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RYZYKIEM W PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie: Cel tego artykutu jest zwiazany z potrzeba wprowadzenia systemu motywa-
cyjnego ukierunkowanego na zarzadzanie ryzykiem w przedsigbiorstwie. Przedstawia nowe
przestanki przemawiajace za systemem motywacyjnym i potencjalny jego zakres przedmioto-
wy. Uznaje sig, ze podstawa budowy systemu motywacyjnego nie moze by¢ jeden wskaznik
syntetyczny, ale miara uwzgledniajaca ,,ryzyko dobre” i ,,ryzyko zte”.
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1. Wstep

Jednym z brakujacych aspektow badan naukowych i poglebionych dyskusji na temat
zarzadzania ryzykiem jest problematyka systemu motywacyjnego. Pewien paradoks
polega na tym, ze w licznych publikacjach dowodzi sig, ze wynagrodzenia menedze-
row duzych korporacji sa niewspotmierne do uzyskiwanych efektow i generowanego
ryzyka [Kaplan 2008, s. A34], a jednoczesnie brak jest dostgpnych informacji, czy
w ogole systemy motywacyjne zorientowane na zarzadzanie ryzykiem funkcjonuja.
Mozna zalozy¢, ze w zakresie dzialalno$ci rad nadzorczych, przestrzegania zasad
tadu korporacyjnego czy dobrych praktyk biznesowych w najblizszym czasie nie
nastapi zaden istotny przetlom. Gtowna tez¢ artykutu mozna sformutowac w sposéb
nastgpujacy: konieczne jest wprowadzenie wyspecjalizowanego systemu motywa-
cyjnego w przedsigbiorstwach?, uwzgledniajacego poziom ryzyka podejmowanych
decyzji gospodarczych. Teza ta oparta jest na wielu przestankach. Przestanki te zosta-
ng omowione w pierwszym punkcie artykutu. Nastgpnie zostang scharakteryzowa-
ne mozliwe obszary oddziatywania systemu motywacyjnego w przedsigbiorstwach,
mogace stanowi¢ przedmiot wyboru zarzadow przedsigbiorstw, w zaleznosci od spe-
cyfiki danego przedsigbiorstwa, w tym rodzaju branzy, przyjetej strategii, modelu
biznesowego czy stanu dojrzalosci organizacji w aspekcie zarzadzania ryzykiem.

1 'W artykule postuluje si¢ wprowadzenie do przedsigbiorstw pozafinansowych systemu motywa-
cyjnego w zakresie zarzadzania ryzykiem.
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Ostatnia czg$¢ artykutu przekonuje, Zze neutralna definicja ryzyka, uwzgledniajaca
zard6wno zagrozenia, jak i szanse, sktania do poszukiwan nowych miar ryzyka i zre-
zygnowania z wykorzystania w systemie motywacyjnym jednej idealnej miary syn-
tetycznego ryzyka.

2. Nowe przeslanki przemawiajace za wprowadzeniem
systemu motywacyjnego

Jednym z kluczowych kryteriéw, sktaniajacym do rozwazenia, czy nalezy opracowac
odpowiedni system motywowania w sferze zarzadzania ryzykiem w przedsigbior-
stwie, jest wzrost roli zarzadzania ryzykiem zardwno na gruncie teoretycznym, jak
i praktycznym. O wzroscie roli zarzadzania ryzykiem w teorii finansow po 2000 r.
swiadczy rosnaca liczba publikacji ksiazkowych, artykutdéw, prowadzonych badan
czy organizowanych konferencji, ktérych przewodnim tematem jest problematyka
zarzadzania ryzykiem. Zainteresowanie ryzykiem nie wynika tylko ze specyficznej
mody, fascynujacych odkry¢ naukowych, ale ma podtoze praktyczne, ktére formu-
luje zapotrzebowanie na nowe podejscia, modele, metody identyfikacji i pomiaru
ryzyka. Wspotczesne zarzadzanie przedsigbiorstwem formutuje coraz silniej potrze-
be wprowadzenia skutecznego systemu raportowania w zakresie ryzyka. Wynika to
bezposrednio z kilku przestanek: rosnacej liczby roznych kataklizmow (pozardw,
powodzi, epidemii), nagtych upadtosci kluczowych dostawcow lub odbiorcow, utra-
ty reputacji, wejscia na rynek wysoce innowacyjnych produktow, technologii czy ry-
zyka wynikajacego z wprowadzenia nowych regulacji prawnych. Stuszne jest zatem
stwierdzenie, ze XXI wiek mozna okresli¢ wiekiem ryzyka [Beck 2009].

Wazng przestanka, ktora przemawia za wprowadzeniem systemu motywacyj-
nego uwzgledniajacego ryzyko prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej, jest totalna
krytyka jakosci procesu zarzadzania ryzykiem w sektorze bankowym — coraz czg-
$ciej jest ona wskazywana jako przyczyna wywotania ostatniego Swiatowego kryzy-
su finansowego sub-prime (zob. np. [The International Financial... 2008]). Krytyka
dotyczy z jednej strony, metodycznych i organizacyjnych stabosci systemu zarzadza-
nia ryzykiem, w szczegdlnosci zdolnosci antycypowania ryzyka, identyfikacji poja-
wiajacych si¢ zagrozen, bezgranicznego zaufania do wynikéw stosowanych metod
i modeli pomiaru ryzyka, niewlasciwie realizowanej wspotpracy komorek ryzyka,
audytu oraz nadzorcow. Z drugiej strony, akcentuje sig, ze istotna przyczyna kryzysu
byt niski poziom etyczny kadry menedzerskiej instytucji finansowych, ktéra w da-
zeniu do maksymalizacji wewnetrznych korzys$ci preferowata jednostronnie decyzje
generujace osiagnigcie oczekiwanych wynikéw finansowych w krotkim okresie bez
uwzgledniania poziomu ryzyka transferowanego na przyszte lata. Zatem istniat silny
mechanizm ignorowania ryzyka lub jego transferu na innych uczestnikow rynku lub
spoteczenstwo (podatnikow).

Do gtownych przestanek sktaniajacych do wprowadzenia specjalnego systemu
motywacyjnego w przedsigbiorstwie w obszarze ryzyka jest jego natura. W litera-
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turze finansowej dos¢ powszechne uznanie zyskuje tzw. neutralna definicja ryzyka.
Wedtlug niej ryzyko oznacza zaréwno efekt, ktorym jest zagrozenie (-) jak i szansa
(+) [Kasiewicz, Rogowski 2006, s. 34-41; Kasiewicz, Rogowski 2009, s. 63-70].
Mozna moéwi¢ w duzym uproszczeniu o ,,ryzyku dobrym” badz ,,ryzyku ztym”. Po-
dobnie jak w przypadku cholesterolu, ktory moze by¢ dobry lub zty; poprzez odpo-
wiedni dobor diety mozna uzyska¢ zmiany w poziomie cholesterolu dobrego badz
ztego. Rodzaje przyktadowych odmiennych krancowo efektow zwiazanych z ryzy-
kiem przedstawia tab. 1.

Tabela 1. Negatywne i pozytywne efekty w roznych rodzajach ryzyka

Rodzaje ryzyka Oczekiwane efekty

Ryzyko polityczne — lokowanie eksportu w kraju, w ktorym dokona si¢ niekorzystna
zmiana wtadzy politycznej
+ lokowanie eksportu w krajach przyjaznych

Ryzyko rynkowe —nagly spadek cen produktow o 30%
+ nagly wzrost cen produktow o 20%
Ryzyko utraty reputacji — negatywna kampania internautow
+ wysoki poziom akceptacji projektéw z obszaru CSR i modelu
biznesowego
Ryzyko utraty ptynnosci — wzrost kosztéw uzyskania kredytow kupieckich o 100%

+ skrdcenie cyklu obrotu zapasami o 30%

Ryzyko kursowe — spadek kursu waluty sprzedawanych eksportowanych produktow
+ wzrost kursu waluty sprzedawanych eksportowanych produktow

Ryzyko operacyjne — utrata bazy danych kluczowych klientow
+ wzrost zaufania klientow

Ryzyko utraty utalentowanych | — ucieczka najlepszych specjalistow
specjalistow + pozyskanie najlepszych specjalistow

Ryzyko inwestycyjne — pojawienie sig sprzeciwu spotecznosci lokalnej
+ skrocenie czasu realizacji inwestycji o sze$¢ miesigcy

Ryzyko regulacyjne — zwigkszenie kosztow obciazen administracyjnych z tytutlu nowych
regulacji o 2 mln zt rocznie

+ obnizenie kosztow dostosowania do nowych wymogow
srodowiskowych o 5 min zt

Ryzyko przerwania dostaw — niespodziewane przerwanie procesu dostaw energii
mediow energetycznych + pewnos¢ i stabilno$¢ dostaw
Ryzyko fraudu — wystgpowanie fraudu ksiggowego

+ uzyskanie efektow wskutek przeprowadzenia szkolen na temat
tego, jakie dziatania w przedsigbiorstwie sa niedozwolone

Zrodto: opracowanie wiasne.

Niejednorodna natura ryzyka sprawia, ze jesli nie okresli si¢ rodzaju efektow
wystapienia ryzyka nie mamy pewnosci, czy w konkretnych decyzjach i dziataniach
menedzeréw beda oni dazyli do preferowania zagrozen, czy tez szans. Moim zda-
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niem, system motywacyjny powinien dawac jednoznaczna wyktadni¢ co do pozada-
nych zachowan menedzerow wzgledem ryzyka. Jest to tez silny argument o potrze-
bie wprowadzenia systemu motywacyjnego do systemu zarzadzania wspolczesnym
przedsigbiorstwem. Ponadto w warunkach rosnacej konkurencji, jaka obserwuje si¢
na wigkszo$ci rynkow produktow, konieczne jest nie tylko uwzglednienie efektow
zagrozenia, jakie tacza si¢ z ryzykiem, ale $wiadome podejmowanie takiego ryzyka,
ktore tworzy szanse przyszitego rozwoju przedsigbiorstwa. Stusznie podkresla sig, ze
zarzadzanie ryzykiem jest sztukgq rownowazenia dwoch sit: zagrozenia i szansy.

Liczne badania przeprowadzone przez o$rodki akademickie i firmy konsultingo-
we potwierdzaja, ze stan zarzadzania ryzykiem w polskich przedsigbiorstwach daleko
odbiega od standardow wykorzystywanych w czotowych instytucjach finansowych
i globalnych korporacjach?. W jednym z ostatnich badan, przeprowadzonych wspol-
nie przez pracownikow SGH i Harvardu, uzyskano szereg interesujacych wynikow?.
Nie ma sensu przytaczanie szczegotowych wynikdéw liczbowych w tym miejscu,
warto podac¢ jednak najwazniejszy wniosek ptynacy z tego badania. Najwazniejszym
wnioskiem jest to, ze w polskich przedsigbiorstwach dominuja postawy menedze-
roOw pasywne wobec ryzyka. Zmiana postaw nie dokona si¢ samoistnie i dlatego nie-
zbegdna jest racjonalna interwencja. Na podstawie obserwacji i doswiadczen prakty-
ki gospodarczej skuteczne moga okaza¢ si¢ dwa podejscia do dokonania przetomu
w postawach polskich menedzerow w relatywnie krotkim czasie. Jedno polegajace na
wdrozeniu odpowiednich regulacji, drugie za$ poprzez swiadome wprowadzenie sty-
mulujacych mechanizméw ekonomicznych. Nie trzeba chyba nikogo przekonywac,
ze system stymulowania finansowego i pozafinansowego jest daleko lepszym rozwia-
zaniem niz wykorzystanie w tym celu podej$cia normatywnego, przede wszystkim
w stosunku do grupy jednostek gospodarczych z sektora matych i $rednich przedsig-
biorstw*. Omowione skrétowo przestanki przemawiaja wyraznie za wprowadzeniem
systemu motywacyjnego w obszarze zarzadzania ryzykiem.

3. Obszary oddzialywania systemu motywacyjnego
uwzgledniajacego postawy wobec ryzyka

Skutecznos¢ systemu motywacyjnego w obszarze ryzyka zalezy od wielu determi-
nant, takich jak dominujaca koncepcja zarzadzania (np. orientacja na zysk, wzrost
warto$ci czy zrobwnowazony rozwdj), struktura organizacyjna (zwtaszcza rola i po-
zycja komorek odpowiedzialnych za audyt wewngtrzny i ryzyko), poziom zarza-

2 Wyniki tych badan omawia si¢ szczegbtowo w publikacji: [Kasiewicz (red.) 2011].

% [Kasiewicz, Kurklifiski, Swierzewski 2010, s. 14-16]. Szerszy opis wynikow tego badania znaj-
duje si¢ w odpowiednio przygotowanym raporcie.

4 Z kwerendy literatury wynika, ze legislacyjne podstawy zarzadzania ryzykiem np. instytucji
finansowych (bankow, funduszy emerytalnych itp.) czy spotek publicznych maja kapitalne znaczenie
dla ich funkcjonowania, zob. [Mantaysaari 2010, rozdz. 4, 7].
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dzania ryzykiem (np. poczatkowy lub zaawansowany), stopien informatyzacji dzia-
talnosci czy kultura organizacyjna przedsigbiorstwa [Kasiewicz, Kurklinski 2010,
s. 109-129]. Konstruujac system motywacyjny nakierowany na zarzadzanie ryzykiem
(Scislej méwiac — skuteczne radzenie sobie przedsigbiorstwa z ryzykiem) obok sa-
mych czynnikéw determinujacych, nalezy w pierwszym rzedzie okresli¢ obszar jego
oddziatywania. Wystepuje tu wiele alternatywnych wariantéw, ktoére moga by¢ przed-
miotem wyboru i oceny, jaki jest najbardziej odpowiedni dla danego przedsigbiorstwa.
Wyrézni¢ mozna nastgpujace obszary oddziatywania systemu motywacyjnego:

1) oddziatywanie na syntetyczny poziom ryzyka,

2) oddzialywanie na czastkowe efekty ryzyka,

3) oddziatywanie na czynniki ryzyka,

4) oddziatywanie na realizacjg projektow zwiazanych z ryzykiem,

5) oddzialywanie na procesy zarzadzania ryzykiem,

6) oddziatywanie na struktury organizacyjne (jednostki biznesowe i departa-
menty)

Ad 1. System motywacyjny opierajacy si¢ na wykorzystaniu jednego syntetycz-
nego wskaznika (miary) ryzyka jest idealnym rozwiazaniem, bo stanowi dla me-
nedzer6w czytelne narzgdzie oceny efektow dzialania wszystkich jednostek orga-
nizacyjnych przedsigbiorstwa. W przedsigbiorstwie wystepuje tylko jeden poziom
planowanego wskaznika ryzyka, ktérego wielko$¢ stanowi pozadany cel dziatania
wszystkich komorek i pracownikow. Ktopot polega na tym, ze zbudowanie takiego
syntetycznego wskaznika ryzyka nie jest tatwe, poniewaz musi uwzgledniac jed-
noczesnie skumulowane zagrozenia i szanse, a ponadto wskaznik musi by¢ akcep-
towany przez wszystkie komorki organizacyjne przedsigbiorstwa (majace z natury
odmienne ryzyko). Bazowanie na jednym syntetycznym wskazniku ryzyka polega
na wykorzystaniu koncepcji zintegrowanego planowania, w ktérym m.in. rozbiez-
ne interesy réznych departamentéw sa uzgadniane w drodze osiagania kompromisu
i funkcjonowania transparentnego systemu komunikacji®.

Ad 2. Latwiej jest zbudowa¢ system motywacyjny, ktory jest zorientowany na
uzyskanie planowanych czastkowych efektow ryzyka. Nalezaloby w takim przypad-
ku uwzgledni¢ istotne rodzaje ryzyka dla danego przedsigbiorstwa i przyja¢ dla nich
odpowiednie miary (tab. 2).

Ad 3. W warunkach przyjecia nowej strategii lub stabego zidentyfikowania roz-
nych rodzajow ryzyka w przedsigbiorstwie moze si¢ okazaé, ze warto stymulowac
dziatania, ktore dotycza czynnikow ryzyka, a nie bezposrednich jego efektow. Jesli
przedsigbiorstwo przyjeto strategi¢ konkurowania poprzez doskonalenie jakosci, to
oddziatywania systemu motywacyjnego moga dotyczy¢ nastepujacych przyktado-
wych dziatan (tab. 3).

® Syntetyczny opisy zintegrowanego systemu planowania w odniesieniu do prognozowania popy-
tu na potrzeby zarzadzania zapasami znajduje si¢ w publikacji: [Reif, Kowalski 2010].
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Tabela 2. Rodzaje ryzyka przedsigbiorstwa i przyktadowe miary ryzyka

Rodzaje ryzyka Miary ryzyka
Ryzyko — poziom ekonomicznej warto$ci dodanej
strategiczne — poziom zyskéw uzyskanych na rynkach krajow cechujacych sig
niestabilno$cia polityczna

Ryzyko rynkowe |- odchylenie od udziatu zyskow ze sprzedazy nowych produktéw
— odchylenie cen na gtéwne produkty

Ryzyko partnera — prawdopodobienstwo bankructwa kluczowego partnera biznesowego

biznesowego (odbiorcy, dostawcy)
— prawdopodobienstwo przerwania realizacji procesu wspotpracy

Ryzyko — zmniejszenie wskaznika fluktuacji specjalistow

operacyjne — zmniejszenie strat z tytutu awarii systemu informatycznego

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 3. Oddzialywanie systemu motywacyjnego na czynniki ryzyka zwiazane z niska jako$cia
sprzedawanych produktow

Czynniki ryzyka Rodzaj dziatan
Swiadomo$é¢ — szkolenia w zakresie misji, wizji
pracownikow w zakresie | — szkolenia w zakresie niepozadanych postaw i zachowan pracownikow
jakosci
Systemy zarzadzania — wdrozenie systemu jakosci 2000
jakoscia — udziat w konkursie ,, Teraz Polska”
Koszty jakosci — wprowadzenie do systemu rachunkowosci zarzadczej ewidencji
kosztow jakos$ci

— zakup odpowiedniego oprogramowania

Nadzwyczajne porazki — powolanie sztabu antykryzysowego

w dziedzinie jakos$ci — opracowanie odpowiednich procedur postgpowania
Projektowanie nowych — szkolenia w zakresie nowoczesnych metod projektowania
produktow — zatrudnienie renomowanych projektantow

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Ad 4. Waznym sygnatem dla rosnacej roli ryzyka w funkcjonowaniu przedsig-
biorstwa moze by¢ stymulowanie projektow, ktore maja na celu ograniczanie ryzyka
(np. zakup oprogramowania wspierajacego zarzadzanie ryzykiem operacyjnym, zle-
cenie audytu pracy komorek odpowiedzialnych za zarzadzanie ryzykiem), tworzenie
infrastruktury instytucjonalnej niezbednej do estymacji ryzyka i badanie zaleznosci,
w ktorych wystepuja zmienne laczace sig z ryzykiem (np. budowanie wspolnych baz
danych, organizowanie benchmarkdéw, finansowanie konferencji) lub stymulowanie
przedsigwzie¢ z zakresu ,,dobrego ryzyka” (np. wejscie przedsigbiorstwa na cal-
kowicie nowe rynki, podejmowanie badan nad nowymi technologiami o wysokim
stopniu ryzyka). W poréwnaniu z poprzednim oddzialywaniem tego typu projekty
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cechuje pewna niezalezno$¢ organizacyjna, odrgbnie sformutowane cele w zakresie
planowanego budzetu, czasu realizacji i jakoSci.

Ad 5. Kompleksowe zarzadzanie ryzykiem obejmuje rézne procesy o nastepuja-
cych sktadowych: identyfikacja ryzyka, pomiar ryzyka, instrumenty ograniczania lub
stymulowania podejmowania ryzyka, system monitorowania i raportowania ryzyka.
W zwiazku z tym przedsigbiorstwa moga uruchomic¢ system motywacji dla realizacji
zintegrowanego procesu zarzadzania ryzykiem lub skoncentrowac si¢ na tych pro-
cesach, ktore zdecydowanie odbiegajg od standardow dobrych praktyk zarzadzania
ryzykiem. Wedtug wynikow badania J. Bizon-Goreckiej w polskich firmach stabo-
$cig jest nikte wykorzystanie ilosciowych metod pomiaru ryzyka [Bizon-Goérecka
2007, s. 118-125]. Uruchomienie bodzcow materialnych lub niematerialnych moze
w bardzo krotkim czasie zmieni¢ ten obraz i da¢ pozytywne efekty w zarzadzaniu
ryzykiem.

Ad 6. Oddziatywanie na jednostki organizacyjne jest najprostszym rozwiaza-
niem, bo okres$la si¢ zadania w zakresie ryzyka, ogdlny budzet na ten cel i alo-
kacje do poszczegdlnych departamentow. Te jednostki organizacyjne samodzielnie
opracowuja indywidualne programy i plany w dziedzinie zarzadzania ryzykiem.
Ogoélnym ograniczeniem jest, aby nie dokonywaé¢ rownego podziatu budzetu prze-
znaczonego na ryzyko na poszczegélne jednostki organizacyjne, ale kierowac sig
rola 1 skalg wpltywu ryzyka zwigzanego z funkcjonowaniem tych jednostek.

4. Nowa podstawa systemu motywacyjnego
w zarzadzaniu ryzykiem

Bez watpienia ryzyko jest fundamentalna kategoria w teorii finansow i we wspolczes-
nym zarzadzaniu, co wigcej — niemal kazda decyzja w przedsigbiorstwie obarczona
jest ryzykiem, co powoduje, ze ekspozycja firmy na ryzyko komplikuje wprowadze-
nie adekwatnego systemu motywacyjnego. Obok przestanek oméwionych w punk-
cie 1 niniejszego artykutu, warto podkresli¢ przyjmowane zatozenie, ze w praktyce
gospodarczej nie funkcjonuja rozbudowane systemy motywacyjne w tym zakresie,
ale jego stuszno$¢ wymagataby potwierdzenia w przeprowadzonych badaniach.
Wydaje sig, ze punktem wyjscia do zbudowania systemu motywacyjnego powin-
ny by¢ cele, jakie zarzady przedsigbiorstw formutuja w zakresie ryzyka. Informacji
o celach zwiazanych z ryzykiem najlepiej jest poszukiwa¢ w realizowanych strate-
giach przedsigbiorstw. Literatura przedmiotu formutuje do$¢ obszerny zbior celow.
P. Mantaysaari [2010, s. 118] hierarchizuje cele, poczynajac od tradycyjnych, kon-
czac na wspotczesnych:
— zgodno$¢ na poziomie wymaganych minimalnych unormowan,
— zarzadzanie sfera ubezpieczen firmy,
— ocena poziomdéw ryzyka dla réznych dziatalnosci,
— osiagniecie biznesowych celéw przedsigbiorstwa wymaga osiagnigcia kompro-
misu (trade-off) migdzy akceptowanym ryzykiem a stopa zwrotu,
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— zarzadzanie ryzykiem na poziomie catego przedsigbiorstwa, tzw. zintegrowane
zarzadzanie ryzykiem,

— orientacja na wzrost przedsigbiorstwa uwzglgdniajaca wymogi zarzadzania ry-
zykiem,

— strategiczne zarzadzanie ryzykiem,

— zarzadzanie ryzykiem uwzgledniajace aspekty etyczne.

Trzy pierwsze cele zarzadzania ryzykiem mozna uznac za tradycyjne, pozostate
za$ zaliczy¢ do nowoczesnych, tj. uzyskujacych coraz szersze wsparcie ze strony
teorii finanséw i dyscypliny zarzadzania. W tradycyjnym podejsciu do ustalania
celow w zarzadzaniu ryzykiem dominuje konserwatywne podejscie, w ktorym za-
rzady przedsigbiorstw chca dostosowaé sig w minimalnym stopniu do nowych lub
zmodyfikowanych regulacji, unikna¢ ponoszenia zbyt duzych strat z tytutu ryzyka
(np. powodzi, awarii), zagrozen, ktére ochronia przed negatywnymi skutkami ry-
zyka (np. utraty reputacji, spadku sprzedazy, utraty najlepszych pracownikow). Co
wigcej, konserwatywne podejscie do ustalania celdw ryzyka jednostronnie akcentuje
prymat strat i kosztoéw w przyjetej koncepcji zarzadzania ryzykiem.

W nowoczesnym podej$ciu do ustalania celéw przedsigbiorstwa ryzyko nie jest
na glownym planie, jest raczej istotnym ograniczeniem w dazeniu do uzyskania
wzrostu (rozwoju) przedsigbiorstwa. Ma charakter dlugookresowy i selektywny po-
przez koncentracjg na strategicznych rodzajach ryzyka czy respektowanie aspektow
etycznych. W tym podej$ciu ujawnia si¢ potrzeba przeprowadzenia rachunku opta-
calnos$ci ryzyka, tj. pordéwnania korzysci z kosztami, a nie tylko kalkulacji potencjal-
nych strat i kosztow.

Te rozwazania prowadza do przyjgcia nie jednej miary syntetycznej w zarzadza-
niu ryzykiem przedsigbiorstwa, ale dwoch, z ktorych jedna taczy sig z zagrozeniami
(,,zte ryzyko” — R"), a druga z szansami (,,dobre ryzyko” — R"). Dziatania zwiazane
z ,,dobrym ryzykiem” nie maja na celu ochrony przed agresywna konkurencja, prze-
trwania na rynku, zgodnos$ci z obwigzujacymi regulacjami lub utrzymania dotych-
czasowej pozycji rynkowej. Zarzadzanie z perspektywy ,,dobrego ryzyka” prowadzi
do umocnienia pozycji rynkowej, zdobycia przewagi konkurencyjnej, stworzenia
bardziej trwatych warunkéw dynamizowania wzrostu warto$ci przedsigbiorstwa.
Mimo ze oba rodzaje ryzyka moga by¢ wyrazone w jednostkach pienig¢znych, to
nielogiczne jest ze wzgledow merytorycznych dodawanie warto$ci obu.

W niniejszym artykule proponuje si¢ w pierwszym okresie wprowadzenie pro-
stego systemu motywacyjnego do zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwach, kto-
re zaczynaja dostrzega¢ wazng, a nawet kluczowa rolg ryzyka w osiaganiu prze-
wagi konkurencyjnej. System ten bazuje na pewnej modyfikacji typowych dziatan
bankéw [Dutschke 2010]. Mianowicie kalkuluja wielko$¢ kapitalu ekonomicznego
[Krysiak 2011, pkt 10.1], ktéory ma stanowi¢ ochrong przed ryzykiem, a nast¢pnie
dokonuja alokacji tego kapitatu na gtéwne rodzaje ryzyka. Z reguly jest to ryzyko
kredytowe, rynkowe i operacyjne. Natomiast propozycja w artykule polega na po-
dziale tej warto$ci kapitatu ekonomicznego na dwie klasy: ,,dobre ryzyko” i ,,zte
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ryzyko”, poczatkowo w proporcji 30% i 70%, a nastgpnie w kolejnych latach w za-
leznosci od osiagnigtych korzysci stopniowa zmiana tych proporcji.

System motywacyjny sktada si¢ z pakietu licznych bodzcdéw materialnych i po-
zamaterialnych, dlatego ani ramy tego opracowania, ani dost¢pna wiedza nie pozwa-
laja na szersze zaprezentowanie jego sktadnikow. Wérdd pozamaterialnych bodzcow
warto zarekomendowac¢ dwa spektakularne rozwiazania. Jedno, aby menedzerowie
odpowiedzialni za ryzyko (np. cztonek zarzadu, dyrektor departamentu ryzyka lub
audytu wewngtrznego) spotykali si¢ z pracownikami tych komorek, w ktorych dzia-
fania zwiazane z ryzykiem w najwigkszym stopniu wptynety na ich funkcjonowanie
w celu uzyskania opinii, co do zakresu odczuwanych korzysci, ich skali i poprawy
skutecznosci tych dziatan®. Jest to niemal modelowy przyktad generowania i wyko-
rzystania wiedzy do zwigkszenia efektywnos$ci zarzadzania ryzykiem w przedsig-
biorstwie. Drugie rozwigzanie polega na dazeniu do coraz szerszej transparentnosci
podejmowanych dziatan i uzyskiwanych rezultatdéw w dziedzinie zarzadzania ryzy-
kiem w stosunku do partneréw gospodarczych, inwestorow i klientow z wykorzysta-
niem dostepnych technologii medialnych.

5. Zakonczenie

W artykule podejmuje si¢ probe uzasadnienia wprowadzenia do praktyki zarzadzania
polskich przedsigbiorstw systemu motywacyjnego uwzgledniajacego poziom ryzyka
podejmowanych decyzji biznesowych. Za wprowadzeniem systemu motywacyjnego
przemawiaja nastgpujace przestanki: rosnaca rola ryzyka w funkcjonowaniu przed-
sigbiorstwa, wieloaspektowa krytyka stabosci jakosci procesu zarzadzania ryzykiem
w bankach po wystapieniu ostatniego kryzysu finansowego, dwoista natura ryzyka
1 pasywne postawy polskich menedzeréw w stosunku do ryzyka.

Konstrukcja systemu motywacyjnego uwzgledniajaca ryzyko wymaga podjgcia
wielu decyzji, w tym takze o jego zakresie przedmiotowym. Przedstawia si¢ warian-
ty systemu motywacyjnego, ktorego obszar oddzialywania moze by¢ ukierunkowa-
ny na: syntetyczny poziom ryzyka, czastkowe efekty ryzyka, czynniki ryzyka, reali-
zacj¢ projektow zwiazanych z ryzykiem, procesy zarzadzania ryzykiem i struktury
organizacyjne.

Glownym wynikiem tego artykulu jest negowanie wykorzystania jednej synte-
tycznej miary ryzyka jako podstawy systemu budowy systemu motywacyjnego, a wy-
korzystanie idei dwoch miar, odnoszacych sig do ,,ryzyka dobrego” i ,,ryzyka ztego”.
Artykut zawiera tez rekomendacje, jak taki system mogtby by¢ opracowany oraz jakie
mechanizmy warto bytoby zastosowac dla zwigkszenia jego skutecznosci.

® Ta propozycja nawiazuje do prac A. Granta [2008], ktory kompleksowo bada zalezno$ci miedzy
istotnoscia zadan a efektywnoscia pracy.



Motywacje w systemie zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie 111

Literatura

Beck U., World at risk, Policy Press, Cambridge 2009.

Bizon-Gorecka J., Modelowanie struktury systemu zarzqdzania ryzykiem w przedsiebiorstwie — ujecie
holistyczne, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Bydgoszcz 2007.

Cho D., Getting a say on executive pay, ,,Newsday”, 11.06.2009.

Dutschke W., Where's your motivation?, ,,Operational Risk & Regulation” 2010, April.

Grant A., The significance of a task significance: Job performance effects, relational mechanism and
boundary conditions, ,,Journal of Applied Psychology” 2008, vol. 93, no. 1.

Kaplan S.N., Are CEO s overpaid?, ,,Academy of Management Perspectives” 2008, vol. 22, no. 2.

Kasiewicz S. (red.), Zarzqdzanie zintegrowanym ryzykiem przedsiebiorstwa w Polsce, Wolters Kluwer,
Warszawa 2011.

Kasiewicz S., Kurklinski L., Swierzewski L., Pasywne podejscie do zarzqdzania ryzykiem, ,;Harvard
Business Review Polska” 2010, nr 89-90 (wydanie specjalne: Bezpieczna firma).

Kasiewicz S., Kurklinski L., Zarzqdzanie ryzykiem a cykl zycia przedsiebiorstwa, [w:] E. Maczynska
(red.), Cykle zycia i bankructwa przedsiebiorstw, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2010.

Kasiewicz S., Rogowski W., Risks and increase in enterprise value, ,,Economics & Business Admini-
stration Journal” 2009, no. 1.

Kasiewicz S., Rogowski W., Ryzyko a wzrost wartosci przedsigbiorstwa, ,,Kwartalnik Nauk o Przed-
sigbiorstwie” 2006 nr 1.

Krysiak Z., Jakos¢ zarzqdzania ryzykiem w przedsiebiorstwach dziatajqcych w Polsce, [w:] Kasie-
wicz S. (red.), Zarzqdzanie zintegrowanym ryzykiem przedsi¢biorstwa w Polsce, Wolters Kluwer
Warszawa 2011.

Mantaysaari P., The Law of Corporate Finance: General Principles and EU Law. Vol. 1, Springer Ver-
lag Berlin — Heidelberg 2010.

Reif R., Kowalski F., Mniejsze zapasy bez ryzyka, ,,Harvard Business Review Polska” 2010, luty.

The international financial crisis. Its causes and what to do about it?, Liberals and Democrats Work-
shop, 27 February 2008.

MOTIVATION IN THE SYSTEM OF ENTERPRISE RISK
MANAGEMENT

Summary: The purpose of this article is the necessity for the implementation of a modern in-
centive scheme, aimed at the enterprise risk management. There are presented arguments for
a new system of motivation. The author describes its potential scope. It is considered that the
basis for the construction of the incentive scheme cannot be related only to a synthetic index,
but to the measure taking into account so-called “good risk” and “bad risk”.



