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Modele zarzadzania ryzykiem
w warunkach niepewnosci
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Streszczenie: Ce/ — Celem artykutu jest analiza literatury przedmiotu w obszarze ryzyka oraz niepewnosci
w podejmowaniu dziatan strategicznych dla rozwoju przedsigbiorstw. Artykut jest proba odpowiedzi na py-
tanie: Jakie modele zarzadzania zminimalizuja ryzyko podejmowanych decyzji biznesowych w warunkach
niepewnosci?

Metodologia badania — W artykule zastosowano metode¢ poréwnania cech ryzyka i niepewno$ci w odniesie-
niu do wplywu technologii informacyjnej na zmieniajace si¢ modele zarzadzania.

Wynik — Zamierzeniem autora jest zestawienie literatury przedmiotu z zakresu teorii ryzyka i niepewnosci
w odniesieniu do aktualnie stosowanych modeli zarzadzania w przedsigbiorstwie, ktorych celem jest sku-
teczne reagowanie na zmiany, a tym samym minimalizowanie ryzyka podejmowanych decyzji.
Oryginalnos¢/wartos¢ — Artykul opisuje nowoczesne modele zarzadzania oparte na obserwacji i doswiad-
czeniu autora oraz na podstawie dobrych praktyk opisanych we wspotczesnej literaturze przedmiotu z za-
rzadzania.

Stowa kluczowe: ryzyko, niepewnos¢, zarzadzanie, zarzadzanie procesowe, informacja, modele zarzadzania

Wprowadzenie

U schytku XX wieku mieliSmy okazj¢ analizowa¢ wiele wydarzen gospodarczych, ktore
zapoczatkowatly odmienne postrzeganie kierunkéw i mozliwosci rozwoju gospodarczego
krajow. Analizujac literature wspolczesng nt. zarzadzania ryzykiem poprzez skuteczne re-
agowanie na zmiany, mozna stwierdzi¢, ze upadek systemu socjalistycznej gospodarki jako
»czarny tabedz” dat poczatek postrzegania odmiennej perspektywy rozwoju krajow wyso-
korozwinigtych. Wydarzenie to byto jednoznacznie interpretowane jako zwycigstwo anglo-
saskiego (amerykanskiego) modelu liberalnego kapitalizmu, ktory stanowit jedyny realny
wzorzec organizacji gospodarki i spoteczenstwa (Fukuyama 1992).

Natomiast pierwsze dziesigciolecie XXI wieku przysporzyto wiele rozterek oraz prze-
myslen na temat tego, czy rzeczywiscie model liberalnego kapitalizmu jest jedyny 1 wy-
starczajacy. Wydarzenia z roku 2008 pokazaty, ze podwaliny teorii i praktyki zarzadzania
strategicznego leglty w gruzach. Zaczgto si¢ zastanawiac, jak reagowac na zmiany, ktorych
nikt nie jest w stanie przewidzie¢. Jak si¢ przygotowac¢ na zmiany i podejmowac skuteczne
decyzje w warunkach niepewnos$¢ gospodarczej i czy w ogole jest to mozliwe?
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1. Determinanty niepewnosci i ryzyka w zarzadzaniu

Willett jako pierwszy wskazal, ze niepewnos¢ i ryzyko sa nierozlagcznym elementem za-
rzadzania, a $cislej — procesu podejmowania decyzji biznesowych opisywanych w wielu
pracach naukowych. Dlaczego sg tak istotne i co je odréznia? Dlatego jako pierwszy podjat
probe zdefiniowania ryzyka, gdyz potocznie bylo ono uzywane w odniesieniu do wielu
réznych zdarzen.

1.1. Cechy niepewnosci w zarzadzaniu ryzykiem

Wedtug Willetta ryzyko to stan otoczenia, do ktorego dazymy podejmujac decyzje.
Uwzglednit on korelacje pomi¢dzy osiggnigciem tego stanu a stopniem niepewnosci jego
wystapienia (Willett 1901), przy czym niepewnos¢ ta jest subiektywna i wynika gtéwnie
z niepetnych danych i niewystarczajacej wiedzy decydenta o otaczajacej nas rzeczywisto-
Sci. Zwraca uwagg na korelacje migdzy poziomem niepewnosci i ryzyka. Wraz ze wzrostem
ryzyka wzrasta rOwniez poziom niepewnosci.

W literaturze przedmiotu to Knight wskazat, ze to, co odréznia stan pozadany od stanu
zastanego, to niepewnos¢. Warto podkresli¢, ze autor definiuje dwa rodzaje niepewnosci:
niepewno$¢ kwantyfikowana i niepewnos¢ niekwantyfikowana. Niepewno$¢ kwantyfiko-
wang (policzalng) nazywa witasnie ryzykiem, natomiast nickwantyfikowang (niepoliczal-
ng) okresla jako niepewno$¢ sensu stricte (Knight 1921).

Odmiennie, w ,,Encyklopedii organizacji i zarzadzania” mozna znalez¢ definicj¢ pojgcia
»hiepewno$¢” jako ,,sytuacje, dla ktorej nie mozna okreslic, jakie elementy sktadaja si¢ na
nia, jaka jest ich warto$¢ lub jakie jest prawdopodobienstwo ich wystapienia. Taka sytuacja
czesto wystepuje w przypadku problemow, ktore nie pojawity si¢ w przesztosci, a charak-
teryzuja si¢ duzym stopniem ztozonosci” (Pasieczny 1981). Ta cecha determinuje sytuacje,
w ktorych mozliwo$¢ okreslenia ryzyka jest niemozliwa, poniewaz menedzer zmuszony
jest podja¢ dzialania strategiczne w sytuacji, ktora jest nowa i z ktorg wezesniej nie miat
do czynienia. Nie ma zatem mozliwo$ci bazowania na doswiadczeniu i wiedzy menedzera
podczas podejmowania decyzji. Zatem zarzadzanie polega na koniecznosci uwzglednienia
specyfiki i warunkéw nieokreslonosci niepewnoscei, ktorg to menedzer subicktywnie od-
czuwa i na postawie tych odczué podejmuje decyzje.

1.2. Cechy ryzyka podejmowane w warunkach niepewnosci

Definicja pojecia ryzyka wedtug Pasiecznego dotyczy sytuacji ,,gdy co najmniej jeden z ele-
mentow skladajacych si¢ na nig nie jest znany, ale znane jest prawdopodobienstwo jego
wystapienia” (lub ich — jezeli tych elementdéw jest wigcej). Prawdopodobienstwo to moze
by¢ mierzalne lub tylko subiektywnie odczuwalne przez menedzera. Za$ ,,warunki ryzy-
ka wystepuja tylko wtedy, kiedy istniejace doswiadczenia z przesztosci dotyczace podob-
nych zdarzen mozna poréwnaé z obecng sytuacja” (Pasieczny 1981). W wielu publikacjach
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znajdujemy odniesienie ryzyka do teorii prawdopodobienstwa. Arrow K.J. w swojej ksiazce
pt. ,,Esej z teorii ryzyka” definiuje ryzyko jako prawdopodobienstwo obiektywne oraz su-
biektywne. Prawdopodobienstwo subiektywne okresla odmienny poziom ryzyka dla dwoch
decydentow bazujacych na tych samych informacjach. Dla prawdopodobienstwa obiektyw-
nego, poziom ryzyka bedzie na tym samym poziomie.

W praktyce rozwdj teorii ryzyka najszybciej znalazt swoje zastosowanie w branzy ubez-
pieczeniowej. Poczatek lat dwudziestych oraz kolejne lata to okres rozwoju rynku ubezpie-
czeniowego, na ktorym finansowano ryzyka gospodarcze. W latach 60. XX wieku w ra-
mach prowadzonej polityki ubezpieczeniowej opublikowano dwie definicje ryzyka, gdzie
pierwsza odnosi si¢ do pojecia ryzyka jako niepewnosci co do wystapienia pewnego zda-
rzenia, za$ druga odnosi si¢ do osoby ubezpieczonej lub przedmiotu.

Wedtug Dobbins, Frackowiak i Witt ryzyko to sytuacja, w ktorej co najmniej jeden
z elementdéw sktadajacych si¢ na nig nie jest znany. Znane jest natomiast prawdopodobien-
stwo wystapienia tych elementow sktadowych. Autorzy ci definiujg rowniez ryzyko jako
proces. Natomiast Miller i Modigliani (1958) rozumieli zaréwno ryzyko, jak i niepewnos$¢,
jako ryzyko probabilistyczne.

Analizujac definicje pojecia ryzyka, pewne cechy sa niezmienne, ale wiele definicji
ujmuje je w rozny sposob. Do wspolnych cech naleza miedzy innymi przewidywalnosc,
stan, proces, prawdopodobienstwo wystapienia stanow. Zatem pod pojeciem ryzyka nalezy
rozumie¢ zespot niepozadanych zdarzen, ktore moga wptywac na proces realizacji decyzji
menedzerskiej. Zdarzenia te nie sg znane, ale z duzym prawdopodobienstwem mozliwe jest
okreslenie ich wystapienia.

1.3. Rola informacji w warunkach niepewnoS$ci

Kazdy menedzer podejmuje decyzje inwestycyjne na podstawie niepelnych danych z po-
wodu braku mozliwosci identyfikowania wszystkich procesow zachodzacych w otocze-
niu, obiektow oraz zachodzacych migdzy nimi relacji. Juz w XVII i XIX wieku najpierw
Laplace, a sto lat pdzniej Poincare (Deakin 1982) dostrzegli, ze istnieja istotne trudnosci
w pozyskiwaniu informacji niezb¢dnych do przewidywania skutkéw podejmowanych dzia-
tan. Wskazali, Ze istnieje mozliwo$¢ pozyskiwania réznych informacji, lecz niemozliwe jest
pozyskanie wszystkich niezbednych. Kolejna trudnos$cig jest brak mozliwo$ci zmierzenia
prawdziwej wartosci posiadanej informacji.

Informacja jest réznie interpretowana. Definicje ,,informacji” odnosza si¢ do: tresci,
symboli i relacji, wspotzaleznosci komunikatu, struktury i czasu, jak rowniez produkcji
wiedzy oraz ludzkich umystéw. Znawcy nauki interpretuja informacjg¢ jako:

— oznaczenie tresci otrzymywanych ze §wiata zewnetrznego (Wiener 1961),

— uktad symboli i relacji migdzy nimi, analogiczny do struktury organizméw lub zespo-

tow ludzkich (Zeman 1962),
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— zasoby, ktore umozliwiaja zwigkszenie naszej wiedzy o nas samych i otaczajagcym nas
swiecie (Kisielnicki, Sroka 1999).

W szerokim, ogélnym ujeciu informacja jest kategoria odwzorowujaca wtasnosci rze-
czy, okreslajaca pewne formy zwiazkow lub zaleznosci obiektow, zjawisk badz procesow
myslowych. Istotne dla teorii informacji jest podejscie infologiczne i datologiczne, zapo-
czatkowane przez znawcow teorii jakosciowej B. Sundgrena oraz B. Langeforsa (Kolbusz,
Rejer 2007). Z punktu widzenia infologicznego takie czynniki jak psychosocjologiczne, je-
zykowe oraz semantyczne nadaja znaczenie danej informacji. Istotne jest zatem, kto i w jaki
sposob przekazuje informacje oraz czy dana informacja jest istotna dla stuchacza. Zapis
interpretacji definicji podejscia infologicznego doskonale prezentuje Kolbusz (Kolbusz, No-
wakowski 1994), gdzie informacja (I) jest réwna znaczeniu (Z), jakie nadaje nadawca lub
odbiorca informacji pewnej kolekeji danych (D):

1=z,
I = Sens + Istotnos$¢.

Odmiennym rozumieniem ,informacji” jest podejscie datologiczne, ktore przede
wszystkim uwzglednia czynnik semantyczny oraz zatozenia, ze no$nikiem informacji sg
dane. Takie podejscie odwotuje si¢ do znaczenia danych zamiast znaczenia informacji. Glo-
balny rozwoj technologii informacyjnej oraz wszechobecne wdrozenia zintegrowanych sys-
temow zarzadzania do przedsigbiorstw wymuszaja na menedzerach pozyskiwanie informa-
cji na podstawie danych gromadzonych w informatycznych bazach danych. Zatem bardzo
istotnym elementem w pozyskiwaniu informacji jest podej$cie datologicze 1 kwestia ilo$ci
danych, potrzebnych na wylonienie strategicznych informacji.

W systemie informacja moze wystgpowac jako ,,czynnik sprawczy”, odnoszac si¢ do
zjawisk, ktore nie wystepuja w chwili obecnej ani nie wystepowaty w przesztosci, ale po-
jawia si¢ w przysztosci (Greniewski 1969). Informacja moze by¢ przenoszona w czasie
i przestrzeni oraz musi by¢ zawsze w jaki$ sposéb wyrazona. Takie wyrazenie informacji
nazywa si¢ wiadomoscia lub komunikatem. Jako ze przekazywanie informacji odbywa si¢
za pomocg materialnych no$nikéw danych, mozna zatem wiadomo$¢ okresli¢ jako ciag sy-
gnalow, majacych dla danego odbiorcy (nadawcy) okreslone znaczenie. Informacja zawarta
w wiadomos$ci nazywa si¢ trescig wiadomosci. Wiadomos¢ niesie informacje, kiedy jest
zrozumiata dla odbiorcy oraz zmienia jego stan wiedzy o obiekcie, ktory opisuje. Informa-
cja jest zatem istotnym sktadnikiem wiedzy.

2.4. Rola podejscia procesowego w minimalizowaniu ryzyka

Ze wzgledu na mnogo$¢ nierzetelnych informacji, obecnie style zarzadzania wielu mene-
dzerow zorientowane sa na unikanie takich sytuacji, ktére wymuszatyby konieczno$¢ po-
dejmowania decyzji na podstawie niepetnych danych. Stad tak intensywnie poszukiwane sg
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modele zarzadzania zorientowane na opracowywaniu efektywnej organizacji pracy poprzez
definiowanie procedur i standardéw dzialania.

Podejscie procesowe w zarzadzaniu oznacza identyfikacje procesow zachodzacych
w przedsigbiorstwie. Procesy te sa identyfikowane horyzontalnie w odniesieniu do struk-
tury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Dodatkowo istotne jest zidentyfikowanie zalezno-
$ci pomiedzy procesami oraz elementami/zasobami danej organizacji oraz kolejnosci wy-
konywanych czynno$ci w ramach danego procesu. Ustaleniu podlegaja réwniez kryteria
i metody zapewnienia i oceny skutecznosci procesu. Do zadan zapewniajacych skuteczne
zarzadzanie procesowe naleza regularne monitorowanie przebiegu procesu, mierzenie pa-
rametréw realizacji czynnos$ci wchodzacych w sktad danego procesu i ich analizowanie.
Istotne jest jednak, by opracowane standardy i procedury pracy byly monitorowane i kon-
trolowane w celu biezacej ich optymalizacji. Takie zidentyfikowanie wszystkich mozliwych
standw zarowno wewnatrz organizacji, jak i na zewnatrz, zmniejsza ryzyko wystapienia
sytuacji niepozagdanych, w ktorych moze si¢ znalez¢ przedsigbiorstwo.

Podejscie prezentowane przez Tarczynskiego i Mojsiewicz uwzglednia procesowo$¢ or-
ganizacji pracy w przedsigbiorstwie w celu minimalizacji ryzyka podejmowanych decyzji
menedzerskich. Autorzy, w odréznieniu od Willetta, definiuja ryzyko jako proces, a nie
jako stan otoczenia. Kazdy proces ma swoje wlasciwosci, jest dynamiczny i niepowtarzal-
ny, definiowany na podstawie wielu informacji o czynno$ciach realizowanych gléwnie na
poziomie operacyjnym w przedsiebiorstwie. Definiowanie procesu biznesowego opiera si¢
na budowaniu $ciezki czynnosci, ktora gwarantuje skutecznosé i najkrotszy czas realizacji.
Jego niepowtarzalno$¢ warunkowana jest zmieniajaca si¢ rzeczywistoscia (otoczeniem),
ktora w sposob bezposredni lub posredni wplywa na czas oraz tryb realizacji tego procesu.
Proces sktada si¢ z czynnosci, ktore sa utozone w logiczny ciag i nastepuja kolejno po so-
bie. Celem realizacji kazdego procesu jest uzyskanie wezesniej zatozonego efektu. Trudno
si¢ nie zgodzi¢ z podejsciem procesowego postrzegania ryzyka, poniewaz poziom ryzyka
podjetej decyzji jest zmienny, trwa w czasie i zalezy od zagrozen pojawiajacych si¢ w oto-
czeniu. Jednakze po zakonczeniu kazdego procesu jest osiagany pewien efekt, ktory trafnie
nalezy zdefiniowac jako stan.

2. Rola ,,czarnych labedzi” w modelach zarzadzania

Kiedy badania z zakresu teorii finanséw byly zorientowane na opracowanie wymiernego
modelu oceny ryzyka, nie uwzgledniano sytuacji, ktorej nikt nie jest w stanie przewidziec.
Nie myslano o sytuacji, ktéra do tej pory nie miata miejsca i dla ktorej nie oszacowano
prawdopodobiefistwa jej wystapienia, a tym samym nie przygotowano scenariuszy reago-
wania. Po roku 2008 w takiej sytuacji znalazta si¢ globalna gospodarka, ktora dotknat ogol-
noswiatowy kryzys. Obecnie coraz wigcej publikacji naukowych porusza istotno$¢ niepew-
no$ci w zarzadzaniu finansami. Podwazane sg opinie o zasadnos$ci i skutecznosci obecnie
stosowanych metod zarzadzania ryzykiem. Jednym z obecnie wy$mienitych naukowcow
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jest Nassim Nicholas Taleb, ktory krytykuje instytucje finansowe za manipulacje finansowe
oparte na wyrafinowanych modelach matematycznych oraz przestrzega przed kryzysem
oraz finansowymi konsekwencjami kryzysu z konca ubieglego dziesigciolecia. Nicholas
Taleb jest sceptycznym empirysta i uwaza, ze naukowcy, ekonomisci, historycy, politycz-
ni decydenci, menedzerowie i bankierzy sg iluzjonistami, ktdrzy przeszacowujg wartosc¢
obserwowanych danych tym samym nie doszacowujac mozliwo$¢ wystepowania nieokre-
Slonych zdarzen. Swoja teori¢ Taleb po raz pierwszy zawarl w ksiazce ,,Fooled By Ran-
domness” z 2001, a dotyczyla ona wydarzen z rynku finansowego. Publikacja z roku 2007
,»The Black Swan” (,,Czarny Labedz”) jest przetlomowym dzietem, ktére opisuje zakulisowe
wydarzenia, jakie miaty miejsce na rynku papierow warto$ciowych. W swoich publikacjach
porownuje biate tabedzie (zdarzenia mozliwe do przewidzenia) oraz czarne tabedzie (zda-
rzenia nieprzewidywalne). ,,Czarny tabedz” to wedtug Taleba sita najbardziej nierealnych,
nieprawdopodobnych wydarzen, to wydarzenia, ktore sg nieprawdopodobne, prawie niere-
alne do spetnienia, ale mimo wszystko si¢ spetniajg. Wydarzenia te sg bardzo nieprawdopo-
dobne i wystepuja niespodziewanie, ale w poézniejszym czasie (po jego wystapieniu) bardzo
fatwo daja si¢ wyjasni¢. W swoich publikacjach Taleb rozwaza wazne odkrycia, historyczne
zdarzenia i artystyczne osiagniecia, ktore zawazyty o losach ludzkos$ci i nazywa je ,,czar-
nymi fabedziami”. To stwierdzenie znajduje rowniez zastosowanie w naukach spolecznych
i wielu innych dziedzinach zycia.

Warunki niepewnosci dotycza sytuacji trudnych do wyobrazenia, nieprzewidywalnych,
zatem menedzerowie nie sa w stanie oszacowac prawdopodobienstwa ich wystapienia.
Skoro historia §wiata pokazuje, Ze ,,czarne tabedzie” wystepuja i konsekwentnie zmieniaja
$wiat, jak zatem zarzadzac i podejmowac trafne decyzje, by osiagac stany jak najbardziej
zblizone do zatozonych? Jednym z wielu doraznych rozwigzan moze okaza¢ si¢ obserwa-
cja oraz szybkie reagowanie na zmiany, umiejetnos¢ identyfikacji ,,czarnych tabegdzi” oraz
dynamiczne opracowanie scenariuszy reagowania. Menedzerowie, ktorzy widza $wiat upo-
rzadkowany i zrozumiaty (,,biale tabedzie”), poniewaz tylko wtedy jest on przewidywal-
ny, nie potrafig przygotowaé¢ firmy na trudne do przewidzenia zdarzenia (sytuacje). Tym
bardziej, ze wigkszo$¢ ztozonych decyzji biznesowych jest dynamiczna i niepowtarzalna.

Teoria finanséw porusza problem ryzyka jako mierzalnego elementu decyzji bizneso-
wych, ktéry mozna wyceni¢. Tymczasem problem niepewnosci polega na tym, ze niepew-
nos$¢ jest niemierzalna i nie mozna jej wyceni¢. Cecha ta wyklucza wszelkie podejscia na-
ukowe, ktore podejmuja proby ksztaltowania zakresu reagowania na warunki niepewnosci
w celu minimalizacji skutkow niepozadanych decyzji menedzerskich. Wedtug Kaczmarka
»pojecie niepewnosci taczy si¢ z przypadkowoscia i uzywa si¢ go jako synonimu zawodno-
$ci oraz watpliwosci wobec kogo$ lub czego$. Zrodlem niepewnosci jest ztozonos¢, nieokre-
slonos¢ i nieciaglos¢ zjawisk spotecznych i ekonomicznych, co przektada si¢ na niepewno$é
podmiotowa, przedmiotows i strukturalng” (Kaczmarek 2005: 49). W literaturze znajduje-
my réwniez interpretacje niepewnosci jako subiektywne odczucie, ktore jest determinowa-
ne przez subiektywne odczuwanie i rozpoznawanie zagrozen wystepujacych w otoczeniu.
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Zatem istotne jest, by rozpoznawac osobiste odczucia decydenta co do przysztych niepo-
zadanych zdarzan i zagrozen przy uzyciu narzedzi, ktore pozwola decydentowi w sposob
intuicyjnie zrozumialy priorytetowac istotnos¢ tych zdarzen. Niepewnos¢ determinuje gru-
pe niemierzalnych zdarzen, dla ktoérych scenariusze reagowania powinny opiera¢ si¢ na
jakosciowych metodach identyfikacji subiektywnych odczu¢ decydenta.

3. Modele postaw menedzerskich w warunkach niepewnosci

Podejmowanie decyzji inwestycyjnych w warunkach niepewnosci stanowi ogromne wy-
zwanie dla menedzerow. O ile w okresie rozwoju gospodarczego rola postaw menedzer-
skich, przywodztwa oraz stylow zarzadzania schodzi na dalszy plan, o tyle w warunkach
dekoniunktury poszukiwane sg takie modele zarzadzania, ktére pozwolg firmie utrzymac
dotychczasowa pozycj¢ na rynku. Dodatkowo zmiany postaw menedzeréw warunkowane
sa rowniez trendami zmian innowacyjnych rozwigzan organizacji pracy, technologii, jak
réwniez doboru narzedzi analizy rynku.

Wedtug Josepha L. Badaracco, §wiatowego autorytetu w dziedzinie przywodztwa i ety-
ki, kryzys ostatnich lat wymusza na menedzerach charyzme oraz wyraziste postawy, ktore
podkresla bezposrednie, osobiste przywodztwo i dadzg imput do wiary w stabilno$¢ rynko-
wa przedsigbiorstwa. Przyczyny kryzysu, a w konsekwencji niepewnosci na rynku, upatru-
je sie w ,,braku kompasu etycznego liderdéw, ktorym zarzuca si¢ brak oparcia w wartosciach.
W takiej sytuacji trudno oczekiwaé skutecznego przywddztwa, zdolnego do narzucania
wizji 1 zmieniania rzeczywistosci” (Liderzy w czasach kryzysu... 2011: 112). Skoro brakuje
oparcia w warto$ciach i jednoczesnej odwagi walki o nie, to nieprzewidywalnos$¢ podejmo-
wanych przez menedzerdéw decyzji jest znacznie wicksza. Wzmaga to poziom niepewnosci
na rynku oraz ogranicza mozliwosci szybkiego reagowania na zmiany gospodarcze.

Inng postawe menedzerska reprezentuja przedsigbiorcy, dla ktorych konkurencja w dobie
kryzysu poteguje presje¢ do podejmowania krotkoterminowych decyzji. Decyzje te czgsto sa
ukierunkowane na realizacj¢ biezacych zalozen finansowych. Brakuje czasu na skonfron-
towanie skutkow podjetych decyzji szczegdlnie w kontekscie kosztow, ktore beda musiaty
zosta¢ poniesione w dluzszej perspektywie czasu. Menedzerowie, chcac osiagaé wysokie
zyski definiowali wysrubowane plany sprzedazowe, inwestowali w ryzykowne instrumenty
finansowe badz podejmowali decyzje inwestycyjne, ktorych btednie skalkulowane zyski
odczuwaja pracownicy i spoteczenstwo.

Dlatego obecnie nicuniknionym dziataniem w warunkach rynkowej presji i kryzysu
jest budowanie wizerunku lidera, ktory bedzie rzetelnym, kompetentnym i wiarygodnym
przywodca. Taka postawa moze zapewni¢ odbudowe zaufania spoleczenstwa, opartego na
wspolnych wartosciach. Postawe dobrego menedzera buduje umiejetne polaczenie renomy
przedsigbiorcy wraz z inicjowaniem i wspieraniem spotecznych inicjatyw. Dodatkowym
niezbgednym atutem wspaniatego szefa jest cecha, dzigki ktorej tworzy on uczciwe warunki

pracy i ptacy.
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W swojej ksigzce ,,The drama of leadership” Patrycja Pitcher opisuje trzy typy mene-
dzer6éw: sg nimi rzemieslnik, technokrata i artysta (Pitcher 1997). Pierwszy z nich to osoba,
ktora posiada umiejg¢tnosci techniczne i menedzerskie. Rzemie$lnik to menedzer, ktory jest
rzetelny i czasami drobiazgowy, a jego sformalizowany i metodyczny styl pracy pozwala
na skuteczne operowanie danymi dla celow analitycznych. Technokrata to ekspert w swojej
dziedzinie, ktory w pracy biegle wykorzystuje swoja wiedze¢ i naukowe modele i wskazniki
ekonomiczne. Cechuje go precyzja i konsekwencja w dziataniu, ale tez zadza wladzy, wiara
w swoje racje i pewnos¢ siebie. Za$ artysta to menedzer-humanista z otwartym umystem,
ktory realizuje swoje biznesowe misje. Potrafi tworzy¢ nowe podejscia, kieruje si¢ intu-
icja, jest otwarty 1 kreatywny, a w zarzadzaniu biegle wykorzystuje socjotechniki. Jego
atutem we wspolczesnym $wiecie jest szacunek i orientacja na ludzi, co pozwala na wspot-
tworzenie spotecznie odpowiedzialnego biznesu. Autorka opisuje swoje spostrzezenia
z przeprowadzonych badan, w ktorych wskazuje, ze menedzerowie jutra to artysci, ktorym
»rzemieslnicy oddadza przestrzen do oddechu oraz czas na tworzenie nowych idei i wizji”
(Pitcher 1997: 204), za$ technokraci beda dla nich eksperckim wsparciem, co pozwoli im na
wykonywanie zadan w trybie zgodnym z praca naukowca, inzyniera czy finansisty.

W okresie publikacji ,,The drama of leadership” nie mieliSmy jeszcze do czynienia
z globalnym kryzysem, a modele zarzadzania w warunkach niepewnosci oraz oczekiwane
postawy menedzerskie byly naukowo mato identyfikowalne. Radzenie sobie z wyzwania-
mi, jakie niesie ze soba kryzys i niepewnos¢, wymaga od menedzeréw umiej¢tnosci cha-
rakterystycznych dla wszystkich trzech typow liderow. Potaczenie umiejetnosci kreowania
nowych wizji oraz wykorzystania wiedzy inzynieryjnej i finansowej do rzetelnego analizo-
wania i zarzadzania danymi wydaje si¢ by¢ panaceum na nieustajagce zmiany w gospodarce.
Pamigtajac o tym, ze przedsigbiorstwo to ludzie, ich wiedza i umiejetnosci, istotne jest,
by cztonkowie zespotu kierowniczego przedsicbiorstwa reprezentowali cechy trzech typow
przywodztwa.

Niepewnos¢ na rynku wymaga duzej elastycznosci, szybkosci reagowania na zmiany
oraz umiej¢tnosci organizacji pracy w nowej rzeczywistosci. Wedtug Hartmana, profesora
filozofii, ,,wszyscy skazani sg na domysty i ryzyko, a wigc na zachowania badz to defen-
sywne i zachowawcze, badz irracjonalne” (Liderzy w czasach kryzysu... 2011: 115). Po-
stawa menedzera wymaga podejmowania skutecznych i szybkich decyzji badz sprytnego
unikania sytuacji niekorzystnych dla firmy. Wazne jest, by porusza¢ si¢ do przodu, nawet
matymi krokami, by nieustannie co$ zmienia¢. Owa zmienno$¢ determinuje dotychczasowa
stabilno$¢ oraz wieloletnie modele biznesowe firm. Niewystarczajace sa produkty, ustugi,
standardy i marki wykreowane przez firmy przed kilkudziesigcioma latami. One tez musza
ulec zmianie.
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Uwagi koncowe

Artykut jest proba poszukiwania rozwigzan, najlepszych praktyk w obszarze zarzadzania,
ktorego celem jest minimalizacja ryzyka biznesowego w warunkach niepewnosci. Jak si¢
okazuje, niepewno$¢ jest niemierzalna i nieprzewidywalna, dlatego menedzerom trudno
oszacowaé ryzyko podejmowanych decyzji. Stad nalezy poszukiwaé najlepszych zacho-
wan menedzerskich, ktoére pozwolityby na elastyczne reagowanie na zmiany gospodarcze,
»czarne fabedzie”, a tym samym skuteczne zmniejszenie na wstgpie zatozonego, ale nie
dajacego si¢ oszacowac ryzyka.
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MODELS OF RISK MANAGEMENT UNDER UNCERTAINTY

Abstract: Purpose — The purpose of this article is to analyse of the literature in the area of risk and uncer-
tainty in making strategic actions for the development of enterprises. This article is an attempt to answer the
question: What management models can minimize the risk of business decisions under uncertainty?
Design/methodology/approach — The paper used a method of comparing the characteristics of risk and un-
certainty in relation to the impact of information technology and the changing of models of management.
Findings — The intention of the author is a summary of the literature on the theory of risk and uncertainty
in relation to the currently used models of management in a company whose goal is to effectively respond to
change and thus minimize the risk of decisions .

Originality/value — This paper describes modern management models based on the observation and experi-
ence of the author and additionally based on the best practices described in the contemporary literature on the
subject of management.

Keywords: risk, uncertainties, management, process management, information, management models
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