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Streszczenie

Wspotczesne organizacje dziatajg w srodowisku charakteryzujgcym sie duzg niepewnoscia
i ztozonoscig. Koncepcja Enterprise Risk Management (ERM) zaktada zintegrowane zarza-
dzanie ryzykiem na wszystkich poziomach przedsiebiorstwa, wspierajagc podejmowanie
spojnych decyzji. Artykut podejmuje probe poréwnania standardéw zarzgdzania ryzykiem
takich jak ISO i COSO ERM oraz zestawienie ich z koncepcjg ustanowienia wtasnych stan-
dardéw kontroli dla organizacji. Analiza zostata przeprowadzona z wykorzystaniem kryte-
riow obejmujgcych wartos¢ praktyczng, koszty wdrozenia, mozliwosci certyfikacyjne, ela-
stycznos$¢ oraz czas implementacji. Uzyskane wyniki wskazujg, ze najbardziej efektywnym
rozwigzaniem mogg by¢ wewnetrzne standardy organizacyjne, ktére zapewniajg wiekszg
adaptacyjnosé¢ oraz dopasowanie do indywidualnych potrzeb podmiotu. Jednoczes$nie
podkreslono, iz wspoétczesne zarzgdzanie ryzykiem nie powinno by¢ postrzegane wytacznie
jako zbidr formalnych procedur, lecz jako zintegrowany sposéb myslenia o funkcjonowa-
niu organizacji, ukierunkowany na antycypacje zagrozen, zdolnos$¢ adaptacji do zmieniaja-
cych sie warunkdéw oraz dtugofalowe utrzymanie stabilnosci.
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Wstep

Zarzadzanie ryzykiem jest nieodzownym elementem efektywnego funkcjono-
wania wspoélczesnych organizacji, zwlaszcza w warunkach rosnacej niepewnosci
i ztozonosci otoczenia biznesowego. Rozwoj standardow i ram zarzadzania ryzy-
kiem stanowi odpowiedz na potrzebe systematycznego podejscia do identyfikacji,
oceny oraz kontroli zagrozen wptywajacych na realizacje celow przedsiebiorstw.
Szczego6lne znaczenie w tym kontek$cie zyskata teoria Enterprise Risk Manage-
ment (ERM), ktéra promuje calo$ciowe, zintegrowane zarzadzanie ryzykiem na
wszystkich szczeblach organizacyjnych, sprzyjajac podejmowaniu $wiadomych
i spojnych decyzji. Roznorodnos¢ dostgpnych standardéw, takich jak ISO 31000
czy COSO ERM, odzwierciedla zr6znicowane podejscia i wymagania sektorowe,
co sprawia, ze ich analiza i poréwnanie w $wietle zalozen ERM stanowi istotny
obszar badan. Zrozumienie relacji migdzy tymi ramami a koncepcja ERM umozli-
wia oceng ich praktycznej wartosci, identyfikacje mocnych stron oraz ograniczen,
a takze wspiera wybor najbardziej adekwatnych narzedzi do specyfiki danej orga-
nizacji.

Celem niniejszego artykulu jest proba poréwnania wybranych standardéw za-
rzadzania ryzykiem w kontekscie teorii ERM, ze szczeg6lnym uwzglednieniem ich
struktury, zakresu oraz praktycznej uzytecznos$ci. W publikacji zostana zostaty
zidentyfikowane kluczowe elementy determinujace skuteczno$¢ poszczegoélnych
ram zarzadzania ryzykiem oraz oceniono ich zgodno$¢ z holistycznym podejsciem
ERM, ktére integruje ryzyko na wszystkich szczeblach organizacji. Ponadto anali-
za pozwolita na wskazanie réznic i podobienstw migdzy standardami oraz oceng
ich potencjatu adaptacyjnego do zréznicowanych sektoréw i warunkéw operacyj-
nych. W rezultacie artykul dostarczy kompleksowej wiedzy, wspierajacej $wiado-
me wybory dotyczace wdrazania efektywnych narzedzi zarzadzania ryzykiem,
sprzyjajacych zwiekszeniu odpornosci i efektywnosci organizacji.

1. Teoretyczne podstawy zarzadzania ryzykiem

Zarzadzanie ryzykiem jest nieodtacznym elementem wspotczesnego zarzadza-
nia organizacjami i stanowi fundament ich skutecznego funkcjonowania niezalez-
nie od branzy, wielko$ci czy formy prawnej. W ujeciu klasycznym zarzadzanie
ryzykiem definiowane jest jako systematyczny proces identyfikowania, analizowa-
nia, oceny oraz kontrolowania zagrozen, ktore moga negatywnie wptyna¢ na reali-
zacj¢ wyznaczonych celow organizacyjnych [Jajuga, 2007, s. 23]. Proces ten ma na
celu nie tylko minimalizacj¢ potencjalnych strat, ale takze optymalizacj¢ szans
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rozwojowych, co jest kluczowe dla dlugoterminowe;j stabilnos$ci i konkurencyjno-
$ci przedsigbiorstwa. Norma ISO 31000:2018 definiuje zarzadzanie ryzykiem jako
koordynowane dziatania majace na celu kierowanie i kontrol¢ organizacji w odnie-
sieniu do ryzyka [https://resilia.pl/blog/norma-iso-31000-zarzadzanie-ryzykiem-
informacje-o-standardzie/, 01.07.2025r.]. Ta definicja podkresla role zarzadzania
ryzykiem jako elementu systemu zarzadzania organizacja, w ktorym ryzyko jest
rozpatrywane w sposob integralny i $wiadomy. Podejécie to wymaga zrozumienia
ryzyka jako czynnika dynamicznego, ktéory moze mie¢ zar6wno negatywne, jak
i pozytywne konsekwencje dla organizacji, w zaleznosci od sposobu zarzadzania.

W tym konteks$cie warto wyjasni¢ roznice migdzy standardem a normg. Stan-
dard to uznany zestaw zasad, wytycznych lub specyfikacji, opracowany zwykle
przez organizacje branzowe, techniczne lub migdzynarodowe, majacy na celu
ujednolicenie praktyk i zapewnienie spojnosci w okreslonym obszarze [Buczacki,
2016, s. 34-36]. Norma natomiast to dokument ustanowiony przez uznane instytu-
cje normalizacyjne, takie jak ISO (Migdzynarodowa Organizacja Normalizacyjna),
ktory okresla wymagania, wytyczne lub cechy, ktore muszg by¢ spetnione przez
produkty, procesy lub systemy [Buczacki, 2016, s. 36]. Normy maja czesto charak-
ter bardziej formalny i moga by¢ podstawa do certyfikacji zgodnosci.

W literaturze przedmiotu coraz cze¢sciej akcentuje si¢, ze zarzadzanie ryzykiem
nie powinno ogranicza¢ si¢ do dziatan reaktywnych, podejmowanych wytacznie
w odpowiedzi na wystgpienie zagrozen. Wrecz przeciwnie, jest to proces proak-
tywny, ktory stanowi integralng czg¢$¢ strategii organizacji, wspierajac podejmo-
wanie swiadomych i przemyslanych decyzji na wszystkich poziomach zarzadzania
[Sopinska, 2010, s. 45]. Podejscie to jest zgodne z koncepcja zarzadzania strate-
gicznego, gdzie ryzyko traktowane jest jako element decydujacy o wyborze kie-
runkdéw rozwoju, inwestycji czy alokacji zasobow. Skuteczne zarzadzanie ryzy-
kiem wptywa na wzrost efektywnosci operacyjnej poprzez eliminacj¢ lub ograni-
czenie wplywu niepozadanych zdarzen, a takze zwigkszenie elastyczno$ci organi-
zacji w adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych [Sopinska, 2010,
s.52]. Ponadto, proces ten umozliwia ochron¢ kluczowych zasobow, w tym kapita-
hu ludzkiego, finansowego oraz materialnego, co jest niezb¢dne do utrzymania
ciggtosci dziatania i realizacji misji organizacji. Z punktu widzenia zarzadcow
i interesariuszy, zarzadzanie ryzykiem wzmacnia rowniez pozycje konkurencyjng
organizacji, budujac jej wiarygodnos¢ i zaufanie wsrod partneréw biznesowych
oraz klientow [Greczko, 2012, s. 88].

Wspolczesne wyzwania, takie jak globalizacja, rosngca ztozono$¢ procesow
biznesowych, postepujaca digitalizacja oraz zmiany regulacyjne, powoduja, ze
zarzadzanie ryzykiem nabiera szczegodlnego znaczenia i staje si¢ kluczowym na-
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rzgdziem zarzadzania organizacja [Greczko, 2012, s.90]. Organizacje, ktdre potra-
fig efektywnie identyfikowa¢, analizowac¢ i zarzadzac ryzykiem, zyskuja przewage
konkurencyjna, sa bardziej odporne na kryzysy i lepiej przygotowane na wykorzy-
stanie nowych mozliwosci rynkowych [Greczko, 2012, s.92]. Tradycyjne zarza-
dzanie ryzykiem opieralo si¢ gldwnie na dziataniach o charakterze fragmentarycz-
nym i funkcjonalnym, koncentrujacych si¢ na wybranych aspektach dziatalnosci
organizacji, takich jak finanse, bezpieczenstwo operacyjne czy zgodno$¢ regula-
cyjna [Flieger, 2014, s.41]. Takie podejscie czgsto sprowadzato si¢ do reakcji na
zaistniate incydenty i dziatan naprawczych, co w praktyce ograniczato zdolnos¢
organizacji do przewidywania i zarzadzania ryzykami na poziomie strategicznym.
Zarzadzanie ryzykiem realizowane bylo w ,silosach”, gdzie poszczegolne dziaty
zajmowaly si¢ tylko ryzykami zwigzanymi z ich wlasnymi kompetencjami, bez
petnej koordynacji i wymiany informacji miedzy jednostkami [Flieger, 2014, s.45].
Skutkiem tego bylo ryzyko powielania dziatan, pomijania kluczowych zagrozen
oraz braku spdjnego obrazu ryzyka na poziomie catej organizacji.

W odpowiedzi na rosnaca ztozono$¢ i zmienno$¢ otoczenia biznesowego,
a takze rosnace oczekiwania interesariuszy wobec zarzadzania ryzykiem, rozwinie-
to koncepcje ERM, ktora wprowadza holistyczne i zintegrowane podejscie do za-
rzadzania ryzykiem [Woods, 2010, s.59]. ERM postuluje traktowanie ryzyka jako
elementu przenikajacego wszystkie obszary dziatalno$ci organizacji, od operacji,
przez finanse, po kwestie reputacyjne i strategiczne. Wedlug standardu COSO
ERM, jest to proces stosowany przez zarzad, kierownictwo oraz personel organiza-
cji, majacy na celu identyfikacje potencjalnych zdarzen mogacych mie¢ wptyw na
organizacje¢, ocene ryzyka w konteks$cie prawdopodobienstwa i skutkéw oraz koor-
dynacje odpowiedzi w celu minimalizacji strat i maksymalizacji szans [Krupski,
2013, s. 7-8]. Taka perspektywa pozwala na bardziej spojne zarzgdzanie ryzykiem,
uwzgledniajgce zarowno ryzyka negatywne, jak i pozytywne, ktére moga wptynaé
na realizacje celow organizacji. Kluczowym aspektem ewolucji zarzadzania ryzy-
kiem jest rowniez podkreslenie roli kultury organizacyjnej oraz zaangazowania
najwyzszego szczebla zarzadzania w procesy ERM [Mikes, 2014, s. 489]. Sku-
teczna implementacja ERM wymaga, aby zarzad i kierownictwo aktywnie wspiera-
li 1 nadzorowali dziatania zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem, a takze budowali
swiadomo$¢ i odpowiedzialno$¢ za ryzyko na wszystkich poziomach organizacji.
W literaturze wskazuje sie, ze kultura organizacyjna sprzyjajaca otwartosci na
identyfikacje i zglaszanie ryzyk, a takze promujgca wspotprace miedzy dziatami,
znaczaco zwicksza efektywno$¢ zarzadzania ryzykiem [Misztal, 2017, s. 45-60].
W efekcie organizacje stosujagce ERM zyskuja wigksza odporno$¢ na nieprzewi-
dziane zdarzenia, elastyczno$¢ w reagowaniu na zmiany oraz lepsze dopasowanie
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strategii do dynamicznego otoczenia biznesowego. Przyklady wdrozen ERM
w praktyce pokazuja, ze zintegrowane podejscie do ryzyka przektada si¢ na po-
prawe procesow decyzyjnych, redukcje kosztow zwigzanych z zarzadzaniem kry-
zysowym oraz zwigkszenie warto$ci dla akcjonariuszy [https://humansoft.pl/
przyklady-wdrozen-systemow-erp/, 01.07.2025]. Wspolczesne organizacje,
zwlaszcza dziatajace na rynkach o wysokim poziomie regulacji i zmiennosci, coraz
czesciej traktuja ERM jako narzedzie przewagi konkurencyjnej, ktore umozliwia
nie tylko zabezpieczenie przed stratami, ale takze aktywne wykorzystywanie poja-
wiajacych si¢ szans rynkowych.

Teoria ERM opiera si¢ na kilku fundamentalnych zatozeniach, ktére odrozniaja
ja wyraznie od tradycyjnego podejscia do zarzadzania ryzykiem. Pierwszym z nich
jest wielowymiarowe postrzeganie ryzyka jako zjawiska zintegrowanego z celami
organizacji na wszystkich szczeblach zarzadzania — od strategicznego, przez tak-
tyczny, az po operacyjny [Rézanski, 2018, s.23-24]. Ryzyko nie jest juz traktowa-
ne wylacznie jako zagrozenie w wybranych obszarach funkcjonowania przedsie-
biorstwa, lecz jako czynnik, ktory moze wptywaé na realizacje wszystkich celow
organizacji, co wymaga cato$ciowego i spdjnego podejscia. Drugim kluczowym
zatozeniem jest systematyczno$¢ i ciaglo$¢ zarzadzania ryzykiem. ERM zaktada,
ze proces ten powinien by¢ nieustannie realizowany w ramach catej organizacji,
z zastosowaniem sprawdzonych i ustandaryzowanych metod identyfikacji, oceny,
monitorowania oraz kontrolowania ryzyka [Rozanski, 2018, s. 28]. Takie podejscie
pozwala na biezgco reagowac na zmiany w otoczeniu i wewngtrznych uwarunko-
waniach, zapewniajac w ten sposob wyzsza odpornos¢ i elastycznos¢ organizacji.
Ponadto, teoria ERM ktadzie wyrazny nacisk na podejscie proaktywne. Wykorzy-
stanie nowoczesnych narzedzi analitycznych, w tym modeli predykcyjnych, symu-
lacji czy systemOw wczesnego ostrzegania, umozliwia organizacjom przewidywa-
nie potencjalnych zagrozen oraz identyfikacje pojawiajgcych si¢ szans [Jajuga,
2019, s. 112-113]. Dzigki temu proces zarzadzania ryzykiem staje si¢ nie tylko
instrumentem zapobiegajagcym stratom, lecz réwniez narzgdziem wspierajacym
podejmowanie decyzji strategicznych i operacyjnych. Istotnym elementem teorii
ERM jest rowniez integracja zarzadzania ryzykiem z procesem decyzyjnym na
wszystkich poziomach organizacji, co wymaga przejrzystosci, skutecznej komuni-
kacji oraz rzetelnej dokumentacji podejmowanych dziatan [Jajuga, 2019, s.121].
Transparentno$¢ proceséOw ryzyka sprzyja budowaniu zaufania zarowno wewnatrz
organizacji, jak 1 wsérdd zewnetrznych interesariuszy, a takze ulatwia audyt oraz
ciggte doskonalenie systemow zarzadzania ryzykiem. W literaturze przedmiotu
coraz czesciej podkresla si¢, ze ERM stanowi narzedzie tworzenia wartosci dla
interesariuszy organizacji poprzez zapewnienie stabilno$ci, przewidywalnosci

Akademia Zarzadzania — 10(2)/2026 285



Standardy zarzqdzania ryzykiem w kontekscie koncepcji Enterprise Risk Managment (ERM)

1 bezpieczenstwa dziatalno$ci [Misztal, 2017, s.75-76]. Tym samym teoria ta wy-
kracza poza tradycyjne ramy zarzadzania ryzykiem, oferujac nowoczesne, kom-
pleksowe podejscie, ktore jest dostosowane do wyzwan wspodtczesnego srodowiska
biznesowego, charakteryzujacego si¢ szybkim tempem zmian i rosnacg ztozono-
$cig [Misztal, 2017, s. 78]. Podejscie to umozliwia organizacjom nie tylko minima-
lizacje negatywnych skutkow ryzyka, lecz takze aktywne wykorzystanie szans
rynkowych, co stanowi kluczowy element dtugofalowego sukcesu.

2. Przeglad wybranych miedzynarodowych standardow

Wspdtczesne podejscie do zarzadzania ryzykiem, oparte na paradygmacie zin-
tegrowanym, wymaga jasno zdefiniowanych ram, ktore umozliwiaja skuteczne
wdrazanie koncepcji ERM w réznych typach organizacji. Odpowiedzig na to zapo-
trzebowanie sa migdzynarodowe standardy, ktore nie tylko systematyzuja procesy
zwigzane z identyfikacja i ocena ryzyka, lecz takze wspierajg instytucje w budowie
kultury zarzadzania ryzykiem, zorientowanej na warto$¢ i dtugofalowg odpornosé
strategiczng. W literaturze oraz praktyce zarzadczej szczegdlne znaczenie przypi-
suje si¢ trzem dokumentom o charakterze referencyjnym: COSO ERM, ISO
31000:2018 oraz wytycznym opracowanym przez FERMA [Hopkin, 2018, s.45-
47]. Cho¢ r6znig si¢ konstrukcjg i szczegotowoscia, wszystkie omawiane podejscia
opieraja si¢ na zalozeniu, ze ryzyko powinno by¢ traktowane nie tylko jako zagro-
zenie, lecz takze jako szansa. Zintegrowane, kompleksowe i spojne procesy zarza-
dzania ryzykiem umozliwiajg organizacjom skuteczne funkcjonowanie w srodowi-
sku charakteryzujacym sie nieprzewidywalnoscig i dynamicznymi zmianami.

Najbardziej rozpowszechnionymi standardami sg te wydane przez ISO. Nazwa
ta pochodzi od greckiego stowa ,,isos”, oznaczajacego ,,réwny”. Jest to organizacja
pozarzadowa, ktory od 1946 roku umozliwia handel i wspotprace migdzy ludzmi
i firmami na calym $wiecie. Od poczatku istnienia dostarczyla 2588 standardow
i innych produktéw obejmujacych niemal wszystkie aspekty technologii, zarzadza-
nia 1 produkcji [https://www.iso.org/about, 10.07.2025]. W praktycznym ujeciu,
normy zawierajace wytyczne ISO dotyczace réznych obszaréw i systemow wdra-
zane sg w organizacjach na catym §wiecie by optymalizowac¢ ich funkcjonowanie,
ale rownie po to, by uzyska¢ certyfikat potwierdzajacy dostosowanie procesow do
wymogow. Ze wzgledu na duzg wartos¢ certyfikacji zero jedynkowo dzielgcej
przedsigbiorstwa na te z wdrozonymi standardami i niewdrozonymi, dochodzi do
sytuacji, w ktorej zdobycie dokumentu staje si¢ wazniejsze niz wypracowanie real-
nie wptywajacych, korzystnych rozwigzan. Nie jest to rowniez tani proces, co
sprawia, ze niektore przedsigbiorstwa rezygnuja z odnowienia certyfikatu. Liczba
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certyfikatow wydanych przez jednostki certyfikujace zmieniata si¢ w latach 2021-
2023 (rys. 1).
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Rys. 1. Liczba wydanych certyfikatéw w latach 2021-2023
Zrédto: https://ikmj.com/ile-certyfikatow-iso-wydano/, 10.07.2025.

Z powyzszych danych wynika, Zze najwigksza popularnoscig cieszy si¢ ISO
9001 — System Zarzadzania Jakoscig. Na podium znajduja si¢ rowniez ISO 14001
— System Zarzadzania Srodowiskowego oraz ISO 45001 — System Zarzadzania
Bezpieczenstwem 1 Higieng Pracy (BHP). ISO IEC 27001 dotyczy za$ Systemu
Zarzadzania Bezpieczenstwem Informacji (BI). Przeprowadzone badanie wskazuje
na duzy spadek liczby certyfikatow w roku 2023, ale nie jest to do konca prawda,
poniewaz w danych nie uwzgledniono informacji z chinskich jednostek certyfiku-
jacych, ktore stanowig znaczng ich czes$¢. Bardziej warto$ciowe porownanie bedzie
mozliwe do przeprowadzenia, gdy zostanie stworzony raport za 2024 rok, uzupet-
niajacy te braki.

Wymienione, najpopularniejsze standardy ISO odnoszg si¢ do jakosci, $rodo-
wiska, BHP i BI, podczas gdy norma odnoszaca si¢ do zarzadzania ryzykiem,
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31000 nie zostata ujeta. Powodem jest inna natura tych wytycznych, skierowanych
nie tyle do organizacji jako podmiotu, ale do osob, ktore chcg rozumieé zasady
zarzgdzania ryzykiem, pozna¢ proces i umie¢ stosowac ta wiedzg¢ w praktyce.
Spdjne podejscie do zarzadzania ryzykiem na wszystkich poziomach pozwala
identyfikowaé, ocenia¢ i reagowac na ryzyka w sposob uporzadkowany. Rozpa-
trywanie tego pojecia nie tylko jako zagrozen, ale rdwniez mozliwosci zmienia
sposob myslenia, dzigki czemu podejmowane decyzje sa swiadome, tatwiej reali-
zuje si¢ okazje do rozwoju i ogranicza wptyw bledow oraz odchylen od planow.
Zwigksza si¢ rowniez odpornos¢ organizacji poprzez konsekwentne dostosowanie
do zmian zachodzacych w dynamicznym otoczeniu.

Norma ISO 31000:2018 oferuje uniwersalne i przekrojowe ramy zarzadzania
ryzykiem, ktore moga by¢ wdrazane w dowolnym typie organizacji, niezaleznie od
jej wielkosci, struktury ~ wewnetrznej czy  sektora  dziatalnosci
[https://www.pkn.pl/informacje/2018/04/zarzadzanie-ryzykiem, 26.03. 2026 r.].
Stanowi zbidr rekomendacji i najlepszych praktyk, ktore moga by¢ elastycznie
adaptowane do konkretnych uwarunkowan instytucjonalnych. Elastyczno$¢ ta jest
jednoczesnie jedng z kluczowych zalet normy, pozwala bowiem na jej implemen-
tacje zarowno w duzych korporacjach, jak i w matych i $rednich przedsiebior-
stwach, administracji publicznej, a nawet w sektorze non-profit. Dokument defi-
niuje trzy glowne elementy systemu zarzadzania ryzykiem
[https://www.ferma.eu/wp-content/uploads/2011/11/a-risk-management-standard-
polish-version.pdf, 08.07.2025, s.10]:

» zasady (principles), ktore okreslaja fundamenty skutecznego zarzadzania

ryzykiem;

* ramy organizacyjne (framework), umozliwiajace zintegrowanie procesu

zarzadzania ryzykiem z kulturg organizacyjna;

* procesy (process), opisujgce sposob identyfikowania, analizowania, oceny

1 reagowania na ryzyko.

Norma ISO 31000:2018 ktadzie szczegdlny nacisk na cigglos¢, systematycz-
no$¢ oraz cykliczny charakter procesu zarzadzania ryzykiem. W odrdznieniu od
ram COSO ERM, ISO 31000 unika sztywnego okreslania rol i odpowiedzialnosci,
akcentujac zamiast tego elastyczno$¢ oraz mozliwos¢ adaptacji narzedzi zarzad-
czych do specyficznego kontekstu organizacji. Ta cecha sprawia, ze standard ten
znajduje zastosowanie zarowno w sektorze prywatnym, jak i publicznym, co przy-
czynia si¢ do jego statusu jednego z najczeSciej cytowanych i wykorzystywanych
standardow na poziomie globalnym. Dzi¢ki swojej uniwersalno$ci oraz elastyczno-
$ci, norma ISO 31000:2018 stanowi solidng podstawe dla organizacji na catym
swiecie, umozliwiajagc im skuteczne wdrazanie zasad zarzadzania ryzykiem, ktore
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sa precyzyjnie dostosowane do indywidualnych potrzeb oraz specyfiki prowadzo-
nej dziatalnosci.

Stosowanie wytycznych ISO 31000 wspiera i uzupehia systemy zarzadzania:
ISO 9001 wymaga identyfikacji ryzyk i szans dla systemu zarzadzania jakoScia,
ISO 14001 zawiera identyfikacje ryzyk srodowiskowych i szans na poprawe zgod-
nosci, ISO 45001 odnosi si¢ do zarzadzania ryzykiem zawodowym dla zdrowia
1 bezpieczenstwa, za$ ISO 27001 to podejScie oparte na analizie ryzyka w kontek-
scie bezpieczenstwa informacji. Niezbednymi jest wigc znajomos¢ i stosowanie
wytycznych ISO 31000 dotyczacych zarzadzania ryzykiem, by czerpaé korzysci
z wdrozenia kazdej innej normy ISO.

Czesto przytaczanym w literaturze standardem dotyczacym zarzadzania ryzy-
kiem jest COSO II. Amerykanska organizacja Committee of Sponsoring Organiza-
tions of the Treadway Commission opracowala w 1992 r. raport (tzw. COSO 1),
ktory wyznaczyt wieloletnie standardy w kontroli wewnetrznej, zdobywajac popu-
larno$¢ na catym $wiecie [Grzgorzewski, 2024, s.11]. Jego rozwini¢ciem bylo
opublikowanie COSO II odnoszacego si¢ do zarzadzania ryzykiem w postaci mo-
delu szescianu z trzema ptaszczyznami podzielonymi na elementy (rys. 2).

w
C
o
w |2
c Q.
2 |5
Internal Environment O3 (<2
. . < @
Obijcetive Setting m g. g
Event Identification & 1S (2
o =3
. 1
Risk Assessment 5 /
Risk Response o /
Control Activities
Information & Communication /
Monitoring

Rys. 2. Model COSO Il (2004)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Lundqvisit, 2014, s. 5].
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Publikacja ta zyskata szerokie uznanie wsrdd organizacji w ich dziataniach na
rzecz zarzadzania ryzykiem. Jednak ztozono$¢ ryzyka ulegla zmianie, pojawily si¢
nowe rodzaje ryzyka, a zarzady i kadra kierownicza zwigkszyly swoja swiadomosé
i nadzor nad zarzadzaniem ryzykiem przedsigbiorstwa, jednocze$nie domagajac si¢
udoskonalenia raportowania ryzyka [COSO, 2017]. Odpowiedzig na te zmiany byto
opublikowanie w 2017 roku nowego raportu. Zaktualizowana wersja zawiera 20
zasad osadzonych w pieciu obszarach (tab. 1).

Tab. 1. Zasady COSO 2017

Obszar Zasady
Governance & 1. Exercises Board Risk Oversight
Culture 2. Establishes Operating Structures
3. Defines Desired Culture
4. Demonstrates Commitment to Core Values
5. Attracts, Develops, and Retains Capable Individuals
Strategy & 6. Analyzes Business Context
Objective-Setting 7. Defines Risk Appetite
8. Evaluates Alternative Strategies
9. Formulates Business Objectives
Performance 10. Identifies Risk
11. Assesses Severity of Risk
12. Prioritizes Risks
13. Implements Risk Responses
14. Develops Portfolio View
Review & 15. Assesses Substantial Change
Revision 16. Reviews Risk and Performance
17. Pursues Improvement in Enterprise Risk Management
Inofrmation, 18. Leverages Information and Technology
Comunication & 19. Communicates Risk Information
Reporting 20. Reports on Risk, Culture, and Performance

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [COSO, 2017, s. iii].

Standard ten podkresla role zarzadu i najwyzszego kierownictwa w tworzeniu
kultury $wiadomego ryzyka, a takze konieczno$¢ integrowania ryzyka z procesem
planowania strategicznego [Misztal, 2017, s.120-121]. COSO ERM zaktada, ze
ryzyko powinno by¢ rozpatrywane zar6wno w kontekscie zagrozen, jak i mozliwo-
$ci, co odrdznia ten model od tradycyjnych, defensywnych podejs¢ do zarzadzania
ryzykiem [Misztal, 2017, s. 123]. Kluczowym elementem jest takze dynamiczne
dostosowywanie systemu zarzadzania ryzykiem do zmieniajacych si¢ uwarunko-
wan wewnetrznych i zewnetrznych [Rozanski, 2018, s. 55-58].
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Publikacje wydawane po 2017 roku w duzej mierze wcigz odwotuja sie do
modelu z 2004 roku, aktualizacja nie jest tak szeroko omawiana i praktykowana.
Posiada jednak niewatpliwie wazne zmiany. Na wyroznienie zastuguje zwigksze-
nie nacisku na komunikacj¢ — z czterech funkcji zarzadzania, jakimi sa planowa-
nie, organizowanie, motywowanie i kontrola, ta trzecia wymaga wspotczes$nie du-
zej uwagi. Wytyczne stosunkowo tatwo jest wprowadzi¢ do procesu, przygotowac
plan, przydzieli¢ zasoby, zastosowaé wskazniki do kontroli. Motywowanie jest
najmniej wymierne, fatwo powiedzie¢: ,,badz przywodca”, stworzy¢ system moty-
wacyjny obejmujace finansowe motywacje, trudniej za$ sprawic¢, by osoba odpo-
wiedzialna za dane zadanie byta w nie faktycznie zaangazowana przy zachowaniu
realnej efektywnos$ci. Szczegodlnie jesli chodzi o zarzadzanie ryzykiem, a wiec
sytuacje, ktore jedynie moga si¢ wydarzy¢. W praktyce gospodarczej czesto nie ma
na to czasu, tu i teraz dzieje si¢ wystarczajaco duzo by zaja¢ cala energie.

Podobnie jak ISO 3100, COSO II to rodzaj standardu, ktoéry mozna poznac na
szkoleniach 1 uzyskac¢ certyfikat na osobg, potwierdzajacy znajomo$¢é wytycznych,
nie certyfikuje si¢ organizacji.

W kontekscie europejskim, gdzie obowiazuja specyficzne regulacje oraz zr6z-
nicowane uwarunkowania kulturowe i gospodarcze, standard ISO 31000 jest sys-
tematycznie uzupeliany przez wytyczne opracowane przez Federation of Europe-
an Risk Management Associations (FERMA) [Roézanski, 2018, s. 11]. FERMA,
funkcjonujaca jako platforma koordynacji i wspotpracy miedzy krajowymi stowa-
rzyszeniami menedzerow ryzyka, skupia si¢ na promowaniu rozwigzan zarzad-
czych uwzgledniajacych specyfike europejskiego kontekstu [Okuniewski, 2007,
s. 3]. Wytyczne FERMA kladg szczeg6lny nacisk na rol¢ menedzerow ryzyka jako
kluczowych aktoréw proceséw decyzyjnych, podkreslajac jednocze$nie znaczenie
efektywnej komunikacji, wspotpracy miedzy funkcyjnej oraz koniecznos¢ adapta-
cji narzedzi ERM do lokalnych regulacji prawnych oraz specyfiki rynkow. W ten
sposob standardy FERMA pelnig funkcje komplementarnego uzupetnienia wobec
normy ISO 31000, dostarczajac praktycznych wskazowek i ram postgepowania
umozliwiajagcych efektywne wdrazanie zintegrowanego zarzadzania ryzykiem na
poziomie europejskim [Okuniewski 2007, s. 4]. Dzigki temu menedzerowie ryzyka
otrzymuja narzedzia pozwalajace na harmonizacj¢ ogdlnych standardow z wyma-
ganiami oraz realiami poszczegolnych krajow, co sprzyja skuteczniejszemu zarza-
dzaniu ryzykiem w wieloaspektowym Srodowisku europejskim.

Kolejnymi popularnymi standardami zarzadzania ryzykiem sg National Institu-
te of Standards and Technology Risk Managment Framework (NIST RMF) skupia-
jacy si¢ na cyberbezpieczenstwie, Basel Il (opracowany przez Bazylejski Komitet
Nadzoru Bankowego) dotyczacy bankowosci, czy Solvency II (Directive
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2009/138/EC w sprawie podejmowania i prowadzenia dziatalnosci w zakresie
ubezpieczen i reasekuracji) ukierunkowany na ubezpieczenia. Poza wymieniony-
mi, istnieja réwniez branzowe wytyczne dotyczace energetyki, inzynierii, IT,
zdrowia, czy zywno$ci — szacunkowo istnieje 60 — 80 oficjalnych norm zarzadza-
nia ryzykiem. Jesli tego byloby mato, duze korporacje wprowadzaja wlasne, we-
wnetrzne standardy, uwzgledniajace specyfike organizacji, dostosowujac wytyczne
do praktyki gospodarczej realizowanych zadan. Takie podejscie zdecydowanie
zwigksza korzysci wynikajagce z wdrozenie dopasowanych standardow, pozwala
tez na zachowanie elastycznosci i szybka reakcje na zmiane w otoczeniu — nie tyle
procesu, co catego standardu, co jest niezalezne od organizacji w przypadku sto-
sowania uniwersalnych standardéw. Niemniej warto$¢ takich wytycznych zalezna
jest od wysitku, wiedzy i dos§wiadczenia tych, ktorzy je tworza.

3. Analiza poréwnawcza wybranych standardéw zarzgdzania ryzykiem

Standardy tworzone sg przez organizacje, mozna je wicc skategoryzowacé jako
produkt, dostarczany przez rézne podmioty gospodarcze. Na potrzeby badania
opracowano autorska, subiektywng metode oceny standardéw dedykowanych or-
ganizacjom, oparta na pigciu kryteriach: wartosci praktycznej wdrozenia, kosztach
wdrozenia i utrzymania, mozliwos$ci uzyskania certyfikacji o znaczeniu marketin-
gowym, elastyczno$ci wzgledem zmian otoczenia oraz czasie implementacji (tab.
2).

Poréwnanie przeprowadzono z wykorzystaniem skali punktowej, w ktorej
najwyzsza ocen¢ (3 punkty) przypisywano rozwiazaniu dominujagcemu w danej
kategorii, natomiast najnizsza (1 punkt) rozwigzaniu najstabszemu. Dodatkowo,
w celu zwigkszenia waloru analitycznego, poszczegdlnym kryteriom nadano zréz-
nicowane wagi.

Tab. 2. Poréwnanie standardéw

. Wewnetrzny
Kategoria Waga ISO COSsO standard
Wartosc¢ praktyczna | 40% 1 0,4 2 0,8 3 1,2
Koszt 30% 3 1,05 1 0,35 2 0,7
Certyfikacja 15% 3 0,45 2 0,3 1 0,15
Elastycznosé 10% 1 0,05 2 0,1 3 0,15
Czas 5% 3 0,15 2 0,1 1 0,05
Razem 100% 11 2,1 9 1,65 10 2,25

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Warto$¢ praktyczna, rozumiana jako rzeczywiste korzysci wynikajace z prawi-
dlowego wdrozenia i stosowania standardow zarzadzania ryzykiem, moze by¢
analizowana w wielu wymiarach. Do najistotniejszych naleza aspekty finansowe,
w tym oszczednosci osiggane dzigki optymalizacji proces6w oraz skrdceniu czasu
realizacji dziatlan, mozliwe do wyrazenia chociazby w kategoriach roboczogodzin.
Roéwnie istotna jest ocena jakosciowa, obejmujaca m.in. poziom satysfakcji pra-
cownikow oraz klientow.

Jednoczesénie nalezy podkresli¢, Ze nie istnieje jednoznaczna odpowiedz na py-
tanie, ktory z analizowanych standardow charakteryzuje si¢ najwyzsza warto$cig
praktyczna. Przeprowadzenie obiektywnych badan poréwnawczych w tym zakresie
jest utrudnione, przede wszystkim ze wzgledu na ograniczona porownywalnosé¢
wynikow osigganych przez rézne organizacje funkcjonujagce w odmiennych wa-
runkach.

Mozna jednak przyjac, ze rozwigzania dostosowane do specyficznych potrzeb
i mozliwosci danej organizacji wykazuja wigkszy potencjat praktyczny niz imple-
mentacja ogélnych, uniwersalnych wytycznych. W tym konteksécie standardy
o charakterze wewnetrznym moga oferowac wyzsza uzyteczno$¢ operacyjng. Na-
lezy réwniez zauwazy¢, iz koncepcja COSO jest w wigkszym stopniu ukierunko-
wana na potrzeby duzych organizacji, w szczego6lnosci korporacji, podczas gdy
standardy ISO zachowujg bardziej uniwersalny charakter i moga by¢ stosowane
w szerokim spektrum podmiotow.

Kategoria kosztu stanowi istotny element analizy poréwnawczej i moze by¢
rozpatrywana zaro6wno na poziomie ogélnym, jak i w odniesieniu do konkretnych
przypadkow, poprzez pozyskanie ofert rynkowych oraz opracowanie budzetu dla
projektu wdrozeniowego, w tym takze dla wariantu obejmujacego opracowanie
wewngtrznych standardow organizacyjnych.

W ujeciu ogolnym mozna przyjac, ze wdrozenie koncepcji COSO wigze si¢
z wyzszymi kosztami niz implementacja standardéow ISO. Natomiast w przypadku
projektowania wlasnych wytycznych poziom naktadoéw finansowych ma charakter
wysoce zindywidualizowany i pozostaje w Scistej zaleznosci z czasem przeznaczo-
nym na realizacj¢ przedsigwzigcia. Wydluzenie horyzontu czasowego umozliwia
bowiem optymalizacj¢ zaangazowania zasobéw kadrowych, poprzez ograniczenie
liczby pracownikéw lub zmniejszenie wymiaru ich zaangazowania.

W analizie przyjetej w tabeli 2 zatozono, iz opracowanie wewnetrznych stan-
dardow bedzie rozwigzaniem relatywnie mniej kosztownym, przy jednoczesnym
wydluzeniu czasu realizacji. Jednoczesnie, ze wzgledu na wysoka popularnosé
standardow ISO oraz szeroka dostgpno$¢ wyspecjalizowanych podmiotéw dorad-
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czych i jednostek certyfikujacych, czas ich wdrozenia mozna uzna¢ za relatywnie
krotszy w poréwnaniu z implementacja koncepcji COSO.

Ocena w zakresie certyfikacji ma charakter relatywnie jednoznaczny. Standar-
dy z rodziny ISO umozliwiajg uzyskanie formalnego certyfikatu, ktory stanowi
istotny element budowania wiarygodno$ci organizacji oraz moze petni¢ funkcje
narzedzia o charakterze marketingowym. W przypadku koncepcji COSO, pomimo
braku formalnego mechanizmu certyfikacji, samo odwotanie si¢ do jej wdrozenia
w komunikacji biznesowej jest powszechnie rozpoznawalne i interpretowane jako
stosowanie uznanych, miedzynarodowych wytycznych w zakresie zarzadzania
ryzykiem. Natomiast wewn¢trzne standardy organizacyjne, ze wzgledu na ich zin-
dywidualizowany oraz czesto niejednoznaczny charakter, nie posiadaja analogicz-
nej warto$ci komunikacyjnej. Ich rozpoznawalno$¢ w otoczeniu zewnetrznym jest
ograniczona, co sprawia, iz nie sa one postrzegane jako istotny wyrdznik ani do-
datkowa warto$¢ w kontekscie relacji biznesowych.

Ocena elastycznosci, rozumianej jako zdolnos¢ dostosowywania dziatan do
obowigzujacych wytycznych oraz modyfikowania samych wytycznych w odpo-
wiedzi na zmieniajgce si¢ uwarunkowania, nie budzi istotnych watpliwosci inter-
pretacyjnych. W tym kontekscie szczegdlng przewage wykazuja wewnetrzne stan-
dardy organizacyjne, ktére moga by¢ na biezaco adaptowane zaréwno do zmian
zachodzacych wewnatrz organizacji, jak 1 w jej otoczeniu zewn¢trznym.

Odmiennie przedstawia si¢ sytuacja w przypadku standardéw opracowywa-
nych przez organizacje takie jak ISO czy COSO, ktorych aktualizacja jest proce-
sem czasochlonnym i sformalizowanym. W odniesieniu do standardow ISO dodat-
kowym czynnikiem ograniczajacym elastyczno$¢ jest koniecznos$¢ $cistego stoso-
wania aktualnych wersji dokumentow w celu utrzymania certyfikacji. Z kolei kon-
cepcja COSO, mimo braku formalnych mechanizméw certyfikacyjnych, pozosta-
wia wigksza swobode interpretacyjng i adaptacyjna, gdyz organizacje nie podlegaja
bezposredniej weryfikacji zgodnosci przez zewnetrzne jednostki certyfikujace.

Zaproponowana koncepcja oceny, pomimo swojego wstepnego i czgsciowo
subiektywnego charakteru, moze stanowi¢ punkt wyjscia do dalszych, poglebio-
nych badan w zakresie porownywania efektywnosci standardow zarzadzania ryzy-
kiem, w szczego6lnosci z uwzglednieniem specyfiki roznych typow organizacji oraz
uwarunkowan ich funkcjonowania.

Podsumowanie

Dobodr odpowiednich ram zarzgdzania ryzykiem powinien uwzgledniac specy-
fike organizacji, w tym jej cele strategiczne, strukture¢ organizacyjna, kulturg we-
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wnetrzng oraz uwarunkowania regulacyjne i rynkowe, w jakich dana jednostka
funkcjonuje. W praktyce oznacza to konieczno$¢ $wiadomego wyboru miedzy
standardami o wysokim stopniu sformalizowania, jak ISO 31000, a bardziej ela-
stycznymi modelami wewnetrznymi, ktore pozwalajg na precyzyjne dostosowanie
procedur do realiow konkretnej organizacji. Co istotne, skuteczne zarzadzanie ry-
zykiem nie polega jedynie na wyborze konkretnego standardu, lecz na jego wia-
$ciwej implementacji, integracji z procesami decyzyjnymi oraz konsekwentnym
doskonaleniu w czasie. W tym kontek$cie organizacje coraz czgsciej si¢gaja po
podejscia hybrydowe, taczac elementy réznych modeli, np. strukture i systematy-
zacj¢ ISO z elastycznoscig rozwigzan wewnetrznych oraz akcentami strategiczny-
mi charakterystycznymi dla COSO ERM. Z perspektywy dtugoterminowej odpor-
no$ci organizacyjnej, wdrozenie skutecznego systemu zarzadzania ryzykiem nie
tylko wspiera osigganie celow operacyjnych i strategicznych, lecz takze sprzyja
budowaniu zaufania interesariuszy, poprawia jako$¢ zarzadzania oraz zwigksza
adaptacyjno$¢ organizacji w obliczu niepewnosci i dynamicznych zmian otoczenia.

Wybor i wdrozenie okreslonego standardu zarzadzania ryzykiem wiaze si¢
rowniez z konsekwencjami organizacyjnymi, finansowymi i kulturowymi.
W przypadku standardow miedzynarodowych, takich jak ISO 31000, istotnym
atutem jest ich uniwersalno$¢, transparentno$¢ oraz mozliwos¢ uzyskania certyfi-
kacji, co bywa szczegolnie istotne w relacjach z partnerami zewngtrznymi i w
przetargach publicznych. Z kolei podejscia autorskie, rozwijane wewnatrz organi-
zacji, oferuja wigksza elastyczno$¢, ale wymagaja silnego zaplecza eksperckiego,
dojrzatej kultury organizacyjnej i konsekwentnego monitorowania skutecznosci
wdrozonych rozwigzan.

Niezaleznie od wybranej $ciezki, kluczowym warunkiem powodzenia systemu
zarzadzania ryzykiem pozostaje jego realne zakorzenienie w strukturach decyzyj-
nych i operacyjnych organizacji. Formalne przyjecie standardu nie gwarantuje
jeszcze wzrostu efektywnosci, jesli nie towarzyszy mu zmiana $§wiadomosci kadry
kierowniczej, odpowiednie szkolenia pracownikéw oraz sprawny system komuni-
kacji ryzyka. Dlatego tez nowoczesne zarzadzanie ryzykiem powinno by¢ postrze-
gane nie jako zestaw procedur, lecz jako sposob myslenia o organizacji — zorien-
towany na przewidywanie, adaptacj¢ i dtugofalowa stabilnosc.
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Risk Management Standards in the Context of Enterprise
Risk Management (ERM) Theory

Abstract

Contemporary organizations operate in an environment characterized by high uncertainty
and complexity. The concept of Enterprise Risk Management (ERM) assumes an integrat-
ed approach to risk management across all levels of an enterprise, supporting coherent
decision-making processes. This article attempts to compare risk management standards
such as ISO and COSO ERM and to juxtapose them with the concept of establishing inter-
nal control standards within an organization. The analysis was conducted using criteria
including practical value, implementation costs, certification opportunities, flexibility, and
implementation time. The results indicate that internally developed organizational stand-
ards may constitute the most effective solution, as they provide greater adaptability and
alignment with the specific needs of a given entity. At the same time, it is emphasized that
contemporary risk management should not be perceived solely as a set of formal proce-
dures, but rather as an integrated way of thinking about organizational functioning, fo-
cused on anticipating threats, adapting to changing conditions, and maintaining long-term
stability.
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