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Dojrzatos¢ kultury zarzadzania ryzykiem. Model
dojrzatosci i wyniki badan empirycznych

Risk management culture. Maturity model
and results of empirical research

W artykule przedstawiono model budowy i1 doskonalenia kultury
zarzadzania ryzykiem oraz propozycje metodyki identyfikacji i oceny
dojrzatosci kultury zarzadzania ryzykiem w organizacji. Przedstawiono
tez wyniki badan empirycznych dotyczacych dojrzatosci kultury zarzadza-
nia ryzykiem w urzedach jednostek samorzadu terytorialnego w Polsce.
Sa one sa czescig szerszych badan dotyczacych kultury zarzadzania ry-
zykiem, ktore dostarczaja wiedzy na temat stanu zarzadzania ryzykiem
w obliczu obowigzku prowadzenia kontroli zarzadczej w jednostkach
sektora finanséw publicznych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie ryzykiem, kultura organizacyjna, kultura
zarzadzania ryzykiem, model dojrzatosci

The article presents a model for building and improving the risk ma-
nagement culture, as well as a proposed methodology for identifying and
assessing the maturity of risk management culture in an organization.
It also presents the results of empirical research on the maturity of risk
management culture in the offices of local government units in Poland.
These results are part of broader research on risk management culture,
which provides insights into the state of risk management in light of the
obligation to conduct management control in public finance sector units.

Key words: risk management, organizational culture, risk manage-
ment culture, maturity model
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Wstep

Zarzadzanie ryzykiem jest immanentng czescig zarzadzania organi-
zacja. Mozna wrecz stwierdzi€, ze zarzadzanie organizacja jest w swej
istocie zarzadzaniem ryzykiem, gdyz zarzadzajacy w swej dzialalnoSci
zajmuja si¢ planowaniem, organizowaniem, podejmowaniem decyzji
i kontrolowaniem proceséw w celu minimalizacji zagrozen, ktére mo-
gltyby spowodowac nieosiagni¢cie zalozonych celow. Organizacje zarza-
dzajace ryzykiem w sposOb dojrzaly reaguja proaktywnie i wyprzedzajaco
na wystapienie ryzyka oraz bazuja na wypracowanej Swiadomosci ryzyka.
Skuteczne zarzadzanie ryzykiem wymaga wi¢c zbudowania w organizacji
dojrzatej kultury zarzadzania ryzykiem. Oznacza to tworzenie podstaw
Swiadomego zarzadzania ryzykiem opartego na trzech podstawowych
filarach: kulturze organizacyjnej, Swiadomosci i zaangazowaniu pracow-
nikoéw oraz adekwatnej do wielkosci i profilu organizacji architekturze
systemu zarzadzania ryzykiem. Wymaga to uksztaltowania zaréwno
wzorcOw zachowan, jak tez infrastruktury zarzadzania ryzykiem i me-
chanizmé6w warunkujacych skutecznos¢ zarzadzania ryzykiem. Istotny
wplyw na kulture zarzadzania ryzykiem wywiera w zwiazku z tym kultura
organizacyjna oraz postawy czlonkéw organizacji wobec ryzyka. Z tego
powodu istotnym jest zbudowanie dojrzatej kultury zarzadzania ryzykiem,
ktdra polega na pelnej Swiadomosci zarzadzania ryzykiem na wszystkich
poziomach zarzadzania i dziatalnosci operacyjnej organizacji.

Celem artykutu jest przedstawienie wynikow badan empirycznych do-
tyczacych dojrzatosci kultury zarzadzania ryzykiem w urzedach jednostek
samorzadu terytorialnego w Polsce.

Ustawa z 27 sierpnia 2009 roku o finansach publicznych natozyta
na kierownikow jednostek sektora finanséw publicznych, w tym samo-
rzadu terytorialnego, obowiazek zapewnienia w kierowanych jednostkach
kontroli zarzadczej (w miejsce funkcjonujacej w poprzednim stanie praw-
nym kontroli finansowej), ktéra ma wspomoc realizacje wyznaczonych
celow i zadan w sposéb zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i termi-
nowy. Jednym z gtéwnych obszarow kontroli zarzadczej jest zarzadzanie
ryzykiem.

Badania, ktorych wyniki zaprezentowano w artykule, sg czeScig szer-
szych badan dotyczacych kultury zarzadzania ryzykiem, ktore dostarcza-
ja wiedzy na temat stanu zarzadzania ryzykiem w jednostkach sektora
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finanséw publicznych. Podstawa przeprowadzonych badan sa autorskie
modele i koncepcje identyfikacji i oceny dojrzatosci kultury zarzadzania
ryzykiem w organizacji.

Kultura zarzadzania ryzykiem — zagadnienia
definicyjne 1 przeglad literatury

Kultura zarzadzania ryzykiem to problematyka, ktéra nie jest czesto
podejmowana w literaturze przedmiotu. Nie znajdujemy jej zwlaszcza
w pozycjach zwartych. Roéwniez w standardach dotyczacych zarzadzania
ryzykiem brakuje elementéw behawioralnych oraz akcentowania roli kul-
tury w procesie zarzadzania ryzykiem. Piszac o powodzeniu, skutecznoSci
zarzadzania ryzykiem, oprocz budowy wiasciwej architektury zarzadzania
ryzykiem, autorzy zwracaja zwykle uwage na role kierownictwa, menage-
row i wlascicieli ryzyka czy wsparcia kierownictwa dla idei zarzadzania ry-
zykiem'. Autorzy sygnalizuja raczej niz opisuja problematyke partycypacji
pracownikéw w procesie zarzadzania ryzykiem, nie podejmujac przy tym
zwykle problematyki budowania kultury ryzyka w organizacji. Wielu au-
torow traktuje o zagrozeniach i bledach w procesie zarzadzania ryzykiem,
zwracajac uwage na komunikacje miedzy managerem ryzyka a zarzadem
i otoczeniem biznesowym, na sposéb formutowania komunikatow?, czy
niewtasciwy dobOr narzedzi zarzadzania ryzykiem. Wskazywane braki
i niedociagniecia to po prostu brak wiasciwej kultury zarzadzania ryzy-
kiem. Wskazuje na to Komisja Europejska’®, wymieniajac brak kultury
ryzyka w organizacjach jako jedna z gtownych przyczyn upadku wielu
instytucji finansowych. ,,Kultura ryzyka” jest zreszta pojeciem uzywanym

! A.P.Liebenberg, R.E. Hoyt, The Determinants of Enterprise Risk Management: Evidence From the Appointment
of Chief Risk Officers, Risk Management and Insurance Review, Volume6, Issuel, February 2003, ss. 37-52,
B.W. Nocco, R.M. Stulz, Enterprise Risk Management: Theory and Practice, Journal of Applied Corporate
Finance, Volumel18, Issue4, December 2006, ss. 8-20, https://doi.org/10.1111/j.1745-6622.2006.00106.x.

2 R.M. Stulz, Risk Management Failures: What Are They and When Do They Happen?, Journal of Applied
Corporate Finance, Volume20, Issue4, 16 December 2008, s. 39-48; M. Bouvard, S. Lee, Risk Management
Failures, The Review of Financial Studies, Volume 33, Issue 6, June 2020, pp. 2468-2505, https://doi.
org/10.1093/rfs/hhz115

3 Green paper. 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
(10.09.2016)
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najczesciej, jednak w niniejszym opracowaniu celowo i z pelng $wiado-
moscig uzywamy terminu ,,kultura zarzadzania ryzykiem” dla okreslenia
systemu zarzadzania ryzykiem opartego na mechanizmach warunkuja-
cych skutecznos¢ tego systemu dzieki petnej Swiadomosci zarzadzania
ryzykiem na wszystkich poziomach organizacji.

Roznica miedzy dwoma uzytymi wyzej terminami wymaga jednak
podkreslenia i wyjasnienia*. Kultura zarzadzania ryzykiem spaja wszyst-
kie elementy infrastruktury zarzadzania ryzykiem, odzwierciedla wspol-
ne wartosci, cele, praktyki 1 mechanizmy, ktore wiaza si¢ z ryzykiem
w procesach podejmowania decyzji przez organizacje i z zarzadzaniem
ryzykiem w procesach operacyjnych. Ksztattowana jest na poziomie
organizacyjnym oraz moze i powinna by¢ budowana z wykorzystaniem
wytycznych i zalecefi. Mozna ja okresli¢ jako kulture Swiadomego za-
rzadzania ryzykiem, ktora polega na petnej Swiadomosci zarzadzania
ryzykiem na wszystkich poziomach zarzadzania i dziatalnosci operacyjne;j
organizacji’. Kierownictwo organizacji otwarcie komunikuje zagrozenia,
kategorie ryzyka, wyznacza kierunki, angazuje pracownikOw w proces
zarzadzania ryzykiem i nagradza wlaSciwe zachowania.

Kultura ryzyka natomiast to pojecie odzwierciedlajace osobiste prze-
konania i wartoSci cztonkow organizacji, ich indywidualne predyspozy-
cje 1 postawy wobec ryzyka oraz wartosci etyczne. Widoczny jest tutaj
wyraznie zwigzek miedzy kultura ryzyka a kultura organizacyjna, ktora
definiowana jest najczesciej jako normy spoleczne i systemy wartosci
stymulujace pracownikow, wiasciwy klimat organizacyjny, sposob zarza-
dzania, podzielane znaczenia i symbole, schematy poznawcze, wymogi
zachowania®, system wzoréw mys§lenia i dziatania, ktore sa utrwalone
w Srodowisku spotecznym organizacji’.

Przyczyna podjecia badan nad dojrzatoscia kultury zarzadzania ryzy-
kiem byly w szczegdlnosci:

4 Szerzej: B. Domarniska-Szaruga, Maturity of Risk Management Culture, Entrepreneurship and Sustainability
Issues, March 2020, Volume 7, Number 3, http://doi.org/10.9770/jesi.2020.7.3(41)

> Ibidem.

B. Nogalski, Kultura organizacyjna. Duch organizacji, Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego,
Bydgoszcz 1998, s. 105.

7 Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna, C. H. Beck, Warszawa 2012, s. 4.
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* Rosnace zainteresowanie kultura zarzadzania ryzykiem w organizacji

i modelami ksztattowania tej kultury?®.

* Rola kultury organizacyjnej w zarzadzaniu ryzykiem i we wdrazaniu
zarzadzania ryzykiem w organizacji’.

Kultura organizacyjna ukierunkowana na Swiadomos¢ ryzyka stanowi
jeden z fundamentéw kultury zarzadzania ryzykiem (rysunek 1). Wymaga
to niejednokrotnie zmiany kultury organizacyjnej na kulture zorientowa-
na na bezpieczenstwo i zarzadzanie ryzykiem.

Bez zaangazowania wladz organizacji w tworzenie i wspieranie kultury
zarzadzania ryzykiem nie ma ona wiekszych szans na przetrwanie, stajac
sie jedynie martwym zapisem w polityce zarzadzania ryzykiem. Wtadze
organizacji powinny komunikowac si¢ z pracownikami, przedstawiajac
im wytyczne dotyczace kultury zarzadzania ryzykiem oraz ich obowiazki
w zakresie zarzadzania ryzykiem. NiektOrzy autorzy dla okreSlenia kul-
tury zarzadzania ryzykiem uzywaja pojecia kultura Swiadomosci ryzyka'?,
gdyz efektywnos$¢ dziatan z zakresu zarzadzania ryzykiem zalezy przede
wszystkim od 0séb realizujacych ten proces.

8 Australian Prudential Regulation Authority 2016, Risk culture. Information paper, s. 15. Retrieved from:
https://www.apra.gov.au/sites/default/files/information-paper-risk-culture1.pdf; S. McGing, A. Brown, Risk
Culture Leadership, Measurement & Management — A Comparison across Industries, Financial Services
Forum, Sydney 2014. Retrieved from https://www.actuaries.asn.au/Library/Events/FSF/2014/BrownMcGlIng.
pdf; S. Kumar, R. Anbanandam, Impact of risk management culture on supply chain resilience: An empirical
study from Indian manufacturing industry, Proceedings of the Institution of Mechanical Engineers Part O:
Journal of Risk and Reliability, vol. 234, ss. 246-259, 2020; J. Tulloch, Culture and risk, [w:] Jens O. Zinn
(red.), Social Theories of Risk and Uncertainty: An Introduction, Blackwell Publishing 2008; B. Bozeman,
G. Kingsley, Risk Culture in Public and Private Organizations, Public Administration Review, Vol. 58, No. 2
(Mar. - Apr., 1998), ss. 109-118, E. Banks, Risk culture. A Practical Guide to Building and Strengthening the
Fabric of Risk Management, Palgrave Macmillan, London 2012; D.D. Woods, Resilience engineering: Redefining
the culture of safety and risk management, Human Factors and Ergonomics Society Bulletin, Volume 49, Issue
12, December 2006, ss. 1-3; Y. Pan, S. Siegel, T.Y. Wang, Corporate risk culture, Journal of Financial and
Quantitative Analysis, Volume 52, Issue 6, December 2017, s. 2327-2367; C. Levy, E. Lamarre, J. Twining,
Taking control of organizational risk culture, McKinsey & Company 2010.

9 J.Chen, L. Jiao, G. Harrison, Organisational culture and enterprise risk management: The Australian not for
profit context, Australian Journal of Public Administration, Volume78, Issue3, September 2019, s. 432-448;
R. L. Kimbrough, P. J. Componation, The Relationship Between Organizational Culture and Enterprise Risk
Management, Engineering Management Journal, Volume 21, 2009 - Issue 2: Putting Culture to Work in Our
Organizations, https://doi.org/10.1080/10429247.2009.11431803. R. M. Stulz, Risk Management, Governance,
Culture, and Risk Taking in Banks, Economic Policy Review, Volume 22, Number 1, August 2016, ss. 3-60.
C. Summerill, S.J.T. Pollard, J.A. Smith, The role of organizational culture and leadership in water safety plan
implementation for improved risk management, Science of The Total Environment, Volume 408, Issue 20,
15 September 2010, ss. 4319-4327, https://doi.org/10.1016/j.scitotenv.2010.06.043, D. Jondle, et al., Modern
risk management through the lens of the ethical organizational culture, Risk Management 15 (2013), ss. 32-49,
https://doi.org/10.1057/rm.2012.11.

10 1. Gorzen-Mitka, Znaczenie kultury organizacyjnej w zintegrowanym zarzqdzaniu ryzykiem, [w:] Zeszyty
Naukowe Politechniki Rzeszowskiej ,,Zarzadzanie i Marketing”, Nr 3/2011, z. 18, s. 48-49; J. Reason,
Managing the Risks of Organizational Accidents, Ashgate, Aldershot 1997.
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Rysunek 1. Piramida kultury zarzadzania ryzykiem.

kultura
zarzadzania
ryzykiem

tolerancja ryzyka / apetyt na ryzyko

system
kultura U q

or, p

za

r
ryzykiem

Zr6dto: Opracowanie wlasne

Kultura organizacyjna a skuteczne zarzadzania ryzykiem

Kultura organizacyjna wspiera zarzadzanie ryzykiem w calej orga-
nizacji. Jest ona podstawa kultury zarzadzania ryzykiem, gdyz wplywa
bezposrednio na ksztattowanie wlasciwej dla danej organizacji architek-
tury zarzadzania ryzykiem 1 zasad zarzadzania ryzykiem. Odpowiednia
kultura organizacyjna utatwia organizacj¢ procesu zarzadzania ryzykiem
w szczegOlnosci w obszarze odpowiedzialnoSci czlonkOw organizacji
za zarzadzanie ryzykiem. Z drugiej strony — zarzadzanie ryzykiem, w wy-
niku okreslonej polityki kierownictwa, powinno staé si¢ integralnym
elementem kultury organizacyjnej'’.

Najogolniej rzecz ujmujac kultura organizacyjna to styl dziatania orga-
nizacji, podzielane przez jej cztonkéw poglady i wartoSci, wspolne wzory
zachowan oraz sposoby komunikacji. Kultura organizacji jest jednym
z jej szczegOlnie cennych zasobow, ktore stanowia o przewadze konku-
rencyjnej i sukcesie rynkowym. Wspdlne wartosci, wzajemne relacje,
przyjete wzory myslenia i zachowan oraz metody wspotdziatania maja
niebagatelny wptyw na sprawnos¢ funkcjonowania kazdej organizacji.
Poglad ten jest powszechnie akceptowany przez teoretykow i praktykéw
zarzadzania a problematyka kultury organizacyjnej jako ztozony i wie-
lostronnie ukierunkowany temat badawczy stanowi przedmiot dociekan

11 Zob.: Standard zarzadzania ryzykiem FERMA 2003, s. 3.
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naukowych. PodkresSla si¢ przy tym znaczenie kultury organizacyjnej jako
czynnika determinujacego procesy zmian. Kultura organizacyjna moze
wspomagac proces zmian i wprowadzania nowych koncepcji zarzadzania
(np. zarzadzania ryzykiem), moze tez stanowi¢ bardzo powazng przeszko-
de dla tego procesu. Kultura organizacyjna powinna by¢ ksztaltowana
w organizacji w celu wspomagania procesu zarzadzania ryzykiem i ksztat-
towania kultury zarzadzania ryzykiem.

Dla metodologii badania kultury organizacyjnej w organizacji kluczo-
we znaczenie ma zastosowana typologia tej kultury. Zdaniem Autoréw,
w celu identyfikacji istniejacej kultury organizacyjnej w kontekscie jej
znaczenia dla ksztaltowania kultury zarzadzania ryzykiem, mozna zasto-
sowacé typologie Ch. Handy ego'? (rysunek 2).

Rysunek 2. Model kultury organizacyjnej wedlug Ch. Handy" ego.

Wysoki poziom
formalizacji

Kultura Kultura celu
roli
— —
Kultura Kultura
witadzy osobowa

Niski poziom
formalizacji

Zrédto: K. Krukowski, Kulturowe uwarunkowania dojrzatosci procesowej urzedéw
miast, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2016, s. 218.

1. Kultura wladzy. Kierownictwo dazy do uzyskania absolutnej kontroli
nad pracownikami. Pracownicy traktowani sg jak pozostate zasoby
organizacji, sa kupowani lub sprzedawani w zalezno$ci od potrzeb.
W organizacji nie ma przesadnej iloSci zasad 1 procedur. Kierownictwo
sprawuje wladze poprzez kilka kluczowych osob oraz kontrole.

12 Ch. Handy, Understanding Organizations, London-UK, Penguin Books Ltd, 4th Edition 1993.
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2. Kultura roli. Organizacja dozy do mozliwie najwiekszej racjonalnosci,
zwraca uwage na legalnosc oraz prawne uzasadnienia dziatan. Upraw-
nienia 1 przywileje wladzy sa precyzyjnie okreslone iSciSle przestrzega-
ne. Organizacja dziala na podstawie sztywnych procedur i regut, ktore
utrudniaja rozwdj i kreatywnos¢ pracownikow.

3. Kultura celu. Organizacja jest optymistycznie nastawiona na sukce-
sywny, zaplanowany rozwdj oraz wprowadzanie innowacji. Wladza
jest powazana i uznawana wtedy, gdy jest oparta na kompetencjach
1 wiedzy. Struktura, procedury i funkcje sa poddawane ocenie wedlug
kryterium przyczyniania si¢ do osiggania celow. Struktura organiza-
cyjna petni stuzebna role w realizacji celu, zmieniana jest w zaleznoSci
od potrzeb.

4. Kultura osobowa. Organizacja dazy przede wszystkim do zaspokojenia
potrzeb swoich cztonkow 1 jest oceniana przez pryzmat mozliwosci
realizacji ich celow. Rola zysku, wzrostu, ekspansji jest drugorzedna.
Cenione sa serdeczne stosunki, klimat wspétpracy, zaufania i kole-
zenstwa.

Powyzszy model odnosi si¢ w sposob szczegdlny do organizacyjnego
uczenia si¢, zmiany sposobu myslenia i percepcji nowych sytuacji or-
ganizacyjnych. Z tego wtasnie powodu przydatny jest dla identyfikacji
kultury organizacyjnej, ktora powinna by¢ ksztaltowana w organizacji
w celu wspomagania procesu zarzadzania ryzykiem i tworzenia kultury
zarzadzania ryzykiem. Pozadana z tego punktu widzenia kulturg jest
kultura celu.

Organizacje prywatne, publiczne i non profit r6znig cele, do ktérych
daza, prowadzac dziatalnosC. Jednak dziatalno$¢ kazdej z nich wigze si¢
z ryzykiem, z codziennym ograniczaniem ryzyka oraz jego podejmowa-
niem. Stanowi to w istocie sens zarzadzania, ktore polega na maksyma-
lizacji prawdopodobienstwa osiggniecia celow organizacji. Ryzyko jest
natomiast zagrozeniem, ze cele nie zostang zrealizowane. W zwigzku
z tym zarzadzanie organizacja jest zarzadzaniem ryzykiem w taki spo-
sOb, by maksymalizowa¢ prawdopodobienstwo osiaggniecia celow. Dazac
do tego organizacje buduja kulture zarzadzania ryzykiem, a w jej ra-
mach taki system i proces zarzadzania ryzykiem, ktéry bedzie efektywny
1 umozliwi maksymalizacje celow.

Kultura organizacyjna, ktora ukierunkowana jest na wspomaganie
zarzadzania ryzykiem stanowi zasadniczy fundament zintegrowanego
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zarzadzania ryzykiem'?, natomiast dojrzata kultura zarzadzania ryzykiem,
stanowiaca element kultury organizacji jest jednym z warunkow sku-
tecznego zarzadzania ryzykiem'*. Budowa dojrzatej kultury zarzadzania
ryzykiem wymaga podwalin w postaci kultury organizacyjnej nastawione;j
na zapobieganie wystapieniu czynnikéw ryzyka'. Kultura organizacyjna
moze sprzyja¢ budowie systemu zarzadzania ryzykiem badz by¢ czyn-
nikiem, ktory spowoduje, ze system zarzadzania ryzykiem bedzie tylko
spetnieniem wymogow prawa i tak naprawde nigdy nie bedzie funkcjo-
nowal wilasciwie. Z tego powodu w procesie budowy dojrzatej kultury
zarzadzania ryzykiem istotnym etapem jest identyfikacja istniejacej w or-
ganizacji kultury organizacyjne;.

Identyfikacja istniejacej w organizacji kultury jest czynnoscig pomocna
przy okresleniu zachowan cztonkOw organizacji w procesie planowania,
wdrazania i funkcjonowania systemu zarzadzania ryzykiem. Kultura
organizacyjna moze bowiem sprzyja¢ budowie systemu zarzadzania ry-
zykiem badzZ by¢ czynnikiem, ktéry spowoduje, Zze system zarzadzania
ryzykiem bedzie tylko spetnieniem wymogdw prawa i tak naprawde nigdy
nie bedzie funkcjonowat wlasciwie.

Dojrzatos¢ kultury zarzadzania ryzykiem w podstawowych
jednostkach samorzadu terytorialnego w Polsce

Do pomiaru dojrzatosci kultury zarzadzania ryzykiem moga by¢ wprost
wykorzystane modele dojrzalosci zarzadzania ryzykiem. Wykorzystanie
tych modeli wprost nie jest jednak optymalna metoda mierzenia i oce-
ny dojrzatosci kultury zarzadzania ryzykiem. Najlepszym wyjsciem jest
budowa modelu, ktéry bazowalby na modelu dojrzatosci zarzadzania
ryzykiem, ale jednocze$nie uwzgledniat nie tylko dojrzatos¢ procesu,
lecz oceniat wszystkie komponenty kultury zarzadzania ryzykiem. Probe
stworzenia takiego modelu podjeta firma Deloitte. Model dedykowany

13 H. Cendrowski, W.C. Mair, Enterprise Risk Management and COSO: A Guide for Directors, Executives,
and Practitioners, John Wiley & Sons, Inc., Hoboken, New Jersey 2009, s. 18.

4 High level principles for risk management, Committee of European Banking Supervisors, February 2010, s. 2;
A. Korombel, Apetyt na ryzyko w zarzqdzaniu przedsiebiorstwami, Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej,
Czestochowa 2013, s. 96-97.

5 Szerzejw: B. Domanska-Szaruga, Kultura zarzqdzania ryzykiem w urzedach jednostek samorzqdu terytorialnego
w Polsce, Wydawnictwo Uniwersytetu przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, Siedlce 2019.
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jest organizacjom biznesowym, jest modelem o duzym stopniu ogélnosci
i zawiera trzy poziomy dojrzatosci kultury zarzadzania ryzykiem'.

Inspirujac si¢ modelami dojrzatosci procesowej] 1 uwzgledniajac kom-
ponenty kultury zarzadzania ryzykiem, opracowano autorska koncepcje
modelu dojrzatosci kultury zarzadzania ryzykiem. Model sklada sie
z czterech poziomow 1 jego zatozeniem jest przydatnoS¢ do oceny doj-
rzatoSci kultury zarzadzania ryzykiem w urzedach jednostek samorzadu
terytorialnego (rysunek 3).

Rysunek 3. Model dojrzatosci kultury zarzadzania ryzykiem

«Istniejaca kultura celu w
sposob optymalny wspiera
kulture zarzadzania
ryzykiem.

« Kultura organizacyjna z

pr elementow
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*Zarzadzanie ryzykiem
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ia kultury zar strategicznego.
ryzykiem, pracownicy nizszych | ¢ Pracownicy maja
bli nie maja $wiad Sci | Swiad §¢ zarzad

zarzadzania ryzykiem lub nie
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raportowania ryzyka.

* Kultura organizacyjna z

przewaga cech kultury celu
stanowi podstawe silnej
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ryzykiem.

* Organizacja posiada

wdrozony sprawnie
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$wiadomi czynnikow ryzyka
i swej roli w procesie
zarzadzania ryzykiem.

* System zarzadzania
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ryzykiem i wptywu
zarzadzania ryzykiem na
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funkcjonowania organizacji.

*Ryzyko jest optymalizowane

w celu budowania trwalej
przewagi konkurencyjnej.

Poziom |
Reaktywna kultura
zarzadzania ryzykiem

Poziom Il
Instytucjonalna
kultura zarzadzania
ryzykiem

Poziom Il
Efektywna kultura
zarzadzania ryzykiem

Poziom IV
Optymalna kultura
zarzadzania ryzykiem

Etapy dojrzatosci zarzadzania ryzykiem - atrybuty

Zro6dio: Opracowanie wlasne

W celu okreslenia poziomu dojrzatoSci postuzono si¢ metoda katego-
ryzacji'’. Metoda ta dokonano oceny i pogrupowania wynikéw wywiadow
w celu okreslenia osiggnigtego poziomu dojrzatosci kultury zarzadza-
nia ryzykiem. Przy konstruowaniu wywiadow wykorzystano metody

16 The Culture of Risk The importance of managing conduct risk and maintaining an effective risk culture across
the business, Deloitte, May 2016, s. 10.

17 P. Cabata, C. Mesjasz, H. Piekarz, A. Stabryta, K. Wozniak, Metoda kategoryzacji przedsiebiorstw ze wzgledu
na stopien spetniania funkcji gospodarki opartej na wiedzy, [in:] Stabryta A. (ed.), Doskonalenie struktur
organizacyjnych przedsigbiorstw w gospodarce opartej na wiedzy, C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 243.
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eksperckie. OkreSlono i opisano 20 kryteriow oceny, ktorym przyznano
odpowiednie wagi (tabela 2).

Tabela 1. Zestawienie wag dla kryteriéw oceny

Kryterium Waga
K1 Istniejaca kultura organizacyjna 3
K2 Zidentyfikowanie i zdefiniowanie atrybutow kultury organizacyjnej
sprzyjajacej budowie kultury zarzadzania ryzykiem 2
K3 Stosunek do ryzyka 1
K4 OkreSlenie pozadanej kultury zarzadzania ryzykiem w organizacji 2
K5 Edukacja i budowanie Swiadomosci ryzyka 2
K6 Komunikowanie przez kierownictwo misji i wizji organizacji 1
K7 Komunikowanie ekspozycji na ryzyko i wpltywu czynnikOw ryzyka na realizacje
celéw 1
K8 Komunikowanie istnienia systemu zarzadzania ryzykiem 1
K9 Komunikowanie etapow procesu zarzadzania ryzykiem 1
K10 Komunikowanie znaczenia informacji o wystapieniu czynnikow ryzyka dla
powodzenia zarzadzania ryzykiem i sukcesu organizacji 1
K11 Komunikowanie tolerancji ryzyka i apetytu na ryzyko 1
K12 Komunikowanie roli kazdego pracownika w procesie zarzadzania ryzykiem,
gtéwnie roli w identyfikowaniu i zgtaszaniu zagrozen 2
K13 Komunikowanie sposobu zglaszania incydentéw bedacych czynnikami
ryzyka. 2
K14 OkreSlenie kontekstu funkcjonowania organizacji 1
K15 Budowa struktury ramowej 3
K16 Budowa polityki i procedur zarzadzania ryzykiem 2
K17 OkreSlenie tolerancji ryzyka i apetytu na ryzyko 2
K18 Budowa podstaw procesu zarzadzania ryzykiem 3
K19 Stworzenie narzedzi do gromadzenia danych, monitorowania i raportowania
zarzadzania ryzykiem 2
K20 Integracja procesu zarzadzania ryzykiem z innymi procesami w organizacji 2

Zr6dto: Opracowanie wlasne.

Kazde kryterium posiada rozwiniecie w postaci szczegotowej charak-
terystyki kryterium i jego wzorca, stanowigcego stan pozadany'®. Kwe-
stionariusz taki to swoista samoocena dojrzatosci kultury zarzadzania
ryzykiem. Tematyka samooceny dojrzatoSci procesowej ma ogromne
znaczenie dla organizacji, ktOre staraja sie stale doskonali¢ w dzisiejszym
konkurencyjnym $wiecie. Na korzySci wynikajace z samooceny wskazuja

18 Peten zestaw kryteriow wraz z ich opisami w: B. Domanska-Szaruga, Kultura zarzadzania..., op. cit.
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miedzy innymi Gabryelczyk R."”, Kwintowski A.?, Ritchie L. i Dale
B.G.?! oraz Warwood S. i Antony J.?>. Akcentuja oni korzysci polegajace
na inicjowaniu dziatan korygujacych i integrujacych, ktore maja na celu
podnoszenie dojrzatosci proceséw i obszaréw procesowych wymagaja-
cych poprawy.

W tabeli 3 zaprezentowano charakterystyke 1 wzorzec oceny dla kry-
terium drugiego (K2): Identyfikacja i zdefiniowanie atrybutéw kultury
organizacji sprzyjajacej budowie kultury zarzadzania ryzykiem.

Tabela 2. Zestawienie struktury kryteriéw oceny i wzorcow dla kryteriow
oceny

K2 Identyfikacja i zdefiniowanie atrybutéw
kultury organizacji sprzyjajacej budowie kultury zarzadzania ryzykiem

Charakterystyka kryterium:

Organizacja, ktora dazy do doskonalenia kultury zarzadzania ryzykiem powinna
zidentyfikowad, jakie atrybuty kultury organizacji sa pozadane, aby proces ten byt skuteczny.
Nalezy zdefiniowac te atrybuty oraz oszacowaé luke migdzy stanem aktualnym a stanem
pozadanym z punktu widzenia dojrzaloSci zarzadzania ryzykiem.

Wzorce oceny (stan wzorcowy): Tak Ni
a ie

Zidentyfikowane sg istotne z punktu widzenia organizacji atrybuty
kultury organizacji pozadane z punktu widzenia ksztattowania kultury
zarzadzania ryzykiem.

Atrybuty pozadanej kultury organizacji sa zdefiniowane
i zakomunikowane pracownikom.

Oszacowana jest luka migdzy stanem aktualnym a stanem pozadanym.

Istnieja zaplanowane metody i narzedzia, aby osiagnaé stan pozadanej
kultury organizacji.

Zro6dio: Opracowanie wiasne

19 R. Gabryelczyk, Samoocena w badaniu dojrzatosci procesowej organizacji: studium empiryczne. Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa, nr 12/2016, s. 66.

2 A. Kwintowski, Samoocena jako narzedzie doskonalenia, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu, nr 376/2015, s. 346-356.

2l L. Ritchie, B.G. Dale, Self-assessment using the business excellence model: A study of practice and process,
International Journal of Production Economics, Vol. 66/2000, s. 241-254.

22 S. Warwood, J. Antony, A simple, semi-prescriptive self-assessment model for TOM, Quality Assurance,
Vol. 10/2003, s. 67-81.
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Badaniu poddano 74 urzedy gmin w roku 2017, 60 urzedéw gmin
w roku 2019, 58 urzedow gmin w roku 2021 oraz 59 urzedow gmin w roku
2023. Postuzono si¢ doborem kwotowym. Ze wzgledu na zakres badan,
zatozong maksymalizacje ich efektywnosci oraz w trosce o wysoka wartos¢
merytoryczna, w procesie badawczym skorzystano z ustug firmy Biostat®.
Wyniki badan zostaly porownane ze skonstruowanym wzorcem okre-
Slajacym stan pozadany — tzw. aspektami preferencyjnymi, okreslonymi
w zestawieniu struktury kryteridéw oceny i wzorcéw dla kryteriow oceny
dojrzatosci kultury zarzadzania ryzykiem jako wzorce oceny. Wynikiem
tego porOéwnania (oceny sprawdzajacej) jest przyznanie poszczegllnym
kryteriom punktow w skali od 0 do 6 wedtug skonstruowanej tabeli prze-
licznik6w (tabela 3).

Tabela 3. Tabela przelicznikow dla wzorcoOw oceny dojrzatosci kultury
zarzadzania ryzykiem.

Punktacja
Kryteria
ocen Stan Stan Stan Stan | Stan | Stan Stan
Y niedostateczny | dopuszczaln zadowa- sredni | dob bardzo | wyréz-
g Y1 lajacy ™1 dobry | niajacy
0 1 2 3 4 5 6

Zrodto: Opracowanie wlasne

Biorac pod uwage przedstawione kryteria oceny ustalono wartoS¢ in-
deksu dojrzatosci kultury zarzadzania ryzykiem (DKZR) wedlug wzoru:
n

DKZR,=3w,*q,

Gdzie:

wj — waga j-tego kryterium oceny,

qij — punktowa ocena sprawdzajaca odniesiona do i-tego urzedu gminy,
i=1,...,m-urzedy gmin,

j =1, ..., n—kryteria oceny.

# Biostat jest firma o 15-letniej tradycji w zakresie praktyki transferu wiedzy ze §wiata nauki do $wiata
biznesu. Oferta realizacji projektéw badawczych skierowana jest do srodowisk naukowych i biznesowych.
Projekty realizowane sa w oparciu o systemy eCRFEbizTM, LabSites, SurvGo, Cati-system czy Trialscape
oraz dedykowane autorskie rozwiazania dostosowane do indywidualnych potrzeb.
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Po ustaleniu na podstawie otrzymanych wynikow badan dla kazdego
urzedu gminy wartoSci indeksu dojrzatosci kultury zarzadzania ryzykiem
opracowano regulamin kwalifikacyjny, ktory jest sformalizowanym uje-
ciem zasad i warunkoéw ustalania kategorii urzedu gminy ze wzgledu
na osiagniety poziom dojrzatosci kultury zarzadzania ryzykiem. W regu-
laminie kwalifikacyjnym okres§lono skale wartosciujaca, przedzialy hie-
rarchiczne indeksu DKZR oraz oznaczono kategorie obiektow (urzedow
gmin). Przedzialom hierarchicznym odpowiadaja poziomy dojrzatosci
kultury zarzadzania ryzykiem (tabela 4).

Tabela 4. Przedzialy hierarchiczne indeksu DKZR.

Odsetek ankietowanych urzedow
Punktacja gmin

Poziom dojrzatosci (Wartos¢ indeksu DKZR)

2017 | 2019 2021 2023

Poziom I - Reaktywna 0-82 P
kultura zarzadzania War.t ,O 5¢ indeksu DF.ZR 17,57 | 13,33 8,62 10,17
Kiem ponizej 40%'wart0501
vz maksymalnej
Poziom II- 83 - 123
Wartos¢ indeksu DKZR

Instytucjonalna kultura
zarzadzania ryzykiem

w granicach 40 - 60% 41,89 | 33,33 | 41,40 | 42,37

warto$ci maksymalnej
124 - 164

Wartos¢ indeksu DKZR
w granicach 61 - 80%

Poziom III - Efektywna

kultura zarzadzania 29,73 | 43,33 39,66 | 35,60

ryzykiem warto$ci maksymalnej
. 165 - 205
Poziom IV - Optymalna Warto$¢ indeksu DKZR

kultura zarzadzania 10,81 | 11,66 | 10,34 | 11,86

ryzykiem w powyzej 80% wartosci

maksymalnej

Zr6dio: Badania wlasne

Analizujac wyniki badan ankietowych, mozna dokona¢ réwniez de-
kompozycji wymiarow dojrzatosci kultury zarzadzania ryzykiem. Pozwala
to na analize poszczegOlnych kryteriow oceny i wytonienie tych kryteriow,
ktére ocenione zostaly najnizej. Na tej podstawie mozliwe jest sformu-
towanie rekomendacji dla kadry zarzadzajacej urzedow gmin w zakresie
doskonalenia kultury zarzadzania ryzykiem. Najgorsze wyniki w gminach
w badanych latach odnotowano w przypadku kryteriow:
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K2 - Zidentyfikowanie i zdefiniowanie atrybutéw kultury organizacyj-
nej sprzyjajacej budowie kultury zarzadzania ryzykiem,

K4 - Okreslenie pozadanej kultury zarzadzania ryzykiem w organizacji,

K11 - Komunikowanie tolerancji ryzyka i apetytu na ryzyko,

K17 — Okreslenie tolerancji ryzyka i apetytu na ryzyko,

K20 - Integracja procesu zarzadzania ryzykiem z innymi procesami
W organizacji.

Podsumowanie

Kultura zarzadzania ryzykiem rozumiana jest szeroko jako Swiado-
moS¢ potrzeby zarzadzania ryzykiem na kazdym szczeblu organizacji
1 jako podstawa efektywnego zarzadzania ryzykiem. Jednakze efektyw-
noS¢ tych dziatan jest uwarunkowana przede wszystkim Swiadomoscia
0sob je realizujacych. Z tego powodu za kluczowa zmienng w zarzadzaniu
ryzykiem nalezy uznac uksztattowanie kultury organizacyjnej ukierunko-
wanej na Swiadomos¢ ryzyka.

Kultura organizacyjna ukierunkowana na osiaganie celu, zaangazowa-
nie pracownikéw wszystkich szczebli w proces zarzadzania ryzykiem oraz
wdrozony sprawnie funkcjonujacy system zarzadzania ryzykiem to filary
kultury zarzadzania ryzykiem w organizacji. Kulture te organizacja bu-
duje na etapie ksztattowania architektury zarzadzania ryzykiem tworzac
zalecenia 1 wytyczne, dla ktorych oparciem jest kultura organizacyjna.
Silna kultura zarzadzania ryzykiem budowana jest na pelnym zrozumie-
niu ryzyka oraz sposobu zarzadzania ryzykiem.

Wyniki badan przeprowadzonych w urzedach jednostek samorzadu
terytorialnego w Polsce wskazuja aktualnie na dominacje instytucjonalne;j
kultury zarzadzania ryzykiem w urzedach gmin w Polsce i uprawniaja
do stwierdzenia, ze poziom kultury zarzadzania ryzykiem od kilku lat wy-
kazuje nieznaczne zmiany, co Swiadczy o swoistym ,,zastoju” w zakresie
budowy optymalnej kultury zarzadzania ryzykiem. Niestety, wiele z tych
jednostek do dnia dzisiejszego traktuje zarzadzanie ryzykiem jako wymog
formalny a nie element skutecznego zarzadzania. Owszem, pracownicy
wykonuja swe obowigzki w procesie zarzadzania ryzykiem, jednak moty-
wowani sg do tego regularnymi kontrolami.
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