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Risk culture as a component of risk
management in modern enterprise —
selected aspects

Streszczenie: Dzisiejsze przedsi¢biorstwa narazone s na réznorod-
ne, przenikajace si¢ ryzyko. Turbulentne otoczenie funkcjonowania
podmiotéw gospodarczych charakteryzuje si¢ niepewnoscia. Rozwdj
technologii cyfrowych z jednej strony ksztattuje cyberbezpieczedstwo
biznesu, a z drugiej strony moze destabilizowa¢ procesy gospodarowa-
nia. W takich warunkach proces zarzadzania ryzykiem w przedsigbior-
stwie powinien by¢ prowadzony na podstawie uznanych standardéw,
rozwiazan organizacyjnych oraz narzedzi i metod, ktdre zapewniaja
efektywno$é. Wazna jest dobra komunikacja ryzyka, w szczegdlnosci
informujaca o poziomie akceptowalnej ekspozycji na ryzyko. Kluczo-
w3 role odgrywa kultura ryzyka, ktéra promujac wlasciwe zachowania
wobec ryzyka, wspiera i utrzymuje spéjng polityke zarzadzania ryzy-
kiem. Przedsi¢biorstwa o silnej kulturze ryzyka wykazuja wigksza odpor-
no$¢ w sytuacjach kryzysowych. Celem artykutu jest przedstawienie
koncepciji i roli kultury ryzyka we wspétczesnym przedsiebiorstwie.
Dla realizagji celu artykutu dokonano przegladu literatury krajowej,
zagranicznej, raportow braniowych oraz opracowan poruszajqcych
tematyke kultury ryzyka obejmujacych lata 2012-2025. Przedstawio-
no réwniez aspekty zarzadzania ryzykiem w warunkach cyfryzacji.
Whnioski z przeprowadzonych badan wskazuja, ze fundamentem sku-
tecznej kultury ryzyka powinien by¢ jasno okreslony wzorzec zacho-
wan pracownikéw wobec ryzyka. Silna kultura ryzyka angazuje cate
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przedsigbiorstwo w §wiadome zarzadzanie ryzykiem, wzmacniajac
jego rezyliencjg. Kluczowe znaczenie ma takze wykorzystanie nowo-
czesnych rozwiazan oraz podnoszenie kompetencji cyfrowych pra-
cownikéw, ktore sprzyjaja ksztaltowaniu $wiadomej, odpowiedzialnej
i proaktywnej postawy wobec ryzyka. W artykule zawarto takze reko-
mendacje dla menedzeréw, ktére moga by¢ pomocne w efektywnym
ksztattowaniu kultury ryzyka. W ocenie autora wlasciwie rozpoznana
kultura ryzyka moze przyczyni¢ si¢ do sukcesu rynkowego przedsig-
biorstwa w gospodarce cyfrowej.

Abstract: Today’s enterprises are exposed to a variety of interwoven
risks. The turbulent business environment is characterized by uncer-
tainty. The development of digital technologies, on the one hand,
shapes business cybersecurity, and on the other, can destabilize man-
agement processes. In such conditions, the risk management process
in an enterprise should be based on recognized standards, organizational
solutions, and tools and methods that ensure effectiveness. Effective
risk communication is crucial, particularly in informing individuals
about the level of acceptable risk exposure. Risk culture plays a key
role, promoting appropriate risk behaviors and supporting and main-
taining a coherent risk management policy. Enterprises with a strong
risk culture demonstrate greater resilience in crises. This article aims
to present the concept and role of risk culture in modern enterprises.
To achieve this aim, a review of domestic and international litera-
ture, industry reports, and studies on risk culture covering the years
20122025 was conducted. Aspects of risk management in a digital-
ized environment were also presented. The conclusions from the con-
ducted research indicate that the foundation of an effective risk culture
should be a clearly defined pattern of employee behavior toward risk.
A strong risk culture engages the entire enterprise in conscious risk
management, strengthening its resilience. The use of modern solu-
tions and improving employee digital competencies are also crucial,
fostering an informed, responsible, and proactive attitude toward risk.
The article also includes recommendations for managers that can be
helpful in effectively shaping a risk culture. In the author’s opinion,
a properly identified risk culture can contribute to a company’s mar-

JEL:
G32, M14, M19 ket success in the digital economy.
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Wprowadzenie

Wspolczesne przedsigbiorstwa narazone sa na réznorodne, przenikajace si¢ ryzyko.
Turbulentne otoczenie charakteryzuje si¢ niepewnoscia. Rozwéj technologii cyfrowych
z jednej strony ksztattuje cyberbezpieczeistwo biznesu, a z drugiej strony moze desta-
bilizowa¢ procesy gospodarowania. W takich warunkach proces zarzadzania ryzykiem
w przedsigbiorstwie powinien by¢ prowadzony na podstawie uznanych standardéw, roz-
wigzani organizacyjnych oraz narzedzi i metod, ktdre sprzyjaja efektywnosci. Pracownicy
bedacy whascicielami poszczeg6lnych rodzajéw ryzyka, jak i osoby zarzadzajace powinny
posiada¢ wiedz¢ o akceptowanej ekspozycji na ryzyko w przedsigbiorstwie. Kluczowa rolg
odgrywa kultura ryzyka, ktéra promujac whasciwe zachowania wobec ryzyka, wspiera
i utrzymuje spdjna polityke zarzadzania ryzykiem. Dobrze zaprojektowana i wdrozona
kultura ryzyka w przedsi¢biorstwie tworzy sprzyjajace srodowisko dla wdrozenia zinte-
growanego systemu zarzadzania ryzykiem [Nuhi¢-Meskovi¢, Meskovi¢, 2023, s. 13].
Przedsi¢biorstwa o silnej kulturze ryzyka wykazuja wigksza odpornos$¢ w sytuacjach
kryzysowych. Z wyprzedzeniem rozpoznaja nadchodzace zagrozenia, sprawniej reaguja
na zaklécenia i efektywniej podnosza si¢ po trudnosciach. Co istotne, potrafia réwniez
dostrzega¢ i wykorzystywac szanse, ktére inni — zbyt ostrozni lub nieuwazni — mogliby
zignorowac lub zlekcewazy¢. Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie koncepcji
i roli kultury ryzyka we wspétczesnym przedsigbiorstwie. W artykule zwrécono uwagg
na rosngce zainteresowanie konceptem kultury ryzyka wéréd zarzadzajacych przedsigbior-
stwami. Ponadto zaproponowano zestaw wymiaréw stanowiacych o silnej kulturze ryzyka.

Sformutowano nast¢pujace pytania badawcze:

1. Na czym polega istota kultury ryzyka w funkcjonowaniu wspétczesnego przedsie-
biorstwa?

2. Jak cyfryzacja zmienia zarzadzanie ryzykiem i wplywa na kulture ryzyka?

3. Jaka role odgrywa kultura ryzyka we wspélczesnej organizacji gospodarczej?

Materialy i metody badawcze

Proces badawczy rozpoczat si¢ od przegladu literatury przedmiotu, zaréwno krajo-
wej, jak i zagranicznej. Eksploracji poddano tresci opracowan, raportéw branzowych
oraz artykuléw naukowych dostgpnych na portalach i bazach naukowych (BazEkon,
CEJSH, Scopus, Web of Science) obejmujacych lata 2012-2025. W szczeg6lnosci skon-
centrowano si¢ na zagadnieniach poruszajacych tematyke istoty kultury ryzyka i wymia-
réw budujacych silng kulture zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie. W procesie
badawczym wykorzystano metody o charakterze analitycznym takie jak: metodg analizy
i krytyki pismiennictwa, analiz¢ i syntez¢ oraz metodg analizy i konstrukgji logicznej.
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Istota kultury ryzyka

Kultura ryzyka jest pojeciem, ktére poddaje si¢ z trudnoscia jednoznacznej definicji,
interpretagji i badaniu, cho¢by z tego powodu, ze sklada si¢ z dwéch wysoce pojemnych,
ztozonych, wielowymiarowych kategorii, tj. kultury oraz ryzyka [Kasiewicz, Kurlinski,
2017, s. 110]. Kultura ryzyka jest konstruktem, ktéry nie mozna tatwo okresli¢ iloscio-
WO, CO Stwarza wyzwania w zakresie pomiaru i zarzadzania [Kanu, 2020, s. 26]. W tabe-
li 1 zaprezentowano wybrane definicje kultury ryzyka.

Tabela 1. Definicje kultury ryzyka

Zrédto

Definicja kultury ryzyka

[Ashby i in., 2012]

[Deloitte, 2012]

[IRM, 2012]

[Jackson, 2014]

[IFC, 2015]

[Flickinger, 2015]

[Buliriska-
Stangrecka, 2015]

[Grant Thorton,
2016]

[APRA, 2016]

[Agarwal, Kallapur,
2018]

[Aziz, Manab,
2020]

[Gupta, Owusu,
2020]

Kultura ryzyka dotyczy zachowari ludzi w organizacji w odniesieniu do zarzadzania
ryzykiem.

Kultura ryzyka obejmuje ogélng swiadomos¢, postawy i zachowania pracownikéw
organizacji wobec ryzyka oraz sposéb zarzadzania ryzykiem w organizacji. Kultura
ryzyka jest kluczowym wskaznikiem tego, jak szeroko przyjeto zasady i praktyki
zarzadzania ryzykiem w organizagji.

Kultura ryzyka to wspélne wartosci, przekonania, wiedza i zrozumienie na temat ryzyka
podejmowanego przez grupe ludzi realizujacych wspélny cel, w szczegélnosci przez
pracownikéw organizagji lub grup w organizacji.

Istota kultury ryzyka jest tworzenie $rodowiska, w ktérym decyzje dotyczace ryzyka
podejmowane sa zgodnie z polityka zarzadu przez dedykowane osoby lub linie
biznesowe, a wazniejsze przez komitet zarzadzajacy.

Kultura ryzyka to ogélna §wiadomos¢, postawy i zachowania zarzadu i pracownikéw
banku wobec ryzyka.

Skuteczna kultura zarzadzania ryzykiem sprzyja srodowisku, w ktérym jednostki
lub grupy podejmuja whasciwy poziom ryzyka w spos6b $wiadomy i za taka postawe
i zachowanie sa nagradzani.

Kultura ryzyka stanowi pozyteczne narzgdzie do kierowania przedsigbiorstwem w nowej
ekonomii, opiera si¢ na zaufaniu i otwartosci na zmiany, wzmacnia proaktywne postawy
uczestnikéw organizacji wobec zmian oraz podejmowanych decyzji strategicznych

na podstawie racjonalnych przestanek.

Kultura ryzyka tkwi gleboko w kulturze organizacji i odnosi si¢ do sposobu, w jaki
firmy zarzadzaja ryzykiem i w jaki pracownicy reaguja na podejmowane decyzje
w zakresie ryzyka.

Kultura ryzyka to wptyw kultury organizacyjnej na zarzadzanie ryzykiem.

Kultura ryzyka faczy ERM (Enterprise Risk Management) i tad korporacyjny
ze zrozumieniem ryzyka, przekonar, wartosci.

Kultura ryzyka petni funkcj¢ moderujaca w relacji pomigdzy przywdédztwem oraz
odpornoscia na ryzyko a zdolnoscia przedsigbiorstwa do przetrwania.

Kultura ryzyka uciele$nia wartosci i kieruje zachowaniami 0séb w organizacji. Kultura
ryzyka ksztattowana jest przez decyzje strategiczne oraz dzialania operacyjne obarczone
ryzykiem, podejmowane kazdego dnia przez zespét zarzadzajacy organizacja.
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Zrédto Definicja kultury ryzyka

[VMIA, 2020] Kultura ryzyka to wptyw na kulturg organizacyjna w taki sposéb, w jaki organizacja
zarzadza ryzykiem.

[McKinsey, 2021] : Kultura ryzyka odnosi si¢ do sposobu myslenia i norm zachowania, w jaki sposéb
organizacja identyfikuje i zarzadza ryzykiem.

[Grabe, Marx, Kultura ryzyka to ciagly i dynamiczny proces, ktéry mozna znaczaco usprawnic¢ dzigki
2023] silnemu przywddztwu oraz zaangazowaniu najwyzszego kierownictwa. Stanowi ona
fundament skutecznego zarzadzania ryzykiem, sukcesu organizacji i tworzenia wartosci.
Opierajac si¢ na wspdipracy, wspiera efektywne zarzadzanie ryzykiem, dlatego wszyscy
pracownicy powinni by¢ §wiadomi jej znaczenia.

[Kurlinski, Kultura ryzyka jest cichym czynnikiem integrujacym pracownikéw wokét przyjetej
Kasiewicz 2023] strategii, a w szczeg6lnosci ma znaczenie dla dziedzin, ktére nie s formalnie
uregulowane, poprzez zewngtrzne przepisy lub wewngtrzne instrukgje, regulaminy,
polityke itp.

[KPMG, 2023] Kultura ryzyka jest kluczowa czgécig ogélnej kultury banku i mozna ja zdefiniowa¢ jako
zbiorowy zestaw zachowan i dziatadi, kedry wplywa na identyfikacje, oceng i zarzadzanie
ryzykiem przez organizacje.

[ACCA, 2024] Kultura ryzyka to termin opisujacy wartosci, przekonania, wiedze, postawy,
postepowanie, zachowania i zrozumienie ryzyka, a takze poziom akceptowanego ryzyka
przez grupe ludzi, ktérzy maja wspdlny cel.

[PwC, 2024] Kultura ryzyka to zachowania w organizacji, ktére wplywaja na jej zdolnos¢ do
identyfikowania, rozumienia, omawiania, eskalowania i podejmowania dziataii
w zwiazku z ryzykiem.

[ECB, 2024] Kultura ryzyka jest nierozerwalnie zwiazana z zarzadzaniem i obejmuje zbiorowe
nastawienie oraz wspélny zestaw norm i zachowan zwiazanych z ryzykiem.

[ECIIA, 2024] Kultura ryzyka to wieloaspektowa koncepcja, ktéra obejmuje wartosci, postawy,

yzy P Pc) jmuj postawy,
przekonania i prakeyki. Kultura ryzyka wymaga zrozumienia, w jaki sposéb jej elementy
oddziatujg na siebie w codziennym $rodowisku pracy.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie ww. publikacji.

Analiza definicji przedstawionych w tabeli 1 wskazuje, ze podejscie do kultury ryzy-
ka ulega zmianom, co wydaje si¢ by¢ odpowiedzia na dokonujace si¢ zmiany otoczenia
gospodarczego. W przesztosci kultura ryzyka byla postrzegana przede wszystkim jako
zbiér zasad i wytycznych dotyczacych zachowan wobec ryzyka, czgsto narzucanych
odgérnie w formie instrukgji i regulaminéw. Takie podejscie miato charakter reaktyw-
ny i opieralo si¢ gléwnie na zgodnosci z przepisami. Obecnie podkresla sig role kultury
ryzyka jako elementu angazujacego pracownikéw na wszystkich szczeblach przedsie-
biorstwa w proaktywny proces zarzadzania ryzykiem. Wspélczesne podejscie akcentuje
znaczenie $wiadomosci, odpowiedzialnosci i otwartosci na dialog na temat ryzyka, co
sprzyja budowaniu rezyliencji biznesowej przedsigbiorstwa.

W literaturze wiele definicji kultury ryzyka odnosi si¢ do sektora finansowego.
W $wiecie finanséw kultura ryzyka naturalnie kojarzy si¢ z instytucjami finansowymi,
np. bankami czy ubezpieczycielami. Jednak nie mozna jej wprost utozsamia¢ z kultura
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organizacyjna tych podmiotéw, ktére w swojej podstawowej dziatalnosci koncentruja
si¢ na zarzadzaniu ryzykiem. Niewatpliwie w odniesieniu do samych instytucji kultu-
ra ryzyka stanowi cz¢$¢ sktadowa ich kultury organizacyjnej, zarazem jednak wykracza
poza nig [Kasiewicz, Kurliriski, 2019, s. 4]. Nie oznacza to jednak, ze organizacje spo-
za tego sektora nie powinny koncentrowad swojej uwagi na diagnozowaniu i rozwoju
kultury ryzyka. Wrecz przeciwnie, zwlaszcza male i $rednie przedsigbiorstwa powinny
budowac i rozwija¢ kulture ryzyka wsréd swoich pracownikéw, traktujac te procesy jako
inwestycje¢ przyczyniajaca si¢ nie tylko do przetrwania, ale przede wszystkim do osiagnie-
cia sukcesu [Korombel, 2013, s. 477]. Kultura ryzyka przejawia si¢ w sposobie, w jaki
organizacja reaguje na niepewnos¢ i ryzyko i ma szeroki zasieg organizacyjny (operacyjny,
strategiczny, rynkowy/inwestycyjny i ubezpieczeniowy). Odpowiednia kultura ryzyka
bedzie rézna w zaleznosci od organizacji i branzy, ale jest zgodna ze strategia bizneso-
wa. Kultura ryzyka zapewnia, ze wszyscy pracownicy przedsi¢biorstwa podchodza do
ryzyka w sposéb, jakiego oczekuje kierownictwo wyzszego szczebla i zarzad [Unterrhe-
iner, 2017]. Kultura ryzyka ma réwniez znaczacy wplyw na zmniejszenie zmiennosci
w przedsigbiorstwie i jest waznym narz¢dziem zarzadzania ryzykiem, keérym dysponuja
organy zarzadzajace [Coluccia i in., 2017, s. 33].

Podsumowujac powyzsze definicje i charakeerystyki kultury ryzyka, mozna wyréz-
ni¢ cztery kluczowe cechy okreslajace omawiane pojecie:
= stanowi wzorzec zachowan wobec ryzyka,
= pozostaje powiazana z kultura organizacyjna,
= angazuje wszystkich pracownikéw w $wiadome zarzadzanie ryzykiem,
= wplywa na sposdb zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie.

Zarzadzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie
w warunkach cyfrowych

Dynamiczny rozwdj nowoczesnych technologii cyfrowych jest jednym z kluczo-
wych wyréznikéw XXI wieku. Zaistniale w nastgpstwie tych dziataii zmiany w wigk-
szym stopniu wplynely na przeksztalcenie otoczenia biznesowego w wysoce turbulentne
i nieprzewidywalne. W okolicznosciach tego rodzaju nie tylko dobrobyt spoteczno-eko-
nomiczny, ale réwniez funkcjonowanie przedsi¢biorstw charakteryzuje si¢ niepewnoscia
[Sztorc, 2023, s. 71]. Dziatalno$¢ w warunkach niepewnosci wymaga rzetelnej, opar-
tej na rachunku prawdopodobienistwa analizy szans i zagrozen, jakie stwarzajg zmia-
ny w otoczeniu. Duza niepewno$¢ niejednokrotnie powoduje, ze decydent nie jest
w stanie okresli¢ prawdopodobienistwa wystapienia kazdego mozliwego wyniku dziata-
nia, a nawet w ogdle moze nie wiedzie¢, jakie sa mozliwosci realizacji przedsigwzigcia

[Limanski, 2015, s. 56].
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Rozwdj technologiczny i coraz silniejsza globalizacja sprawiaja, ze przedsigbiorstwa
s3 obecnie narazone na zupetnie nowe, czgsto weiaz stabo poznane zagrozenia, takie jak
Internet rzeczy, cyberprzestgpczo$é, zmiany klimatyczne, terroryzm i wiele innych. Wia-
ze si¢ to z koniecznoscia ciaglego rozwoju dziedziny zarzadzania ryzykiem w celu two-
rzenia lepszych systemdw zarzadzania ryzykiem, zapewniajacych organizacji skuteczng
ochrong przed zagrozeniami i umozliwiajacych efektywne wykorzystanie potencjalnych
szans [Przetacznik, 2022, s. 103]. Wraz z rozwojem technologii, aktualne zagrozenia
wymagaja nowej taktyki zarzadzania ryzykiem.

W miar¢ ewolucji krajobrazu biznesowego firmy zdaja sobie sprawe ze znacze-
nia przyjecia zintegrowanego podejscia do zarzadzania ryzykiem. Metoda ta ktadzie
nacisk na holistyczne spojrzenie na ryzyko i ich interakcje, umozliwiajac lepsze strate-
gie podejmowania decyzji i ograniczania ryzyka. Przyjmujac to przyszlosciowe podej-
$cie, organizacje mogg proaktywnie stawi¢ czota wyzwaniom i wykorzysta¢ szanse, co
skutkuje poprawg ogélnej wydajnosci i rezyliencji. Zintegrowana koncepcja zarzadza-
nia ryzykiem oparta jest na migdzynarodowych standardach zarzadzania ryzykiem ISO
(International Organization for Standardization) i COSO ERM (Committee of Sponso-
ring Organizations of the Treadway Commission Enterprise Risk Management) [Nuhic-
-Meskovic, Meskovic, 2023, s. 10—11]. Do katalogu standardéw zarzadzania ryzykiem
naleza réwniez standard FERMA (Federation of European Risk Management Associa-
tions), ASINZS (Standards Australia and Standards New Zeland), AIRMIC (Association
of Insurance and Risk Managers), ALARM (National Forum for Risk Management in the
Public Sector) [Tworek, 2023, s. 139]. Zintegrowane zarzadzanie ryzykiem obejmuje
wszystkie procesy, narzedzia, technologie, metodologie zarzadzania ryzykiem i mecha-
nizmy raportowania ryzyka, ktére zapewniaja szybkie, skuteczne i efektywne wdroze-
nie [Deloitte, 2023, s. 4].

Skutecznym narzedziem wspierajacym zintegrowane zarzadzanie ryzykiem w przed-
sicbiorstwie jest model trzech linii. Zadaniem tego instrumentu jest zapewnienie prostego
i skutecznego sposobu koordynacji uprawnieniami i komunikacji w zakresie zarzadzania
ryzykiem oraz kontroli poprzez wyjasnienie podstawowych rél i obowiazkéw réznych
funkeji zarzadzania [Bantleon i in., 2021, s. 59]. W ramach przedmiotowego mode-
lu zadania zarzadzania ryzykiem sa rozdzielone na trzy grupy. Pracownicy operacyjni,
gdzie umiejscowione jest ryzyko stanowia pierwsza linig, eksperci oraz zarzadzajacy
obszarem ryzyka to druga linia. Natomiast komérka audytu wewngtrznego, realizujac
zadania kontrolne i informacyjne dla zarzadu, petni funkcje trzeciej linii. Model trzech
linii jest propagowany w praktykach zarzadzania ryzykiem przez organizacje I1A (/nsti-
tute of Internal Auditors) oraz FERMA. W przypadku bankéw wytyczne EBA (European
Banking Authority) wskazuja, ze adekwatno$¢ mechanizméw kontroli wewnetrznej ma
opiera¢ si¢ na modelu trzech linii. Obecnie powszechnie przyjmuje sig, ze zarzadzanie
ryzykiem dotyczy kazdego biznesu. Zrozumienie, przyjecie rél i obowiazkéw kluczowych
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graczy w kazdej z trzech linii ma kluczowe znaczenie dla efektywnosci zarzadzanie ryzy-
kiem [ACCA, 2024, s. 37]. Model trzech linii, pierwotnie pomyslany do zastosowa-
nia w sektorze finansowym, zyskat takze na znaczeniu w réznych dziedzinach, w tym
w takze cyberbezpieczenstwie. Oferuje organizacjom ustrukturyzowana metodyke do
okreslania rol i obowigzkéw istotnych dla cyberbezpieczenistwa. Utatwia identyfika-
cje i oceng cyberzagrozen, wyznacza jasne kanaty wlasnosci i odpowiedzialnosci oraz
zapewnia integracje cyberbezpieczeristwa w ramach szerszej strategii zarzadzania ryzy-
kiem przedsi¢biorstwa [Valkenburg, Bongiovanni, 2024, s. 2].

Sztuczna inteligencja (Al), Big data i analityka czy blockchain to przyktady techno-
logii, ktére rewolucjonizuja sposoby zarzadzania ryzykiem. Integracja Al w zarzadzaniu
ryzykiem zmienia sposéb, w jaki firmy przewiduja, analizuja i tagodza rézne niepewno-
$ci. Przedsigbiorstwa stosujace strategie zarzadzania ryzykiem oparte na Al moga uzyska¢d
przewage konkurencyjna, przewidujac i fagodzac potencjalne zagrozenia, zwigkszajac
doktadno$¢ podejmowania decyzji oraz chroniac swoje aktywa i operacje. Transfor-
macyjna technologia staje si¢ istotnym elementem w opracowywaniu silnych strategii
zarzadzania ryzykiem w réznych branzach. W obszarze zarzadzania ryzykiem sztuczna
inteligencja wykorzystywana jest do wykrywania i zapobiegania oszustwom, cyberbez-
pieczefistwie, ocenie ryzyka portfelowego, kredytowego, handlowego, rynkowego, klima-
tycznego, compliance, analityce predykcyjnej [Bharadwaj, 2025]. Przydatnos¢ Big data
i analityki w zarzadzaniu ryzykiem zwigzana jest z przetwarzaniem duzej iloéci danych.
Big data wykorzystywana jest na przyktad w zarzadzaniu ryzykiem finansowym, anali-
zie rynku, optymalizacji operacyjnej. Dodatkowo migdzy Al i Big data zachodzi inte-
gracja, ktéra znacznie usprawnia analityke predykeyjna [Joshi, 2025, s. 1-2]. Z kolei
technologia blockchain oferuje rejestr zdecentralizowanych danych, ktéry zapewniajac
integralnos$¢ danych, zmniejsza skalg oszustw, zabezpiecza transakcje finansowe i chro-
ni poufne informacje finansowe. Ponadto integracja w systemach blockchain oferuje
mechanizm automatyzacji, realizujac funkcj¢ compliance oraz procesy zarzadzania ryzy-
kiem [Mtakai, 2024, s. 2336].

Zarzadzanie ryzykiem przedsigbiorstwa w warunkach cyfrowych stanowi réw-
niez ogromne wyzwanie dla kadry zarzadzajacej i wiascicieli. Nowe uwarunkowania
wymagaja dostepu do specyficznych zasobéw i umiejgtnosci. Coraz wigksze znacze-
nie poza kompetencjami mickkimi, majg cyfrowe kompetencje 0séb zaangazowanych
w system zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie. Najnowsza edycja raportu World
Economic Forum pt. Future of Jobs Report 2025 pokazuje, ze umiejetnosci takie jak Al
i Big data, myslenie analityczne, my$lenie kreatywne, rezyliencja, elastyczno$¢ i zwin-
no$¢ oraz znajomos¢ technologii sa nie tylko uwazane obecnie za krytyczne, ale réwniez
przewiduje si¢, ze stang si¢ jeszcze wazniejsze [World Economic Forum, 2025, s. 40].
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Rola kultury ryzyka we wspélczesnym przedsigbiorstwie

Kultura ryzyka uznawana jest za kluczowy komponent efektywnego systemu zarza-
dzania ryzykiem. Posiadanie silnej kultury ryzyka przez organizacjg oznacza, ze wladze
organizacji rozumieja potrzeb¢ zarzadzania ryzykiem i s zaangazowane w kreowanie
pozadanych dziatari i postaw wobec ryzyka. To postawa wiadz organizacji i tak zwany
przekaz z géry kreuja kulture ryzyka. Silna kultura ryzyka oznacza réwniez, ze pracow-
nicy organizacji znaja granice, w ramach ktérych moga podejmowa¢ dziatania i zwia-
zane z nimi ryzyko, wiedza ktére sposoby reagowania moga zastosowaé wobec danych
rodzajéw ryzyka, swobodnie i otwarcie omawiaja i analizuja biezace, jak i przyszte ryzy-
ko migdzy soba, jak i z kierownictwem wyzszego szczebla, s3 nagradzani za wlasciwe
zajmowanie si¢ réznymi rodzajami ryzyka i maja swiadomos$¢, ze zachowania niezgod-
ne z przyjeta kulturg ryzyka nie beda tolerowane. Silna kultura ryzyka to réwniez jeden
wspélny jezyk ryzyka, kedry bedzie zrozumiaty dla pracownikéw reprezentujacych rézne
obszary dziatalnosci organizacji [Korombel, 2013, s. 477]. Dysponowanie silng kultura
ryzyka zapewnia przedsi¢biorstwu rezyliencjg biznesowa.

Badania przeprowadzone przez FERMA pokazuja, ze kultura zarzadzania ryzy-
kiem znajduje si¢ na trzecim miejscu wéréd obszardw ryzyka, ktére beda przedmiotem
szczegblnej uwagi menedzeréw ds. ryzyka w okresie najblizszych pieciu lat. Integracja
zarzadzania ryzykiem i ESG oraz narzedzia zarzadzania ryzykiem to dwa obszary, ktére
beda podlegaly nieco wigkszemu wsparciu. Na rysunku 1 przedstawiono gtéwne obsza-
ry, w kt6re beda inwestowaé menedzerowie ds. ryzyka w okresie najblizszych pigciu lat.

Rysunek 1. Obszary ryzyka planowane do usprawnienia w przedsigbiorstwach (w %)

22

Planowanie Oparte Na Iy Zy KU |y (33
Raportowanie ryzyka | p— s 33
Monitoring ryzyka a— 19 35
APeryt N Iy KO — 17 36
Ocena ryzyka p— 3 37
Mitygacja ryzyka i rezyliencja e — 30 41
Zasady zarzadzania ryzyKiem o 0 42
Kultura ryzyke  ———— 30 42
Narzedzia zarzadzania ryzykiem 31 45
Integracja zarzadzania ryzykiem i ESG s T 46

0 5 100 15 20 25 30 35 40 45 50

wciagu 1-2 lat W w ciagu 3-5 lat

Zrédto: opracowanie na podstawie FERMA [2024].
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Inne badania przeprowadzone przez AICPA (American Institute of Certified Public
Accountants) i CIMA (Chartered Institute of Management Accountants) w zakresie prakeyk
nadzoru nad zarzadzaniem ryzykiem w 377 organizacjach pokazuja tendencj¢ w zakresie
komunikacji wewngtrznej o rodzajach ryzyka. Badania prowadzone od 15 lat ukazuja,
ze w 2024 r. do 64% wzrdst odsetek organizacji, ktére przynajmniej raz w roku przed-
stawiaja zarzadowi formalny raport o najwigkszych rodzajach ryzyka. Natomiast oko-
to 90% duzych organizacji i spétek publicznych raportuje o ryzyku przynajmniej raz
w roku, a nieco mniej niz potowa robi to raz na kwartat [AICPA, CIMA, 2024, s. 19].

Kultura ryzyka — jako jedna z najwazniejszych determinant osiagnigcia sukcesu
w procesie transformacji cyfrowej — nie jest traktowana w spos6b realistyczny i dosto-
sowany do praktycznej implementacji przez przedsi¢biorstwa funkcjonujace na réz-
nych rynkach i branzach, stosujacych odmienne strategie i modele biznesowe. Okazuje
sig, ze typowq rekomendowang rola kultury w procesie transformacji jest dokonywanie
zmian w kulturze organizacyjnej. Takie rozwiazanie nie jest adekwatne w warunkach
wystgpowania wysokiego ryzyka i niepewnosci, jaka towarzyszy aktualnej dziatalnosci
przewazajacej liczbie firm. Taki wniosek mozna sformutowaé, mimo ze kultura ryzyka
jest czgscig kultury korporacyjnej. Duzy bowiem zakres podmiotowy i przedmiotowy
kultury organizacyjnej moze powodowa¢, ze alokacja zasobdw i zaangazowanie kadry
menedzerskiej nie beda dostateczne z perspektywy sprostania wyzwaniom wynikaja-
cych z zarzadzania kulturg ryzyka. A jest ona rdzeniem procesu transformacji cyfrowej
[Kasiewicz, 2020, s. 51-52].

Tabela 2. Wymiary kultury ryzyka

Zrédto Wymiary oraz elementy sktadowe
[Deloitte, 1. Motywacja (orientacja na ryzyko, zachety, odpowiedzialnos¢).
2012] 2. Organizacja i infrastruktura ryzyka (cele, etyka, polityka, procedury, zasady zarzadzania
ryzykiem).

3. Relacje (wyzwania, kierownictwo, przywédztwo, komunikacja).
4. Kompetencje w zakresie ryzyka (wiedza, umiejetnosci, ksztalcenie, rekrutacja).

[Ching 1. Polityka ryzyka i apetyt/tolerancja na ryzyko (zarzadzanie ryzykiem jako czedci misji i wizji
Ching i in., przedsi¢biorstwa).
2021] 2. Kluczowe wskazniki ryzyka — KRI (monitorowanie i raportowanie istotnych

wskaznikéw w obszarach ryzyka).
3. Odpowiedzialnos¢ (czytelne okreslenie rél i obowiazkéw w zakresie zarzadzania ryzykiem
w calym przedsigbiorstwie).
4. Nagroda i uznanie (system wynagrodzen dla whascicieli ryzyka oparty na KRI).
5. Jezyk ryzyka (tworzenie naturalnego i angazujacego Srodowiska zarzadzania ryzykiem
w przedsigbiorstwie).
6. Relacje wewngtrzne ($rodowisko wewngtrzne organizacji sprzyjajace budowaniu
i utrzymywaniu relacji podwladny — przetozony).
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Zrédto Wymiary oraz elementy sktadowe
[APRA, 1. Przywédztwo (odpowiedzialnos¢ za zarzadzanie ryzykiem, podejmowanie
2025] odpowiednich zachowan wobec ryzyka).

2. Podejmowanie decyzji i wyzwania (proaktywne dzialanie wzgledem ryzyka, podejmowanie
konstruktywnych wyzwar).

3. Komunikagja i eskalacja (otwarta komunikacja w zakresie ryzyka w calej organizacji, brak
reakcji odwetowych w kwestii zgloszen).

4. Umiejetne zarzadzanie ryzykiem (model trzech linii wspierajacy dobre praktyki i pozytywne
zachowania w zakresie zarzadzania ryzykiem).

5. Zgodnos¢ z celami i wartosciami (deklarowane cele i wartosci przedsi¢biorstwa wspierajace
aktywne zarzadzanie ryzykiem).

6. Monitorowanie i ocena kultury ryzyka (nadzér kultury ryzyka w celu podejmowania zmian
i usprawnierl).

7. Apetyt na ryzyko i strategia (decyzje biznesowe i strategiczne podejmowane w granicach
sformutowanego apetytu na ryzyko).

8. Zarzadzanie ryzykiem i nadzér (skuteczna kontrola i nadzér nad ryzykiem wspierane przez
narzedzia, procedury, polityke, raportowanie).

9. Odpowiedzialno$¢ i rozliczalnos¢ (jasno okreslone, zrozumiane, przyjete i realizowane
zadania w ramach modelu trzech linii).

10. System nagréd i kar (docenianie, nagradzanie za pozytywne zachowania, kary

i dyscyplinowanie za nieprawidtowe aktywnosci wobec ryzyka).

[ECB, 1. Ton z géry i przywédztwo (odpowiedzialno$¢ organu zarzadzajacego za wdrozenie kultury

2024] ryzyka, spéjna i regularna komunikacja ze strony zarzadzajacych w kwestiach ryzyka
i compliance, zachowania etyczne, dialog zarzadu z organem nadzorczym).

2. Kultura skutecznej komunikacji, wyzwania, réznorodnos¢ (kultura komunikacji
na wszystkich poziomach, liniach biznesowych, komitetach, audytach, réznorodnos¢ sktadu
organu zarzadzajacego, zapewnienie konstruktywnej krytyki i kontroli wewnetrznej).

3. Odpowiedzialno§¢ za ryzyko (czytelnie sformutowana odpowiedzialno$¢ za podejmowanie,
identyfikowanie, monitorowanie, mitygowanie ryzyka finansowego i niefinansowego,
sprawnie funkcjonujacy model trzech linii, wdrozenie mechanizméw ostrzegania, kontroli).

4. System zachet i wynagrodzen (system zachet powiazany z krétkoterminowa rentownoscia,
pozafinansowe systemy wynagrodzeri za dzialania zgodne z ostroznym podejmowaniem
ryzyka, przejrzysty system awanséw, standardy etyczne, kary i dyscyplinowanie za
niewlasciwe postgpowanie z ryzykiem).

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie ww. publikacji.

Rolg zarzadzajacych przedsigbiorstwami jest podejmowanie dziatan ukierunkowa-
nych na wspieranie kultury ryzyka. Aktywne ksztattowanie kultury ryzyka ogranicza
przyszte rodzaje ryzyka i poprawia wydajnos¢ w przedsigbiorstwie [McKinsey, 2025].
Ocena kultury ryzyka powinna by¢ waznym aspektem kazdego programu ERM. Nawet
najbardziej kompleksowy program ERM wymaga wsparcia pozytywnej kultury ryzy-
ka. Organizacje musza mierzy¢ ,strong ludzka” zarzadzania ryzykiem. Bowiem ludzie
podejmuja decyzje, ktore decydujg o losach organizacji [Miller, 2022, s. 4-5]. Kluczo-
we znaczenie w pomiarze, ocenie i ksztaltowaniu kultury ryzyka maja wymiary kultury
ryzyka, ktére pozwalajg okresli¢ istotne aspekty zachowan uczestnikéw systemu zarza-
dzania ryzykiem i architekture ryzyka. W tabeli 2 przedstawiono wybrane przykiady
wymiaréw kultury ryzyka.
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Na bazie doswiadczent wlasnych autora z zarzadzania ryzykiem, analizy literatury
przedmiotu zaprezentowanej w tabeli 2, podjeto prébe przedstawienia najbardziej istot-
nych wymiaréw ksztaltowania silnej kultury ryzyka (rysunek 2).

Rysunek 2. Wymiary silnej kultury ryzyka

Ton z géry,
przywoédztwo

KRI Komunikacja

Silna kultura ryzyka

Ekspozycja

Motywacja N

Odpowiedzialnosé

Zrédto: opracowanie whasne.

Wdrozenie silnej kultury ryzyka w przedsigbiorstwie wymaga podjecia stosownych
dziatari. Diagnoza kultury ryzyka wyltacznie na podstawie ankiet przeprowadzonych
wisréd pracownikéw jest niewystarczajaca. Dlatego zasadne pozostaje rozpoznanie zapro-
ponowanych zachowan i architektury ryzyka. Tak przeprowadzone rozpoznanie kultu-
ry ryzyka moze wskazywaé obszary wymagajace usprawnien. Nalezy przypuszczaé, ze
ksztaltowanie kultury ryzyka w przedsi¢biorstwach przy zastosowaniu zaprezentowa-
nych wymiaréw moze stanowi¢ wyzwanie dla zarzadzajacych.

Transformacja kultury ryzyka i wdrozenie jej, wymaga dziatari podejmowanych
na réznych polach: strategii, zarzadzania kapitatem ludzkim czy zakreséw odpowiedzial-
nosci. Skuteczna wizja zmian, wprowadzana w kilku obszarach, umozliwia efektywne
przebudowanie kultury organizacji [Buliriska-Stangrecka, 2015, s. 106].
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Pomocny w ksztattowaniu wlasciwych, wspélnych wartosci, postaw, polityki wobec
ryzyka jest réwniez audyt wewnetrzny kultury ryzyka, zwlaszcza w instytucjach finan-
sowych. Jak podaje ECIIA (European Confederation of Institutes of Internal Auditing)
w dzisiejszym, wzajemnie powigzanym $rodowisku bankowym charakteryzujacym si¢
szybkim postgpem technologicznym, ryzyka geopolitycznego i zmieniajacych si¢ prze-
piséw regulacyjnych krajobrazéw, utrzymanie solidnej kultury ryzyka ma kluczowe
znaczenie dla ochrony przed potencjalnymi zagrozeniami oraz zapewnienie bankom
stabilnosci i sukcesu rynkowego. Wyniki zawarte w raporcie audytu postuza do popra-
wy kultury ryzyka pod warunkiem obiektywnej analizy, zaangazowanego podejscia ze
strony zarzadzajacych oraz informacji zwrotnej [ECIIA, 2024, s. 1].

Skuteczna i silna kultura ryzyka moze przynies¢ szereg znaczacych korzysci takich
jak zaufanie interesariuszy, sSwiadome podejmowanie ryzyka, ktére optymalizuje zwrot
naktadéw lub zapobiega narazeniu na nadmierne straty. Ponadto kultura ryzyka zapew-
nia zdolnos§¢ do szybkiego i dynamicznego reagowania na pojawiajace si¢ zagrozenia
i oceng aktualnej pozycji przedsigbiorstwa [Cole, 2014, s. 10]. Wiasciwie rozpozna-
na kultura ryzyka moze przyczynic si¢ do trwalego wzrostu wartosci przedsigbiorstwa.

Podsumowanie i wnioski

Uzyskane wyniki badani wskazuja, ze:

1. Przedmiotem kultury ryzyka powinien by¢ okreslony wzorzec zachowan pracow-
nikéw wobec ryzyka, funkcjonujacy w ramach przedsigbiorstwa. Kultura ryzyka
pozostaje Scisle powiazana z kultura organizacyjna podmiotu gospodarczego, sta-
nowiac jej istotny komponent. Wspétczesna kultura ryzyka angazuje cala organiza-
cje w $wiadome i odpowiedzialne zarzadzanie ryzykiem, wspierajac jej odporno$é.
Poziom dojrzatosci kultury ryzyka stanowi kluczowy czynnik determinujacy efek-
tywno$¢ zarzadzania ryzykiem w nowoczesnych przedsi¢biorstwach.

2. Zarzadzanie ryzykiem w warunkach cyfrowych wymaga ciaglego doskonalenia sys-
temé6w zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie. Kluczowa role odgrywaja narze-
dzia wspierajace zintegrowane podejscie do zarzadzania ryzykiem, wykorzystujace
nowoczesne technologie cyfrowe. Skuteczne systemy zarzadzania ryzykiem ulatwiaja
podejmowanie wlasciwych decyzji, zapewniajac dostep do rzetelnych i aktualnych
informacji o ryzyku. Inwestycje w innowacyjne rozwiazania technologiczne oraz
podnoszenie kwalifikacji cyfrowych pracownikéw sprzyjaja budowaniu $wiadomej,
odpowiedzialnej i proaktywnej kultury ryzyka.

3. Wspdlczesne przedsigbiorstwo, ktdre posiada silng kulture ryzyka, zyskuje istotna
przewagg konkurencyjna. Dojrzata kultura ryzyka opiera si¢ na takich wymiarach
jak: ekspozycja na ryzyko, skuteczna komunikacja, motywowanie pracownikéw,
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jasno okreslona odpowiedzialno$¢, ,ton z géry” i przywddztwo, a takze monitoro-

wanie i raportowanie kluczowych wskaznikéw ryzyka.

Zarzadzanie ryzykiem w przedsi¢biorstwie nalezy dzi$ do kluczowych obszaréw
zarzadzania stanowiacym o sukcesie biznesowym. Jednoczesnie zarzadzanie ryzykiem
jest ciaglym, ztozonym, wieloaspektowym procesem, ktéry wymaga zaangazowania
calej organizacji, od kadry zarzadzajacej do szeregowych pracownikéw. Wszedzie tam,
gdzie w przedsigbiorstwie generowane jest ryzyko, istnieje potrzeba prowadzenia sku-
tecznej polityki zarzadzania ryzykiem. Kultura ryzyka jest naturalnym wsparciem dla
efektywnego procesu mitygacji zagrozei w przedsigbiorstwie. Dlatego rozpoznanie
i ksztaltowanie kultury ryzyka jest wazne dla skutecznosci programu zarzadzania ryzy-
kiem w przedsigbiorstwie.

Przedstawiona w artykule analiza i propozycje charakteryzuja si¢ pewnymi ograni-
czeniami. Dlatego dalsze rozwazania powinny koncentrowac si¢ na ocenie aktualnego
stanu kultury ryzyka w polskich przedsigbiorstwach.

Bibliografia

ACCA [2024], Risk cultures and banking: where next? https:/[www.accaglobal.com/content/dam/
ACCA_Global/professional-insights/risk-banking/PI-RISK-CULTURES-BANKING%20
v10.pdf (dostep: 3.12.2024).

Agarwal R., Kallapur S. [2018], Cognitive risk culture and advanced roles of actors in risk governance:
A case study, “Journal of Risk Finance”, vol. 19(4), s. 327-342.

AICPA, CIMA [2024], 2024 State of risk oversight report: 15th edition, https://www.aicpa-cima.
com/resources/download/2024-state-of-risk-oversight-report-15th-edition (dostgp: 30.01.
2025).

APRA [2016], Information paper. Risk culture, https:/[www.apra.gov.au/sites/default/files/infor-
mation-paper-risk-culturel.pdf (dostep: 22.10.2024).

APRA [2025], Risk Culture 10 Dimensions, https://www.apra.gov.au/risk-culture-10-dimensions
(dostep: 25.02.2025).

Ashby S., Palermo T., Power M. [2012], Risk culture in financial organisations: An interim report.
Centre for analysis of risk and regulation, https:/[www.lse.ac.uk/accounting/assets/ CARR/

documents/Risk-Culture-in-Financial Organisations/Risk-culture-interim-report.pdf (dostep:
12.10.2024).

Aziz N.A.A., Manab N.A. [2020], Does risk culture matter for sustaining the business? Evidence
from Malaysian environmentally sensitive listed companies, “International Journal of Manage-
ment and Sustainability”, vol. 9(2), s. 91-100, DOI: 10.18488/journal.11.2020.92.91.100.

Bantleon U., d’Arcy A., Eulerich M., Hucke A., Pedell B., Ratzinger-Sakel N.V.S. [2021], Coor-
dination challenges in implementing the three lines of defense model, “International Journal of

Auditing”, vol. 25(1), s. 59-74.

100 KWARTALNIK NAUK O PRZEDSIEBIORSTWIE — 3/2025



Kultura ryzyka jako komponent zarzadzania ryzykiem we wspétczesnym przedsigbiorstwie — wybrane aspekty

Bharadwaj Ch. [2025], Harnessing the power of Al for enbanced risk management in business, Al
in Risk Management: Key Use Cases, https://appinventiv.com/blog/ai-in-risk-management/
(dostep: 25.02.2025).

Buliniska-Stangrecka H. [2015], Konceptualizacja e-kultury. Zarzadzanie kulturg organizacji
w warunkach ryzyka, ,Studia Ekonomiczne”, t. 222, s. 101-115.

Ching Ching W., Rahim EA.M., Chuing L.S. [2021], Enterprise risk management and risk culture
in construction public listed companies, “Journal of Construction in Developing Countries”,

vol. 26(2), s. 17-36.

Cole D. [2014], Driving a strong risk culture: a Swiss Re perspective, “Journal of Financial Perspec-
tives”, vol. 2(2), s. 1-30.

Coluccia D., Fontana S., Graziano E.A., Rossi M., Solimene S. [2017], Does risk culture affect banks
volatility? The case of the G-SIBs, “Corporate Ownership & Control”, vol. 15(1), s. 33-43.

Deloitte [2012], Cultivating a Risk Intelligent Culture Understand, measure, strengthen, and report,
hteps://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/center-for-corporate-gov-
ernance/us-ccg-cultivating-a-risk-intelligent-culture-050212.pdf (dostgp: 10.10.2024).

Deloitte [2023], Integrated risk management, https:/[www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/
sg/Documents/risk/sea-risk-integrated-management.pdf (dostgp: 15.10.2024).

ECB [2024], Draft guide on governance and risk culture, https:/ [www.bankingsupervision.europa.
eu/framework/legal-framework/public-consultations/pdf/ssm.pubcon202407 _draftguide.
en.pdf (dostep: 12.12.2024).

ECIIA [2024], Auditing risk culture, https://www.eciia.eu/2024/08/auditing-risk-culture/ (dostep:
6.01.2025).

FERMA [2024], Global risk manager survey report 2024, https://www.ferma.eu/app/
uploads/2024/10/FERMA-Global-Risk-Manager-Survey-Report-2024.pdf  (dostep:
31.01.2025).

Flickinger L. [2015], Making your risk culture a rock in the storm, “Mortgage Banking”, vol. 76(1),
s. 148-155.

Grant Thorton [2016], Risk culture. Building great organisations and growing your foundation for
success. CAPABILITY STATEMENT 2016, https:/[www.grantthornton.com.au/globalassets/1.-
member-firms/australian-website/services/advisory/pdfs/gtal_2016_culture-risk-2016.pdf
(dostep: 10.01.2025).

Grebe G.PM., Marx J. [2023], The Perceived Relationship between Risk Culture and Operational
Risk Management Practices of Ghanaian Banks, “Journal of Risk and Financial Management”,
16: 407, s. 1-22, https://doi.org/10.3390/jrfm16090407.

Gupta A., Owusu A.E [2020], Identifying the risk culture of banks using machine learning, 3, http://
dx.doi.org/10.2139/ssrn.3441861 (dostep: 5.11.2024).

IFC [2015], Risk culture, risk governance, and balanced incentives. Recommendations for strengthen-
ing risk management in emerging market banks, s. 1-88, https://openknowledge.worldbank.
org/server/api/core/bitstreams/32259¢40-6719-5f1f-a800-63facea28c00/content (dostep:
10.01.2025).

IRM [2012], Risk culture under the microscope guidance for boards, https:/[www.theirm.org/
media/4703/risk_culture_a5_webl5_oct_2012.pdf (dostep: 2.12.2024).

Jackson P. [2014], Risk culture and effective risk governance, Risk Books, London.

www.przedsiebiorstwo.waw.pl 101



Krzysztof Lusiakowski

Joshi S. [2025], The synergy of generative Al and Big data for financial risk: Review of recent devel-
opments, “IJFMR-International Journal For Multidisciplinary Research”, vol. 7(1), s. 1-17.

Kanu M.S. [2020], 7he role of risk culture in enterprise risk management implementation, “Interna-
tional Journal of Business and Management”, vol. 15(11), s. 13-31.

Kasiewicz S. [2020], Cyfrowa transformacja firma kultura ryzyka, ,Kwartalnik Nauk o Przedsie-
biorstwie”, nr 2(55), s. 43-53.

Kasiewicz S., Kurklinski L. [2017], Ryzyko klienta i kultura ryzyka a rozwdj bankowosci cyfrowej,
»Bezpieczny Bank”, nr 68(3), s. 106-126.

Kasiewicz S., Kurklinski L. [2019], Kultura ryzyka jako niedoceniany element zarzqdzania ryzykiem
i wspomagania transformacji cyfrowej bankéw, w: Konsument na rynku ustug finansowych, ,Roz-
prawy Ubezpieczeniowe”, nr 31(1), s. 3-16.

Korombel A. [2013], Istota i znaczenie kultury ryzyka dia funkcjonowania organizacji, ,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczeciriskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia”, nr 60,

s. 471-478.

KPMG [2023], Quantifying risk culture. Is it possible? https://kpmg.com/uk/en/home/
insights/2023/07/quantifying-risk-culture.html (dostgp: 12.10.2024).

Kurklinski L., Kasiewicz S. [2023], Kultura ryzyka w warunkach post-pandemicznych, transformacji
cyfrowej i wyzwar XXI wicku, ,Bezpieczny Bank”, nr 92(3), s. 88-107.

Limaniski A. [2015], Identyfikacja i strukturalizacja cech wspdtczesnego otoczenia w zarzqdzaniu
praedsigbiorstwem, ,Acta Universitatis Nicolai Copernici. Zarzadzanie”, nr 42(3), s. 47-58.

McKinsey [2021], McKinsey on risk. New risk challenges and enduring themes for the return, hteps://
www.mckinsey.com/-/media/mckinsey/business%20functions/risk/our%20insights/mckin-
sey%200n%20risk%20number%2010%20winter%202021/mckinsey-on-risk-number-10.
pdf (dostep: 15.11.2024).

McKinsey [2025], Enterprise risk management and risk culture, Risk & Resilience, https://www.
mckinsey.com/capabilities/risk-and-resilience/how-we-help-clients/enterprise-risk-manage-
ment-and-risk-culture (dostep: 25.02.2025).

Miller P. [2022], Does your organization assess risk culture? If not, it should. Heres how, “Frontiers
in Research Metrics Analytics”, no 7(891324), s. 1-5.

Mtakai ]J. [2024], Blockchain technology in risk management: Strengthening cybersecurity and
financial integrity, “International Journal of Research Publication and Reviews”, vol. 5(10),

s. 2336-2348.

Nuhic-Meskovic M., Meskovic A. [2023], Risk management culture, structure, and process: Theo-
retical insights and empirical evidence, “International Business Research, Canadian Center of
Science and Education”, vol. 16(10), s. 10-23.

Przetacznik S. [2022], Ewolucja zarzqdzania ryzykiem, ,,Zeszyty Naukowe Malopolskiej Wyzszej
Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie”, nr 53 (1-2), s. 95-107.

PwC [2024], When culture eats your risk strategy for breakfast, https://www.pwc.ch/en/insights/
risk/risk-culture.html (dostep: 30.01.2025).

Sztore M. [2023], Sektor duzych przedsi¢biorstw w gospodarce cyfrowej i postcyfrowej, Wydawnictwo
Politechniki Swigtokrzyskiej.

Tworek P. [2023], Standaryzacja zarzqdzania ryzykiem w kierowaniu organizacjami w warunkach
niepewnosci, ,Zeszyty Naukowe Akademii Gérnoslaskiej”, nr 5, s. 133-143.

102 KWARTALNIK NAUK O PRZEDSIEBIORSTWIE — 3/2025



Kultura ryzyka jako komponent zarzadzania ryzykiem we wspétczesnym przedsigbiorstwie — wybrane aspekty

Unterrheiner S. [2017], The importance of risk culture to your risk management structure, General
Re Corporation, https://www.genre.com/knowledge/blog/the importance-of-risk-culture-en.
html (dostep: 24.11.2024).

Valkenburg B., Bongiovanni L. [2024], Unravelling the three lines model in cybersecurity: a system-
atic literature review, “Computers & Security”, vol. 139, s. 1-11.

VMIA [2020], Risk Culture Guide, https:/[www.vmia.vic.gov.au/sites/default/files/2025-05/Risk-
Culture-Guide_0.pdf (dostep: 15.10.2024).

Word Economic Forum [2025], Future of jobs report 2025, https://reports.weforum.org/docs/
WEF_Future_of_Jobs_Report_2025.pdf (dostgp: 20.01.2025).






