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Wprowadzenie

Organizacje obecnie funkcjonujace oraz te dopiero powstajace powinny w celu prze-
trwania i osiggniecia sukcesu wyciagna¢ wnioski ze spektakularnych upadkow wielu firm,
majacych miejsce podczas ostatniego kryzysu finansowego w 2008 roku. Najczesciej wska-
zywanymi przyczynami ich porazek sa niedoskonatosci w zarzadzaniu ryzykiem, w szcze-
gblnosci nieefektywne wdrozenia zintegrowanego zarzadzania ryzykiem (Enterprise Risk
Management ERM), brak okre$lania apetytu na ryzyko, tolerancji ryzyka i progow ryzyka,
a takze brak lub niski poziom kultury ryzyka w organizacjach.

Celem artykutu jest przyblizenie pojgcia kultury ryzyka, wskazanie jej znaczenia dla
organizacji oraz zidentyfikowanie cech silnej i stabej kultury ryzyka w organizacjach.

Brak lub niski poziom kultury ryzyka w organizacjach jednym
z powodow kryzysu finansowego w 2008 roku

Kryzys finansowy w 2008 roku oraz spektakularne upadki takich firm, jak Enron,
AIG, Bear Sterns czy tez Lehman Brothers sktonity wiele podmiotéow do przeprowadzenia
analiz i podj¢cia prob ustalenia przyczyn zaistniatej sytuacji. Brak lub niski poziom kultury
ryzyka zostal zidentyfikowany jako jeden z wazniejszych czynnikow, ktory przyczynit sie
do upadku Iub ostabienia pozycji tak wielu organizacji.

W $wietle poszukiwan poddano ocenie roézne aspekty dziatalnosci instytucji finanso-
wych, ktore mogly przyczynic si¢ w istotny sposob do upadku tak wielu firm. Zaniedbanie
podstawowych zasad zarzadzania ryzykiem i kontroli przez instytucje finansowe, a tak-
ze stosowanie nie w petni zintegrowanego podej$cia do zarzadzania ryzykiem (Enterprise
Risk Management ERM) stanowity, zdaniem Komisji Europejskiej, powazne przyczyny
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poniesionych porazek. Jako gtowne zaniedbania w obszarze zarzadzania ryzykiem w insty-
tucjach finansowych Komisja wskazata':

— brak zrozumienia istoty ryzyk zagrazajacych organizacji przez osoby zaangazowa-
ne w zarzadzanie ryzykiem,

— zbyt malg liczbe przeprowadzonych szkolen pracownikéw odpowiedzialnych za
dystrybucje¢ produktéow zwiazanych z ryzykiem,

— brak lub zbyt mate uprawnienia przyznane stanowisku ds. zarzadzania ryzykiem,
co uniemozliwiato lub ograniczato mozliwo$¢ ksztaltowania dziatan podejmowa-
nych przez osoby zajmujace si¢ ryzykiem,

— brak wiedzy specjalistycznej lub niewystarczajace doswiadczenie w zarzadzaniu
ryzykiem,

— brak ,,na czas” przekazywanych informacji o wystapieniu potencjalnych ryzyk.

Powyzsze braki i niedociggnigcia w zarzadzaniu ryzykiem Komisja Europejska okres-

lita objawem ,,braku zdrowej kultury zarzadzania ryzykiem na wszystkich poziomach nie-
ktorych instytucji finansowych?. Wskazanie niedoskonatosci lub braku kultury ryzyka
w organizacjach i utozsamianie tego z jedng z przyczyn upadku tak wielu instytucji finan-
sowych wywotato wéréd podmiotdéw regulujacych dziatalno$¢ gospodarcza wzmozone za-
interesowanie tym obszarem®. W odpowiedzi na zaistniala sytuacje Komitet Europejskich
Nadzorcow Bankowych (Committee of European Banking Supervisors CEBS) w opracowa-
nych zasadach zarzadzania ryzykiem stwierdza, ze*:

— mocna, obowigzujaca w calej organizacji kultura ryzyka jest jednym z elementow
efektywnego zarzadzania ryzykiem,

— organizacje powinny ustanowi¢ niezalezne stanowisko ds. zarzadzania ryzykiem
podlegajace bezposrednio dyrektorowi ds. ryzyka CRO (Chief Risk Officer) lub
wyzszemu kierownictwu w sytuacji, je§li w organizacji nie ma osoby petniacej
funkcj¢ CRO,

— organ zarzadzajacy odpowiedzialny jest za nadzorowanie kierownictwa wyzszego
szczebla oraz za ustanowienie stabilnych praktyk biznesowych i planowania stra-
tegicznego. Niezwykle wazne jest, zeby organ zarzadzajacy podczas wypetniania

' Corporate governance in financial institutions and remuneration policies, European Commission,
Brussels, 2.06.2010, s. 7, http://ec.europa.eu/internal _market/company/docs/modern/com2010_284_en.pdf
(7.12.2012).

2 Ibidem,s. 7.

3 Odpowiedz na pytanie, czy kultura ryzyka powinna by¢ przedmiotem regulacji czy wytacznie zalecen
jest tematem odrebnych rozwazan. Glosem istotnym w tej kwestii jest wypowiedZ Hectora Santsa, dyrek-
tora generalnego Urzedu Regulacji Rynkow Finansowych FSA (Financial Services Authority) w Wiel-
kiej Brytanii, dost¢gpna na stronie internetowej Urzedu: www.fsa.gov.uk/library/communication/spee-
ches/2010/1004_hs.shtml (17.12.2012).

4 High level principles for risk management, Committee of European Banking Supervisors, 16.02.2010,
s. 2-3. http://eba.europa.eu/documents/Publications/Standards---Guidelines/2010/Risk-management/High
Levelprinciplesonriskmanagement.aspx (7.12.2012).
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funkcji zarzadczych, jak i nadzorujacych, w pelni rozumiat istote dziatalno$ci bi-
znesowej organizacji i zwigzanych z nig ryzyk,

kazdy cztonek organizacji musi by¢ w petni §wiadomy spoczywajacej na nim od-
powiedzialnosci za identyfikowanie i raportowanie istotnych ryzyk,

instytucje musza wdrozy¢ spojna kulture ryzyka i ustanowi¢ rzetelne zasady za-
rzadzania ryzykiem, wspierane przez polityke komunikowania si¢. Kultura ryzyka,
zarzadzanie ryzykiem, jak i polityka ksztattujaca komunikacj¢ wewngtrzng musza
by¢ dostosowane zaréwno do rozmiaru i ztozonosci organizacji, jak i do jej profilu
ryzyka,

czynnosci zwigzane z zarzadzeniem ryzykiem powinny by¢ odpowiednio doku-
mentowane i co pewien okres czasu aktualizowane.

Pozytywny wptyw silnej kultury ryzyka na funkcjonowanie organizacji potwierdzajg
réwniez wyniki badan przeprowadzonych przez Cass Business School na prosbg Airmic’.
Badaniu poddano miedzynarodowe korporacje®, z ktorych kilka oglosito upadtosé¢, a wigk-

szo$¢ poniosta ogromne straty podczas kryzysu w ostatnim dziesigcioleciu. Celem badania

bylo wskazanie i analiza najwazniejszych przyczyn kryzysu. W efekcie przeprowadzonych
badan zidentyfikowano siedem kluczowych obszardéw ryzyk, ktore moga wystapi¢ w kazde;j
organizacji, stwarzajac realne zagrozenie dla jej egzystowania. Do obszaréw tych naleza:

L.

Umiejetnosci zarzadu i przeprowadzane przez dyrektorow niewykonawczych kon-
trole (non-executive directors NEDs) —w obszarze tym wystepuja ryzyka zwigzane
z ograniczonymi umiejetnosciami i kompetencjami zarzadu oraz ograniczonymi
zdolno$ciami dyrektoréw niewykonawczych do efektywnego monitorowania oraz
w razie potrzeby kontrolowania organu wykonawczego.

. Niedostrzeganie ryzyk przez zarzad — obszar ten obejmuje ryzyka wynikajace

z niedostatecznego rozpoznawania przez zarzad, jak i nieodpowiedniego reagowa-
nia na ryzyka inherentne, zwigzane z dziatalno$cig przedsigbiorstwa.

. Nieodpowiednie przywodztwo zarzadu w zakresie ksztattowania i wdrazania etosu

oraz kultury.

. Wadliwa komunikacja — ryzyka wynikajace z wadliwego przeptywu waznych in-

formacji wewnatrz organizacji, szczegdlnie z nizszych pozioméw do poziomu za-
rzadu.

. Ryzyko wynikajace z nadmiernej ztozonoS$ci organizacji oraz z zachodzacych

W niej zmian.

. Ryzyko zwigzane z niecodpowiednig motywacja.
. Ryzyko ,,szklanych sufitow” — wynikajace z niemoznosci zespotow ds. zarzadza-

nia ryzykiem i zespotdw audytu wewnetrznego raportowania i omawiania ryzyk

5 Roads to ruin. A study of major risk events: their origins, impact and implications, AIRMIC, s. 6.
¢ Badaniem objeto m.in. korporacje: AIG, Arthur Andersen, BP, Cadbury Schweppes, Coca-Cola,
EADS Airbus, Enron, Firestone, MacLaren, Northern Rock, Shell i Société Générale.
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(zaréwno z dyrektorami wykonawczymi, jak i niewykonawczymi) pochodzacych
z wyzszych poziomow firmy tj. ryzyk zwigzanych z etosem, zachowaniami, strate-
gig i postrzeganiami.

Prezentacje wynikéw przeprowadzonych badan wiencza rekomendacje dotyczace
m.in. kultury ryzyka. Zaleca si¢, by eksperci ds. ryzyka poszerzali swoje umiejetnosci
w celu podniesienia kompetencji dotyczacych identyfikowania, analizowania i omawiania
ryzyk zwigzanych z etosem, kultura i strategia. Takze rola i status ekspertow ds. ryzyka
beda musiaty ulec zmianie — powinni oni moéc na kazdym poziomie (wigcznie z poziomem
zarzadu) bez obaw szacowad, raportowac i omawia¢ wszystkie aspekty dotyczace kluczo-
wych ryzyk.

Powyzsze rozwazania wskazuja, ze jedng z przyczyn upadkow lub pogorszenia po-
zycji rynkowej wielu organizacji podczas ostatniego kryzysu byt brak lub niedostatecznie
rozwinigta kultura ryzyka. Przyjrzyjmy si¢ zatem, co oznacza to pojecie, z jakich sklada
si¢ elementow oraz jakie cechy powinna posiadaé kultura ryzyka w organizacji, by moc ja
nazwac silng i efektywna.

Pojecie i elementy kultury ryzyka

Kultura ryzyka nie posiada jednej, ogdlnie przyjetej w teorii ani w praktyce, gospo-
darczej definicji. Pojecie to jest roznie okreslane i rozne tez elementy wskazywane sa jako
jego elementy skladowe. Kultura ryzyka, szeroko rozumiana jako $wiadomos$¢ potrzeby
zarzadzania ryzykiem na kazdym szczeblu organizacji, jest podstawa efektywnego zarza-
dzania ryzykiem’. Stanowi ona zbior wartosci, postaw i wzorcow zachowan wobec ryzyka,
reprezentowany przez dang osobe lub grupe oso6b®. W zagranicznej literaturze przedmiotu
czesto przywolywang definicja kultury ryzyka jest definicja okreslajaca ja jako ,,normy
i tradycje zachowan jednostek lub grup w ramach danej organizacji, ktore determinu-
ja sposob, w jaki oni identyfikuja, rozumieja, omawiajg i podejmujg dziatania zwigzane
z ryzykami, w obliczu ktorych staje organizacja, i ktore podejmuje’. Instytut Zarzadza-
nia ryzykiem IRM (Institute of Risk Management) definiuje kulturg ryzyka jako ,,pojecie
okreslajace wartos$ci, przekonania, zrozumienie i wiedz¢ dotyczaca ryzyka podejmowanego
przez grupe ludzi realizujacych wspdlny cel, w szczegdlnosci przez pracownikow organiza-
cji lub przez zespoty, lub grupy w organizacji”'’. IRM wskazuje, ze kultura grupy wynika
z powtarzanych zachowan jej cztonkéw (dajace si¢ zaobserwowaé zewngtrzne dzialania

" High level principles..., s. 2.

8 P. Hopkin: Fundamentals of risk management. Understanding, evaluating and implementing effective
risk management, Kogan Page, London, Philadelphia, New Delhi 2010, s. 105.

® Reform in the financial services industry: Strengthening Practices for a More Stable System. The
Report of the IIF Steering Committee on Implementation (SCI), Institute of International Finance, 2009,
s. AIIL2.

10 Risk culture. Under the Microscope Guidance for Boards, IRM, Protiviti, 2012, s. 7. www.theirm.
org/RiskCulture.html (29.11.2012).
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zwigzane z ryzykiem tj. podejmowanie decyzji obarczonych ryzykiem, procesy dotyczace
ryzyka, komunikowanie ryzyka), a zachowania grupy i 0sob ja tworzacych ksztaltowane sa
przez ich postawy (wybrana pozycja przyjeta przez jednostke lub grupg osoéb wobec ryzyka,
ksztattowana przez ich postrzeganie ryzyka, a takze przez ich predyspozycje). Natomiast
zarowno zachowania, jak i postawy ksztattowane sa przez kulture grupy'. Cykl ten zostat
nazwany A-B-C, od anglojezycznych stow: Attitude — postawa, Behaviour — zachowanie
oraz Culture — kultura.

Do kluczowych czynnikow, ktore ksztattujg kulture ryzyka w organizacji, naleza re-
putacja przedsiebiorstwa i marka; stowa i dziatania menadzerow; plany strategiczne i strate-
gie biznesowe; polityki, limity i systemy; polityka dotyczaca zasoboéw ludzkich w obszarach
rekrutowania, szkolenia, rozwigzywania uméw; pomiar dziatalnos$ci i systemy motywacyj-
ne oraz zasoby niematerialne, takie jak prawo precedensowe czy cechy osobowo$ciowe!?.

Kultura ryzyka sktada si¢ z réznych elementéw. Zdaniem Hopkina naleza do nich
przywodztwo, zaangazowanie, nauka, odpowiedzialno$¢ oraz komunikacja. Elementy kul-
tury ryzyka wraz z krotka ich charakterystyka przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1

Komponenty kultury ryzyka w organizacji

Przywédztwo _Siln.e pr?ywédztwo organizacji w odniesieniu do strategii, projektow
i dziatah
. . Zaangazowanie wszystkich osob ze wszystkich pozioméw procesu
Zaangazowanie . .
zarzadzania ryzykiem
Nauka Nacisk na szkolenia z zakresu procedur zarzadzania ryzykiem oraz
wyciagania wnioskow ze zdarzen
s 2 Brak kultury automatycznego przypisywania winy, przydzielenie
Odpowiedzialno$é uitury automatycznego przypisyw winy, przydzicient
odpowiedzialnosci wskazanym osobom za okreslone dziatania
o Komunikacja i otwarto$¢ na wszystkie kwestie zwiazane z zarzagdzaniem
Komunikacja - . . A
ryzykiem, umiej¢tno$¢ uczenia si¢ na btgdach

Zrédto: P. Hopkin: Fundamentals of risk management. Understanding, evaluating and implementing ef-
fective risk management, Kogan Page, London, Philadelphia, New Delhi 2010, s. 106.

Przedstawione w tabeli 1 komponenty kultury ryzyka okreslane sa w literaturze skro-
tem LILAC". Kultura ryzyka, zdaniem Hopkina, powinna by¢ ksztaltowana przez postawy

W Ibidem, s. 7.

12 J. Lam: Practical and Value — Adding Strategies in ERM, publikacja przygotowana na warsztat pro-
wadzony przez Jamesa Lama towarzyszacy V Migdzynarodowej Konferencji Stowarzyszenia Zarzadzania
Ryzykiem POLRISK pt. ,,Doswiadczenia i wyzwania w zarzadzaniu ryzykiem”, Warszawa 2011, slajd
100.

13 Skrot ten powstal z potaczenia pierwszych liter angloj¢zycznych stow oznaczajacych poszczegoélne
komponenty: Leadership — przywddztwo, Involvement — zaangazowanie, Learning — nauka, Accoutability
— odpowiedzialno$¢, Communication — komunikacja. LILAC zostato opracowane przez Brytyjski Inspek-
torat Bezpieczenstwa i Higieny Pracy (Health and Safety Executive HSE).



476 Anna Korombel

i zachowania wtadz przedsigbiorstwa, czyli przez tzw. przekaz z gory. Postawy te powinny
by¢ jasne i zrozumiate, wyrazane poprzez odpowiednie zachowania, jak i stowa, ktore czesto
zostaja rowniez wyrazone na pismie. Organizacja powinna wdrozy¢ spojna kulture ryzyka,
ktorej zatozenia powinny by¢ wyartykutowane w formie pisemnej i udostepnione pracow-
nikom za posrednictwem np. intranetu. Bez zaangazowania wladz organizacji w tworzenie
i wspieranie kultury ryzyka, nie ma ona wickszych szans na przetrwanie, stajac si¢ jedynie
martwym zapisem. Organizacja powinna by¢ otwarta na nowa wiedz¢ i che¢tna do wdra-
zania nowych postaw czy zachowan wobec ryzyka. Wtadze organizacji powinny komuni-
kowac si¢ z pracownikami, przedstawiajac im wytyczne dotyczace kultury ryzyka, a takze
omawia¢ wszelkie kwestie zwiazane z ryzykiem. Bardzo istotny jest przeptyw informacji
dotyczacych ryzyka migdzy pracownikami i wltadzami. Podstawg skutecznej komunikacji
jest wypracowanie i postugiwanie si¢ jednym wspdlnym jezykiem ryzyka. Ulatwia to zro-
zumienie przekazywanych tresci, co ma szczego6lne znaczenie podczas tworzenia rejestréw
ryzyka czy raportow. W organizacji nie powinno mie¢ miejsca automatyczne przypisywa-
nie winy. Odpowiedzialno$ci za poszczegdlne ryzyka powinny zostaé przydzielone wska-
zanym osobom, ktdrych dziatania beda podlegaty ocenie.

Cechy efektywnej i nieefektywnej kultury ryzyka w organizacji

Kultura ryzyka powinna by¢ rozwijana w organizacji poprzez silne przywddztwo,
zorientowane na zarzadzanie ryzykiem, zaangazowanie wtadz i wszystkich pracownikéw
w kwestie zwigzane z procesem zarzadzania ryzykiem, nacisk na szkolenia z tego zakresu,
przydzielenie odpowiedzialnosci poszczegdlnym osobom za okreslone dzialania zwiaza-
ne z zarzadzaniem ryzykiem oraz poprzez rozwijanie otwartosci i komunikacji dotyczacej
kwestii zwiazanych z ryzykiem.

Reasumujac, za efektywna, silng kultur¢ ryzyka mozna uznac taka, ktora charakte-
ryzuje sig'*:

— zaangazowaniem wiladz,

— poziomg wymiang informacji,

— pionowa eskalacja grozb i obaw,

— cigglym i konstruktywnym weryfikowaniem dziatan organizacji i przyj¢tych zato-

zen,

— aktywnym uczeniem si¢ na btgdach,

— systemem nagrod przyznawanych za podejmowanie dziatan, z jednoczesnym

uwzglednianiem sytuacji catej organizacji,

— efektywna strukturg zarzadzania (dostep do wiadzy, CRO posiadajacy szerokie

wplywy, komunikowanie tolerancji ryzyka organizacji i zewnetrznym podmiotom,
cele zarzadzania powigzane z celami zarzadzania ryzykiem).

4 Reform in the financial services industry..., s. AIIL6.
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Natomiast objawami stabo funkcjonujacej kultury ryzyka w organizacji sa'*:

— wysylanie przez wladze organizacji niespojnych i niejasnych wiadomosci dotycza-
cych akceptowalnych pozioméw ryzyka,

— postrzeganie ryzyka w ramach zarzadzania intuicyjnego, nieuwzglednianie ryzyka
w dyskusjach dotyczacych podejmowania decyzji,

— brak gruntownej analizy ryzyka wystepujacego w przesztosci, obecnego i przyszte-
go, ktora powinna towarzyszy¢ uzyskanym wynikom dziatalno$ci organizacji,

— brak lub zbyt niskie sankcje dla tych osob, ktére podejmujg ryzyko na nieodpo-
wiednich poziomach.

Podsumowanie

Dazenie do stworzenia silnej kultury ryzyka powinno by¢ celem kazdej organizacji.
Przede wszystkim organizacji, ktore juz zarzadzaja ryzykiem, ale i tych, ktore dopiero za-
mierzajg rozpoczaé ten proces. Nie sposob bowiem zarzadzaé ryzykiem, gdy nie ma do tego
sprzyjajacych warunkéw wewnetrznych. Posiadanie silnej kultury ryzyka przez dang orga-
nizacj¢ oznacza bowiem, ze wladze organizacji rozumieja potrzebe zarzadzania ryzykiem
i sg zaangazowane w kreowanie pozadanych dziatan i postaw wobec ryzyka. To postawa
wiladz organizacji i tak zwany przekaz z gory kreuja kulture ryzyka. Silna kultura oznacza
réwniez, ze pracownicy organizacji znajg granice, w ramach ktoérych moga podejmowac
dziatania i zwigzane z nimi ryzyka, wiedza ktore sposoby reagowania moga zastosowac
wobec danych ryzyk, swobodnie i otwarcie omawiaja i analizuja biezace, jak i przyszie
ryzyka migdzy soba, jak i z kierownictwem wyzszego szczebla, sa nagradzani za wlasciwe
zajmowanie si¢ ryzykami i majg §wiadomos¢, ze zachowania niezgodne z przyjeta kultura
ryzyka nie beda tolerowane. Silna kultura ryzyka to réwniez jeden wspoélny jezyk ryzyka,
ktory bedzie zrozumiaty dla pracownikow reprezentujacych rozne obszary dziatalnosci or-
ganizacji.

Zalecenia i rekomendacje podmiotéw regulujacych kierowane sg przede wszystkim
do instytucji finansowych. Nie oznacza to jednak, ze organizacje spoza tego sektora nie
powinny koncentrowac swojej uwagi na diagnozowaniu i rozwoju kultury ryzyka. Wrecz
przeciwnie. W szczegdlnosci mate i §rednie przedsigbiorstwa powinny budowac i rozwijaé
kulture ryzyka wsréd swoich pracownikow, traktujac te procesy jako inwestycje przyczy-
niajacg si¢ nie tylko do przetrwania, ale przede wszystkim do osiggnigcia sukcesu.
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Streszczenie

W niniejszym artykule autorka skoncentrowala uwage na kulturze ryzyka organizacji, ktorej
brak lub niski poziom byt jedng z wazniejszych przyczyn spektakularnych upadkow firm podczas
kryzysu finansowego w 2008 roku. Celem artykutu jest przyblizenie pojecia kultury ryzyka, jej zna-
czenia dla sukcesu organizacji oraz wskazanie cech silnej i stabej kultury ryzyka w organizacjach.

THE NATURE AND SIGNIFICATION OF RISK CULTURE
FOR ORGANISATION’S ACTIVITY

Summary

The author of this paper concentrated on risk culture of an organization, the lack or low level
of which was one of the most important reasons of spectacular collapses of companies during the
financial crisis in 2008. The aim of this paper is to explain the term of risk culture, its significance for
organization success and indicate the features of strong and weak risk culture in organizations.



