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Mirostaw SOLTYSIAK!

MENEDZEROWIE W PROCESIE
ZARZADZANIA RYZYKIEM

Ryzyko i zwigzany z nim proces zarzadzania ry zykiem stanowi obiekt badan przedsta-
wicieli wielu dziedzin nauki. W dobie kryzyséw niezwykle waznym zagadnieniem jest facz-
ne wykorzystanie tego dorobku. Szczegodlnie nalezy potozy¢ nacisk na polaczenie ze soba
dorobek nauk ekonomicznych i nauk spotecznych. Wynika to przede wszystkim z tego, ze
aspekty psychologiczne sa nierozerwalnie zwigzane z zagadnieniami ry zyka gosp odarczego.
Na skuteczno$¢ procesu zarzadzania ry zy kiem decy dujacy wplyw maja cztery podstawowe
elementy: informacja, strategia, organizacja procesu oraz menedzerowie, ktorzy nim kieruja.
To wiasnie cechy osobowo$ciowe menedzeré6w w znacznym stopniu decy dujg o preferencji
i percepcji ryzyka. Postawa menedzeréw wzgledem ryzyka musi uwzglednia¢, ze z jednej
strony nie kazde podjecie ryzyka jest szansa dla podmiotu, ktorym kieruja, z drugiej za$ nie
kazde uniknigcie ryzyka pozwoli podmiotowi odnie$¢ sukces. Natomiast ocena ryzyka po-
winna mie¢ zawsze charakter obiektywny. Tak wiec cechy psychologiczne menedzerow
uczestniczacych procesie zarzadzania ryzykiem maja znaczacy wplyw na kierunki dziatal-
nos$ci podmiotu gospodarczego, a umiejetne zarzadzanie przez nich ryzykiem nalezy zali-
czy¢ do podstawowych czynnikéw determinujacy ch sukces.

W artykule zaprezentowano zagadnienia zwigzane z problematyka ryzyka i procesu za-
rzadzania ryzykiem. Omoéwiono, czym jest ryzyko dla menedzerow. Przedstawiono podsta-
wowe postawy oraz glowne typy zachowan menedzerow wzgledem ryzyka. Nastepnie scha-
rakteryzowano miejsce menedzer6w w procesie zarzadzania ryzykiem oraz pelnione przez
nich w tym procesie funkcije.

Stowa kluczowe: menedzer, ry zyko, zarzadzanie ry zy kiem

1. WPROWADZENIE

Problem wlasciwego zarzadzania ryzykiem jest zjawiskiem bardzo skomplikowanym.
Powinno ono stanowi¢ staly element dlugoterminowej strategii zarzadzania podmiotem,
ktéry pozwala dynamicznie reagowac na szanse i zagrozenia zwigzane z jego dzatalno$cig?.

Proces zarzadzania ryzykiem powinien si¢ opiera¢ zarOwno na analizie danych histo-
ryczny, ocenie stanu obecnego, jak i na przewidywaniu prawdopodobienstwa wystapienia
okreslonych zjawisk w przyszto$ci. Proces ten nalezy stale udoskonalaé, pamigtajac, ze
jego podstawowym zadaniem jest umozliwienie podmiotowi osiagnigcia zalozonych ce-
16w przy akceptowalnym poziomie ryzyka.

Nalezy zaznaczy¢, ze w zwigzku z tym brak prostych procedur postgpowania w zakre-
sie ryzyka, ktore pozwolityby maksymalizowaé¢ podstawowy cel dzatalnos$ci kazdego
podmiotu gospodarczego, czyli maksymalizacje zysku. Juz dawno udowodniono, ze kie-
rownictwo podmiotéw gospodarczych nie powinno skupia¢ swoich dzialan na wylacznej
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eliminacji ryzyka. Niepodejmowanie ryzyka przez kierownictwo firmy nie nalezy trakto-
wacé jako dzialania bezpiecznego. Moze ono doprowadzi¢ do stagnacji w przedsigbior-
stwie, a przez to do bezpowrotnego utracenia szans, jakie moze ono mie¢ w wypadku
podjecia ryzyka. Dlatego niezwykle istotnym zagadnieniem w dzialalno$ci przedsiebiorstwa
jest stworzenie sprawnie funkcjonujacego systemu zarzadzania ryzykiem. Do podstawo-
wych czynnikow wplywajacych na skuteczno$¢ funkcjonowania tego systemu nalezy
zaliczy¢3: informacje, strategie, organizacje procesu oraz menedzerow*, ktorzy nim kieruja.

Celem artykulu jest przedstawienie, w jaki sposoéb ryzyko jest postrzegane przez me-
nedzeréw kierujacych organizacjami, oraz wskazanie ich miejsca w procesie zarzadzania
ryzykiem w podmiocie. Nalezy bowiem pamigtaé, ze to wilasnie menedzerowie na co
dzien podejmuja wiele decyzji, ktore maja bezposredni wplyw na by¢ albo nie by¢ (sensie
ekonomicznym) kierowanego przez nich podmiotu. Podejmujac decyzje, opieraja si¢ na
wielu czynnikach miedzy innymi na analizie zalozonych przez podmiot celow, sytuacji
rynkowej czy tez znajomoS$ci zwigzanego z nimi ryzyka. Tak wigc decyzje te mogg by¢
podejmowane w warunkach pewnosci®, niepewnos$ci® lub ryzyka’. Dlatego niezwykle
istotng sprawg jest posiadanie przez menedzera odpowiedniej wiedzy na temat mozliwych
wariantoOw dzialania oraz posiadanie przez niego odpowiedniego nastawienia do podej-
mowania ryzyka.

2. MENEDZEROWIE A RYZYKO

W procesie zarzadzania przedsigbiorstwem ryzyko odnosi si¢ do stopnia pewnosci,
Zjakim menedzerowie® s3 w stanie przewidzie¢ konkretny rezultat®. Richard M. Cyert
iJamea G. March twierdzg, ze podstawowg funkcja kierownictwa (menedzeréw) jest
wladnie radzenie sobie z niepewnos$cig otoczenial®., Zdaniem Jadwigi Bizon-Goreckiej
menedzerowie zarzadzajacy organizacjami gospodarczymi podejmuja ryzyko zarzadzania,
ktore jest definiowane jako prawdopodobienstwo braku trafho$ci przewidywan przyszlo-
$ci dokonywanych w procesie podejmowania decyzjill. Peter F. Drucker do podstawo-

% M. Soltysiak, Wprowadzenie do teorii skutecznego zarzqdzania ryzykiem, [W:] Dylematy zarzqdzania organiza-
cjamiwe wspolczesnej gospodarce, red. A. Adamik, S. Lachiewicz, Wydawnictwo P olitechniki .6 dzkiej, Lodz
2010, s. 251.

# Zdaniem Robina Kendalla$wietnie wyszkolona i dobrze poinformowana kadra przedsi¢biorstwa jest najlep-
szym $rodkiem ochrony przedryzykiem operacyjnym. Zobacz R. Kendall, Zarzqdzanie ryzykiem dla menedze-
row, K.E. Liber s.c., Warszawa 2000.

® Podejmowanie decyzji wwarunkach pewnosci, chociazwydaje si¢ prosta sprawa, moze doprowadzi¢ do po-
wstania negatywnych zjawisk — nieosiagnigcia najlepszych rezultatdw. Wynika to przede wszystkimz tego, ze
w warunkach pewnosci podejmowana jest wigkszo$¢ rutynowych decyzji, ktorych wynik jest znany menedze-
rowi. Moze to spowodowac¢, ze dziatajac rutynowo, moze on nie wybra¢ strategii, ktora zapewni najlepszy
z punktu widzenia przyjetych kryteriow wynik, ale taka, co do ktorej rezultatu nie ma watpliwosci.

¢ Z decyzjami podejmowanymi w warunkach niepewnosci mamy do czynienia wtedy, gdy nie jestesmy w stanie
oszacowac¢ ich skutkow.

7 Z decyzjami podejmowanymi wwarunkach ryzyka mamy do czynienia, gdy jeste$my w stanie oszacowaé
prawdopodobiefistwo wystapienia okreslonych skutkow tych decyzji dla podmiotu.

8 Nalezy zaznaczy¢, ze inaczej ryzyko jest postrzegane przez przedsicbiorcow i menedzeréw. Szerzej na ten
temat A. Macko, T. Tyszka, Przedsigbiorczo$¢ i ryzykowanie, ,,Decyzje” 2005/4.

° Poré6wnaj G.R. Heerkens, Jak zarzqdzaé projektami, RM, Warszawa 2003, s. 133-134

1% 57erzej zob. R.M. Cyert,J.G. March, Behawiorystyczna teoria celéw organizacji, [w:] Nowoczesna teoria
organizacji, red. M. Haire, PWN, Warszawa 1965.

13, Bizon-Gorecka, System owe zarzqdzanie ryzykiem jako panaceum na ryzyko zarzqdzania organizacjg.
,Przeglad organizacji” 2002/9.
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wych zadan realizowanych przez menadzera zalicza wilasnie podejmowanie wigkszego
ryzyka i umiejetno$¢ skalkulowania z wigkszym wyprzedzeniem kazdego ryzyka i wybra-
nia najkorzystniejszego wariantu 2.

Nalezy zaznaczy¢, ze ludzie maja ro6zny stosunek do ryzyka, na ktéry wplywaja przede
wszystkim aspekty psychologiczne. Elke Weber twierdz, ze podejmowanie ryzyka jest,
samo w sobie, cechg osobowos$ciowg!3. Zgodnie z teorig Davida Jonanssena i Barbary
Grabowski podejmowanie badz unikanie ryzyka to wymiar osobowosci, ktory odnosi si¢
do indywidualnych preferencji w zakresie wybierania wariantéw o wysokiej, lecz mato
prawdopodobnej wygranej, badz niskiej, ale bardzo prawdopodobnej wygranej. Trzeba
pamietaé, ze ludzie zachowuja si¢ zgodnie z ich postrzeganiem ryzyka, a nie zgodnie
z faktycznym ryzykiem!4. A ich postrzeganie jest $ciSle zwigzane z oczekiwaniami i pre-
ferencjami decydenta.

Podobnie do zagadnienia podejmowania ryzyka podchodza menedzerowie. Zdaniem
Krystyny Jedralskiej zachowania kadry kierowniczej w sytuacjach niepewnych i ryzy-
kownych sa nie tylko rezultatem uwarunkowan sytuacyjnych (regulacyjnych i realnych)
w funkcjonowaniu i rozwoju przedsigbiorstw, ale réwnocze$nie funkcja osobowos$ci
w aspekcie poznawczym, temporalnym i kulturowym?®. Z kolei Czestaw S. Nosal twier-
dzi, ze ryzyko to stan umyshu. Z jednej strony okresla go sytuacja, tkwigce w niej szanse,
wygrane i przegrane, z drugiej za$ zalezy od wielu cech osobowo$ci, modyfikujacych to,
co postrzegaja menedzerowiel®. Dlatego tez uwzgledniajgc psychologiczne aspekty po-
miaru ryzyka, nalezy wzia¢ pod uwage dwa zagadnienia: preferencj¢ ryzyka i percepcije
ryzyka. Preferencja ryzyka odnosi si¢ do postawy menedzera wzgledem pojawiajacego si¢
ryzyka. Percepcja ryzyka natomiast jest zwigzana z dokonang przez niego subiektywna
oceng ryzyka zwigzanego z podjetymi decyzjami.

W praktyce mozna wyrdzni¢ trzy podstawowe postawy wzgledem ryzyka, w ktorych
wida¢ stosunek decydenta do ryzykal’:

e awersja do ryzyka (risk aversion) — decydent podejmuje ryzyko wtedy, gdy oczekuje
rekompensaty w postaci premii za ryzyko18;

e obojetno$¢ (neutralnos¢) wobec ryzyka (risk neutrality) — przy podejmowaniu decyzji
wielko$¢ ryzyka nie ma znaczenia;

e sklonno$¢ do ryzyka (risk seeking) — decydent jest sklonny ponie$¢ dodatkowe nakla-
dy w celu podjecia decyzji o wyzszym ryzykul®,

2pFE. Drucker, Menedzer skuteczny, AE, Krakéw 1994. Druckertwierdzi rowniez, ze w biznesie nalezy stara¢
si¢ minimalizowac ryzyko. Ale jezeli wswoim dziataniukto§ kieruje si¢ probami uniknigcia ryzyka, obarczy
si¢ ryzykiemnajwigkszym i najbardziej nierozsagdnym z mozliwych: ryzykiem tego, ze nic nie zdziata. P.F.
Drucker, Jak skutecznie zarzqdzaé firmgq, PWE, Warszawa 1993, s. 217.

13 Zdaniem Elke W eber ludzie podejmuja wréznych sytuacjach decyzyjnych ryzyko o zblizonym poziomie.

14y, Asnar, N. Zannone, Perceived risk assessment, http://securityl win.tue.nl/~zannone/publication/asna-zann-
08-QoP.pdf (dostep: 13.03.2014).

15 K. Jedralska, Zachowania przedsiebiorstw w sytuacjach niepewnych i ryzykownych, Wydawnictwo AE
w Katowicach, Katowice 1992, s. 7.

16 C.S. Nosal, Psychologia myslenia i dzialania menediera. Rozwigzywanie probleméw, podejmowanie decyzji,
kreowanie strategii, Arkady, Krakéw 2001, s. 227.
Y1 Zarzqdzanie ryzykiem, red. K. Jajuga, PWN, Warszawa 2007, s. 14.

'8 Awersja do ryzyka wwielu wypadkach wynika z postawy asekuranckiej, obawy przed odpowiedzialnoscia
zwiazang z negatywnymi skutkami podjgtego ryzyka. Obawa ta wiaze si¢ przede wszystkim z utrata mozliwo-
$ci dalszego awansu zawodowego.
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Na ogot rozrdznia si¢ trzy postawy decydentow wobeC ryzyka: ostrozng, neutralng
i odwazng. Menedzer, w zalezno$ci od sklonnoéci do ryzyka?9, moze je wiec redukowaé
przy uzyciu odpowiednich metod i §rodkéw, moze tez go unika¢ lub akceptowaé. Dlatego
tez wyodrebnia si¢ jeszcze zazwyczaj cztery giowne typy zachowan wobec ryzyka??:

e wyeliminowanie lub unikanie ryzyka poprzez rezygnacje z dzialalno$ci nim obarczonej;

e zapobieganie ryzyku poprzez podnoszenie kwalifikacji uczestnikdw danego procesu;

e zmniejszanie ryzyka poprzez wprowadzanie dodatkowych, usci$lajacych procedur
minimalizujacych powstale straty;

e przenoszenie na zewnatrz finansowych i prawnych skutkdw ryzyka.

Zdaniem Zaleskiewicza w duzej mierze o preferencji menedzeréw do podjecia ryzyka
decyduja motywy, jakimi si¢ oni kieruja. Wyr6znit on dwa podstawowe motywy podej-
mowania ryzyka finansowego: instrumentalny i stymulacyjny. Menedzerowie podejmuja-
cy ryzyko o charakterze instrumentalnym maja na uwadze osiagnigcie okreslonych celéw
(korzy$ci finansowych). Natomiast menedzerowie podejmujacy ryzyko o charakterze
stymulacyjnym maja na celu osiagniecie okre§lonych korzy$ci w sferze psychicznej zwia-
zanych z realizacjg okre$lonego wyzwania??,

Natomiast percepcja ryzyka przez menedzeréw bedzie zalezata w duzej mierze od ob-
owigzujacych w danej spoleczno$ci wartosci spolecznych i kulturowych?3. Ludzie (mene-
dzerowie) pochodzacy z réoznych kultur inaczej widza ryzyko, réznig si¢ sposobem kon-
ceptualizacji ryzyka czy tez przywiazuja wage do innych klas zagrozenia?4. Opinic te
potwierdzaja przeprowadzone przez Jessie X. Fan i Jing Jian Xiao w 2005 r. badania
dotyczace awersji do ryzyka, wedlug ktorych osoby pochodzace z Azji wykazuja wigksza
tolerancje wobec ryzyka niz osoby pochodzgce z Europy i Standéw Zjednoczonych?25.

W literaturze przedmiotu mozna réwniez odnalez¢ stwierdzenia, ze postawa menedze-
ra wobec ryzyka zalezy od jego plci. Przeprowadzone przez psychologéw badania doty-
czace rozic plciowych w podejmowaniu zachowan ryzykownych wykazuja, ze mezczyz-
ni maja wigksza sklonno$¢ do ryzyka i zachowan ryzykownych niz kobiety. Podejmowa-
nie przez mezczyzn czg$ciej zachowan ryzykownych wskazuje na istotng role procesu
wychowania i ksztaltowania tozsamos$ci piciowej, przyswajania okreSlonych rdl spotecz-

1% Sktonnosé do podejmowania ryzyka jest bardzo wazna cechg psychiczna, ktéra w duzej mierze decyduje
0 ewentualnychsukcesach lub porazkach zaréwno w pracy zawodowej menedzera, jak i w Zyciu osobistym.
Sktonnos¢ ta wynika rowniez ze swiadomoscimenedzerdw, ze podjgcieryzyka wiaze si¢ z mozliwoscia uzy-
skania wyzszych dochodow. Ponadto cz¢$¢ menedzerow uwaza, ze ewentualne materialne negatywne skutki
podjeciaryzyka poniesie kto inny. Natomiast Waclaw Grzybowski twierdzi, ze sktonno$¢ do ryzyka uzalez-
niona jest w znacznym stopniu od mozliwo$ci ubezpieczenia si¢ od jego negatywnych skutkéw. Zob.
W. Grzybowski, J. Gorzynska, K. Szatkowski, Podstawy teorii przedsigbiorczosci i zarzgdzania przedsiebior-
stwem, WSZiA w Zamosciu, Zamo$¢ 1999, s. 158.

20 7 daniem psychologow sktonnosé do podejmowania ryzyka przez menedzeréw wynika z ich przekonania
0 swojej skutecznosci w danej dziedzinie.

2L A, Zachorowska, Ryzyko dziatalnosci inwestycyjnej przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2006, s. 151.

22 gzerzej zob. T. Zaleskiewicz, Beyond Risk Seekingand Risk Aversion: Personality and the Dual Nature of
Economic Risk Taking, ,,European Journal of Personality” 2001/15.

2 Sktonno$¢ do podejmowania ryzyka jest wypadkowa indywidualnej sklonnosci do ryzyka oraz czynnikéw
spoteczno-kulturowych.

24 Zachowanie siew sytuacii ryzyka, red. R. Studencki, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2004, s. 96.

5 szerzej zob. J.X. Fan, J.J. Xiao, Cross-cultural Differences in Risk Tolerance: A Comparison Between Chinese
and Americans, http://ssrn.com/abstrct=939438.
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nych zwigzanych z plcig, stereotypow plci czy oczekiwan spotecznych, gdzie ryzykowa-
nie tradycyjnie utozsamiane jest z meska rola 28,

Analizujac zachowania menedzerow pod wzglgdem ryzyka, nalezy pamigtaé, ze sku-
teczny menedzer dziala w strefie dopuszczalnego — akceptowalnego ryzyka. To znaczy
potrafi rozpoznaé granice hazardu i antyryzyka. Zna konsekwencje zardwno eliminacji,
jak i podjecia ryzyka?’. Tak wigc wielko$é ryzyka podejmowanego przez decydenta jest
miarg realno$ci decyzji i jej stanowczosci, miarg zdeterminowania wyboru i sila, a wigc
zdecydowaniem preferencji oraz realnosci samej decyzji, czyli mocy tendencji do jej
realizacji?®. Natomiast John W. Atkinson twierdzi, ze tendencja do podjecia ryzykownego
dziatania, ktore moze przynie§¢ sukces, jest wynikiem dwoch skfadowych: tendencji do
osiggania sukcesu itendencji do unikania porazek?®.

3. MENEDZEROWIE A PROCES ZARZADZANIA RYZYKIEM

Miejsce menedzera w procesie zarzadzania ryzykiem w podmiotach gospodarczych
jest roznie definiowane w literaturze przedmiotu. Na przykltad Tadeusz T. Kaczmarek
uwaza, ze proces zarzadzania ryzykiem mozna scharakteryzowaé nastepujgco: ryzykiem
w firmie zarzadza osoba, badajaca ianalizujaca prawdopodobiefistwo wystapienia przy-
padkowej szkody, ktora moze dotkna¢ dang firm¢. ROwnoczesnie osoba ta opracowuje
system, ktory pozwala rozpozna¢ dane ryzyko i mozliwie skutecznie, w plaszczyznie
ekonomicznej, je zminimalizowaé lub wyeliminowaé30. Z kolei Piotr Jedynak i Stanistaw
Szydlo uwazaja, ze w procesie zarzagdzania ryzykiem dobrym rozwigzaniem jest zatrud-
nienie menedzera do spraw ryzyka (risk manager), ktéry dokladnie rozpozna ryzyko,
dostarczy odpowiednie informacje na potrzeby decyzyjne, a tym samym zasadniczo ogra-
niczy mozliwo$¢ porazki i okre$li prawdopodobny wynik3l. Natomiast Robin Kendall
twierdzi, ze zarzadzaniem ryzykiem w przedsicbiorstwie powinna si¢ zajmowaé Rada
Zarzadzajaca Ryzykiem (RZR), ktorej zakres obowiazkéw powinien by¢ $ci§le okreslony,
niezmienny i skoncentrowany na zarzadzaniu ryzykiem. Rada ta nie powinna uzurpowaé
sobie funkcji i praw zarzadu, nie nalezy jej takze angazowa¢ w sprawy zwiazane z codzien-
nym zarzadzaniem firmg (chyba Ze odnosi si¢ to bezposrednio do zarzadzania ryzykiem)32,

W literaturze mozna znalezé rowniez stwierdzenie, ze prezes zarzadu pehli funkcje
wlasciciela procesu zarzadzania ryzykiem. Pozostali menedzerowie wspieraja filozofie
zarzadzania ryzykiem, =zarzadzaja ryzykiem w ramach zdefiniowanych uprawnien
i kompetencji33. Menadzerdw uczestniczagcych w procesie zarzadzania ryzykiem mozna
podzieli¢ na cztery grupy34:

26 M. Stawiarska-Lietzau, Plec, temperament a sktonnosé do ryzyka, ,,Prace Naukowe Akademii im. Jana Dhugo-
sza w Czestochowie”, ,,Psychologia” 2007/XIV.

2" poréwnaj C.S. Nosal, Psychologia myslenia i dzialania menedzera. Rozwigzywanie probleméw, podejmowanie
decyzji, kreowanie strategii, Arkady, Krakow 2001, s. 214.

8. C. Walesa, Podejmowanie ryzyka w rozwoju czlowieka, [W:] Problemy wspéiczesnej psychologii, red.
A. Biela, C. Walesa, PTP, Lublin 1992, t. 1, s. 167-185.

29 A. Macko, T. Tyszka, Przedsiebiorczos¢ i ryzykowanie, ,,Decyzje” 2005/4, s. 32.

30 T.T. Kaczmarek, Ryzyko i zarzqdzanie ryzykiem. Ujecie interdyscyplinarne, Difin, Warszawa 20086, s. 96.

31 p. Jedynak, S. Szydlo, Zarzgdzanie ryzykiem, Ossolineum, Wroctaw 1997, s. 32.

32 R. Kendall, op. cit., s. 31.

33 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, Enterprise Risk Management -
Integrated Framework, 09.2004.

34 SK.H. Pickett, Enterprise Risk Management: A Manager’s Journey, John Wiley & Sons, Chichester 2006.



146

M. Sottysiak

analitykow — zajmujacych sie analiza poszczegdlnych rodzajow ryzyka i oceng wiel-
ko$cipotencjalnych zagrozen;

regulatoréw— zajmujacych sie opracowaniem procedur wykorzystywanych w procesie;
metodolog6éw — badajacych skuteczno$é wykorzystywanych w procesie narzedz;
menedzerow dzialowych — zajmujacych si¢ oceng ryzyka catego podmiotu.

. ZADANIA MENEDZEROW W PROCESIE ZARZADZANIA RYZYKIEM

Proces zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie jest ztozong i wieloaspektowa kwe-

stia. Menedzerowie zajmujacy si¢ analiza zagadnien wyst¢pujacych w ramach tego proce-
su muszg podjagé wiele dzatan, do ktdrych zalicza sig3®:

1

3.
4,

Sporzadzenie listy mozliwych wariantow postgpowania; obejmuje ona nie tylko bez-
posrednie dzalania, ale takze metody gromadzenia informacji, ktore moga by¢ pod-
stawg dalszych dziatan.

Zestawienie mozliwych rezultatow podjetych dzialan (bgda one zalezaly zardwno od
prawdopodobienistwa wystapienia r6znych zdarzen, jak i od rodzaju podjetych przez
menedzera dziatan).

Oceng¢ prawdopodobienstwa wystapienia poszczegdInych zdarzen.

Okreslenie stosunku menedzera do kazdego z mozliwych wynikow podjetych dzialan.
Dziatania te obrazuja, jak wiele obowiazkoéw spoczywa na barkach menedzeréw od-

powiedzialnych za zarzadzanie ryzykiem w podmiotach gospodarczych oraz jak wszech-
stronnie muszg by¢ przygotowani zarbwno pod wzgledem merytorycznym, jak i psycho-
logicznym, Zeby im podola¢. Nalezy pamigtac, ze do podstawowych obowiazkéw mene-
dzera do spraw zarzgdzania ryzykiem zalicza sig36:

przywodztwo oraz tworzenie wizji i kierunkéw w zakresie zarzadzania ryzykiem w
przedsigbiorstwie;

stworzenie zintegrowanej infrastruktury w zakresie wszystkich aspektoéw dotyczacych
ryzyka w calym przedsigbiorstwie;

stworzenie polityki w zakresie zarzadzania ryzykiem, z uwzglednieniem ilosciowych
uprawnien w zakresie podejmowania ryzyka przez poszczegdlnych ustanawiajacych
system limitow;

wdrozenie zestawu wskaznikow i miernikow ryzyka oraz raportow, z uwzglednie-
niem mierniko6w strat, rodzajow zdarzen, kluczowych rodzajoéw zagrozen i czynnikow
oraz wskaznikOw wczesnego ostrzegania;

alokacje kapitalu ekonomicznego do poszczegblnych obszardw biznesowych w za-
leznosci od skali ryzyka, optymalizacj¢ ryzyka portfela firmy za pomocg dzalan
i strategii biznesowych, a takze strategii transferu ryzyka;

dostarczenie informacji na temat profilu ryzyka firmy do kluczowych interesariuszy
firmy, takich jak: rada nadzorcza, organa regulacyjne, analitycy rynku kapitalowego,
firmy ratingowe, partnerzy biznesowi;

wdrazanie 1 rozwo6j systemoéw, narz¢dzi i modeli analitycznych, baz danych i syste-
moéw informatycznych wspierajacych program zarzadzania ryzykiem.

% K. Janasz, W. Janasz, K. Koziot, K. Szopik, Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje, metody, strategie, Difin,

Warszawa 2008, s. 122.

% J. Lam, Enterprise Risk Management, John Wiley & Son, New York 2003, s. 50.



Menedzerowie w procesie... 147

Uwzgledniajac to, nalezy stwierdzi¢, ze proces zarzadzania ryzykiem wymaga posia-
dania rozleglej wiedzy i informacji oraz skoordynowania dziatan wielu komoérek i zatrud-
nionych w nich pracownikow. W praktyce problematyka zarzadzania ryzykiem w pod-
miocie nie powinna si¢ zajmowacé pojedyncza osoba, czyli wylacznie menedzer zarzadza-
jacy ryzykiem (risk manager), ale nalezy stworzy¢ specjalng komorke zrzeszajaca pra-
cownikéw posiadajagcych wiedze oraz umiejgtno$ci niezbedne do prawidlowego prowa-
dzenia tego procesu.

Kazdy z zatrudnionych w takiej komorce menedzeréw powinien mie¢ $ci§le okreslone
obowiazki i zadania w zakresie zarzadzania ryzykiem, ktére beda dostosowane do specy-
fiki ryzyka wystepujacego w danym podmiocie.

5. PODSUMOWANIE

Menedzerowie w procesie zarzadzania ryzykiem peig kluczowa funkcj¢. To wlasnie
oni na podstawie posiadanej wiedzy, umiejetno$ci analitycznego my$lenia, zdolnosci do
kojarzenia faktéw oraz sklonno$ci do podejmowania ryzyka wplywaja na sukces lub po-
razk¢ podmiotu, ktérym kierujg. Dlatego niezwykle wazng sprawg jest wilasciwy dobor
takiej kadry kierowniczej, ktora potrafi dziala¢ w warunkach zmiennego otoczenia i we
wiagciwy sposob podejmowac ryzyko.

Nalezy pamietaé, ze menedzerowie, posiadajac te same informacje, moga w réozny
sposob podejs¢ do problemu zarzadzania ryzykiem. Bedzie to w duzej mierze uzaleznione
od ich wiedzy i indywidualnych preferencji w podejmowaniu ryzyka3’. Niezaleznie od
tego menedzerowie powinni §wiadomie akceptowaé pozostate po zastosowaniu §rodkow
bezpieczenstwa ryzyko albo zrezygnowac¢ z zasobow lub procesdéw generujacych ryzyko
nieakceptowalne38. Podstawowym celem ich dzialania w procesie zarzgdzania ryzykiem
powinno by¢ dazenie do wyboru najbardziej optymalnego z punktu widzenia potencjal-
nych korzy$ci i strat wariantu dzialania podmiotu, a nie jedynie podjecie dziatan majacych
na celu eliminacj¢ ryzyka. Muszg oni przy tym pamigtaé, ze ich sktonno$¢ do podejmo-
wania ryzyka powinna wynika¢ z argumentow ekonomicznych, a nie z zamilowania do
hazardu. A akceptowany przez nich poziom ryzyka powinien im pozwoli¢ na wykorzysta-
nie w optymalny sposob pojawiajacych si¢ szans i posiadanych przez podmiot zasobow.
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MANAGERS IN RISK MANAGEMENT PROCESS

Risk and risk management process are the research topics for representatives of numer-
ous scientific fields. In the era of crises it is important to be able to implement the overall
acquisition of these fields. It is particularly essential to combine the achievements of econom-
ics and social sciences. This mainly results from psy chological aspects being inseparable from
theissues of economic risk. The effectiveness of the risk management process is influenced by
four underlying elements, namely information, strategy, organisation and managers in charge.
These are the managers’ personality traits that mostly determine their risk preferences and
perception. The managers shall bear in mind that taking risk cannot always be treated as a
business opportunity. On the other hand, avoiding risk does not always lead to success. As-
sessing risk should always be objective in nature. Thus, psychological features of the man-
agers involved in risk management process influence greatly the choice of fields of business
activity and, most of all, skilful risk management is seen as a key success indicator.

The article presents the issues related to risk and risk management process. It provides
the essence of risk from managers’ perspective. Their attitudes and behavioural patterns to-
wards risk are presented. Last but not least, the significance of managers in the process of
risk management is discussed, as well as the functions they perform in the process.

Keywords: manager, risk, risk management
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