiem, z uwagi
chociazby na inne cele funkcjonowania organizacji publicznych [Young i Fone, 2001; Fone i Young,
2007; Hood i Miller, 2009; Dendura i Flynn, 2016; Fleming i in., 2016; Sienkiewicz-Matyjurek, 2018;
Kozuch i in., 2021; Tworek i Kozubek, 2022; Dydkowski i in., 2022], czy trudnosci w tego typu organi-
zacjach w okreslaniu warto$ci centralnej dla oszacowania ryzyka. Zarzadzanie ryzykiem w organiza-
gjach publicznych w praktyce oznacza zastosowanie audytu i kontroli zarzadczej [Carmen i Dobrea,
2006; Klimczak, 2009; Kumpialowska, 2015; Kozieradzka i Zawita-NiedZwiecki, 2016; Adamek-Hyska
i Tworek, 2018]. Inny jest tez stopieni sformalizowania procesu zarzadzania ryzykiem w organizacjach
publicznych niz prywatnych, a jeszcze jest inny w organizacjach pozarzadowych[(Herman i in., 2004;
Drennan i McConnell, 2007; Chen i Bozeman, 2012; Domanski, 2014; Tworek i Kozubek, 2022].

Niezaleznie jednak od tego, implementacja standardow zarzadzania ryzykiem do niemal kazdej or-
ganizacji kierowanej w warunkach niepewnosci, moze nie tylko ograniczy¢ negatywne konsekwencje
wystepowania ryzyka, ale réwniez moze oznaczac¢ szans¢ na osiagniecie okreslonych korzysci [Druc-
ker, 1964; Damodaran, 2009], np. w postaci wygenerowanych dodatkowych oszczednosci. Mowa jest
wiec tutaj o ekonomicznych korzysciach, jakie stoja u podstaw formutowania postulatu o zarzadzaniu
ryzykiem w sposdb zintegrowany we wspodtczesnych organizacjach, i to bez wzgledu na posiadana
forme wlasnosci czy profil dziatalnosci.

ZAKONCZENIE

Niepewnosc i ryzyko sa pojeciami nierozerwalnie ze soba zwiazanymi [Knight, 1992]; taka konkluzje
mozna wyciagnac nie tyle z catosci rozwazan zawartych w niniejszej publikacji, co przede wszystkim
ze studium literatury przedmiotu [Bernstein, 1997; Kaczmarek 2008]. W szczegdlnosci mozna tutaj
stwierdzié, ze w teorii zarzadzania organizacjami (w warunkach niepewnosci i ryzyka), po pierwsze,
istnieja r6zne odmiany zaréwno niepewnosci [Jedralska i 1992; Kotodziej, 2022; Dziubiniska 2022], jak
iryzyka; po drugie, zagadnienie niepewnosci jest pojeciem znacznie szerszym od ryzyka; po trzecie;
istnieje sytuacja pewnosci bedaca przeciwienstwem do stanu niepewnosci; po czwarte, niejako ele-
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mentem spdjnym dla poje¢ niepewnosci i ryzyka jest kategoria, jaka jest informacja [Wideman, 1992;
Kotnis, 2014] — stad tez w literaturze istnieje podziat na decyzje ryzykowne, czyli podejmowane w warunkach
niepelnej wiedzy o przysztosci oraz takie, ktore sa pewne, a wigc dotycza pelnej wiedzy o przysztosci, co odnosi
si¢ do stanu pewnosci [Chapman i Ward, 2002; Hull, 2007; Alés-Ferrer i Garagnani, 2022; McGranaghan
i Otto, 2022]; brak jakiejkolwiek wiedzy o przysztosci dotyczy zagadnienia niepewnosci [Jedralska,
1992; Collins, 1992; Wideman, 1992; Bernstein, 1997; Kozminski, 2005]. Kwestie te odnoszg sie do za-
gadnien prezentowanych w tabeli 1.

Z kolei w praktyce organizacyjnej, osoby zarzadzajace musza mie¢ na wzgledzie to, ze po pierwsze,
zaréwno niepewnos¢, jak i ryzyko posiadaja swoj mechanizm (przyczyna, zdarzenie, skutek) — kazda
organizacja posiada tez indywidualny profil ryzyka [Flanagan i Norman, 1993] i niepewnosci, ktore
nalezy starac si¢ za kazdym razem zidentyfikowac; po drugie, w zarzadzaniu ryzykiem i niepewno-
$cia nalezy bra¢ pod uwage wzajemne relacje, jakie potencjalnie moga zachodzi¢ miedzy tymi dwiema
kategoriami; po trzecie, w organizacjach zarzadzanie ryzykiem jest znaczenie prostsza sztuka, anizeli
zarzadzanie niepewnoscia, poniewaz ryzyko si¢ kwantyfikuje; po czwarte, aby sformalizowac proces
zarzadzania ryzykiem, nalezy obecnie w organizacjach zaimplementowac istniejace standardy zarza-
dzania ryzykiem (Tabela 2).

Reasumujac, funkcjonowanie organizacji w warunkach niepewnosci rodzi koniecznos¢ implementacji
do organizacji zintegrowanej formuly zarzadzania ryzykiem. W szczegdlnosci ,,(...) koncepgja zintegro-
wanego zarzadzania ryzykiem [we wspolczesnych organizacjach] powinna oznaczac: po pierwsze, za-
rzadzanie ryzykiem we wszystkich ptaszczyznach funkcjonowania organizacji; po drugie, w organizacji
okreslona [jest odpowiedzialno$¢ za ryzyko i niepewno$¢]; po trzecie, stosuje sie¢ w sposdéb komplemen-
tarny caly warsztat metodyczny z zakresu zarzadzania ryzykiem; po czwarte, zarzadzanie ryzykiem
przez [kierownictwo] odnosi sie do [otoczenia organizacji]; po piate, zarzadzanie ryzykiem wspoma-
ga calosciowe zarzadzanie organizacja; po szOste, zarzadzanie ryzykiem odbywa si¢ w sposob ciagly
i niezawodny, a takze jest rozpatrywane w wymiarze procesualnym; po siddme, efektywne zarzadzanie
ryzykiem zmniejsza [globalne ryzyko organizacji]” [Tworek i Myrczek, 2016]. Zintegrowana formuta
zarzadzania ryzykiem stanowi zatem integralny element w koncepgji strategicznego zarzadzania wspot-
czesnymi organizacjami i to — co nalezy tutaj raz jeszcze wyraznie podkresli¢ — niezaleznie od ich formy
wlasnosci oraz profilu dziatalnosci. Stanowisko takie w swych pracach naukowych podziela wielu ba-
daczy. Mozliwy jest przy tym transfer wzorcéw zarzadzania ryzykiem z organizacji prywatnych w kie-
runku organizacji publicznych, czy do dzialalnosci organizacji trzeciego sektora [Tworek i Kozubek,
2022]. Implementacja istniejacych standardow zarzadzania ryzykiem do dziatalnosci organizacji wydaje
sie¢ wiec by¢ najlepszym rozwigzaniem. Sa to bowiem gotowe wzorce; rOwnoczesnie nalezy je rozwazac
w charakterze zbioru dobrych praktyk. W procesie implementacji tych wzorcow nalezy zawsze pamie-
tac o specyfice poszczegodlnych opracowan standardowych. Nie wszystkie bowiem rozwiazania zawsze
nadaja si¢ dla kazdej organizadji.

Natomiast, jesli chodzi o aktualne zastosowanie rozwigzan standardowych z zakresu zarzadzania
ryzykiem w organizacjach, nalezatoby w tym wzgledzie przeprowadzi¢ szerokie badania empiryczne,
co jest zadaniem na przysztos¢. By¢ moze niniejsza publikacja stanie si¢ dla jej czytelnikéw inspiracja
dla przeprowadzenia tego typu badan.
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