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pojęcie ryzyka operacyjnego 
i klasyfikacja jego rodzajów

Janusz Zawiła-Niedźwiecki

wprowadzenie 

yzyko operacyjne polega na możliwości niespeł-
nienia oczekiwań technicznych, efektywności 
lub kwalifikacji, a także umyślnego popełnienia 

szkody . Stanowi więc ono o tym, na ile wewnętrzne pro-
cesy organizacyjne są dość skuteczne, w tym odporne 
na zakłócenia, aby organizacja mogła realizować swoje 
cele gospodarcze . Nie zachodzi przy tym automatyczna 
synergia obu obszarów działalności organizacji, to jest 
biznesowego i operacyjnego . Można bowiem wyobrazić 
sobie sytuację, gdy przedsiębiorstwo, po zaprojektowaniu 
atrakcyjnego produktu i znalezieniu odpowiedniej katego-
rii odbiorców, nie jest w stanie sprostać zadaniu wytwa-
rzania i/lub dostarczania tego produktu klientom w wy-
niku mało efektywnej (w dowolnym aspekcie) organizacji 
produkcji, sprzedaży czy szeroko rozumianej logistyki . 
Może to być problem czysto organizacyjny, ale też braku 
kwalifikacji personelu, niedostatku funduszy itp . [9] . 

Kwestia ryzyka operacyjnego została w sposób szcze-
gólnie intensywny podjęta w latach 90 . XX wieku przez 
Komitet Bazylejski [1] w ramach prac nad kompleksem 
rekomendacji dobrych praktyk zarządzania ryzykiem 
w bankowości zwanych Basel II, które opublikowane 
w 2004 r ., a obowiązujące od 2006 r . uwypuklają znacze-
nie umiejętnego zarządzania ryzykiem operacyjnym [4, 
5] . Rozmach, z jakim rekomendacje te są wprowadzane 
w podmiotach rynku finansowego (na przykład branża 
ubezpieczeń Unii Europejskiej adaptuje podejście Ba-
sel II w swojej dyrektywie Solvency II [6]) oraz wy-
przedzenie przez prace Komitetu Bazylejskiego innych 
badań nad tym zagadnieniem spowodowały absorpcję 
definicji ryzyka operacyjnego oraz klasyfikacji Komite-
tu Bazylejskiego także na grunt nauki . Trzeba jednak 
krytycznie podkreślić, że definicja tego ryzyka i jego 
klasyfikacja [3] zostały opracowane jako podsumowanie 
praktyki bankowej i w sensie naukowym mają wady me-
todologiczne, jako że doszło do pomieszania przejawów 
ryzyka w ujęciu przyczynowym i skutkowym, a wobec 
tego nie spełniają podstawowych wymagań klasyfikacji 
naukowej, to jest jasności i spójności kryteriów . Dlatego 
też w dalszej części artykułu zaproponowano autorską 
definicję i klasyfikację rodzajów ryzyka operacyjnego . 

Zaproponowana definicja uwzględnia znaczenie 
wybranych procesów biznesowych z ujęciem podatno-
ści zasobów potrzebnych do realizacji tych procesów 
w kontekście zagrożeń zewnętrznych i wewnętrznych 
mogących skutecznie ograniczyć lub zatrzymać wyko-
nywanie procesów albo spowodować straty materialne 
oraz odpowiedzialność prawną za takie zdarzenia i ich 
skutki . Propozycja precyzyjniejszej definicji (utrzyma-
nej w konwencji zbliżonej do dotychczasowej) brzmi: 
ryzyko operacyjne to ryzyko strat materialnych 
i reputacyjnych oraz odpowiedzialności prawnej, 
wynikających z niedostosowania lub zawodności 

procesów i niezbędnych dla nich zasobów (oso-
bowych, materialnych, informacyjnych i finan-
sowych), a powstających w rezultacie zakłóceń 
będących następstwem oddziaływania zagrożeń 
wewnętrznych i zewnętrznych. 

Wyartykułowane w niej czynniki ryzyka sugerują in-
tencje, które w świetle teorii organizacji i zarządzania 
należy ująć następująco: 
zz możliwe są określone zdarzenia wewnętrzne i ze-

wnętrzne zakłócające działanie organizacji, to znaczy 
naruszające prowadzenie procesów; 
zz procesy są w określonym stopniu i zakresie podatne 

na zdarzenia zakłócające; 
zz określone zasoby są newralgiczne dla utrzymania 

procesów; 
zz organizacja może ponosić prawną odpowiedzialność 

za konsekwencje naruszenia procesów lub zasobów . 
Trzeba też podkreślić, że cechy zasobów mogą 

lec u podstaw występowania zdarzeń zakłócających . 
Zwłaszcza dotyczy to specyfiki zasobów ludzkich oraz 
skomplikowania systemów informatycznych i uzależnie-
nia wielu procesów od tych zasobów i systemów . 

Kryteria zaproponowanej w tabeli 1 klasyfikacji od-
noszą się do trzech elementów przejawiania się ryzyka: 
zz charakteru poszczególnych procesów realizowanych 

w organizacji; 
zz rodzajów zagrożeń, które mogą oddziaływać zakłó-

cająco na procesy; 
zz podatności na zagrożenia: organizacji procesów 

oraz poszczególnych rodzajów zasobów niezbędnych do 
prowadzenia tych procesów [10] . 

Kwestię procesów ujęto w klasycznym podziale na 
procesy podstawowe, pomocnicze i zarządzania [2] . 
Równocześnie ogół procesów potraktowano jako re-
prezentację czynników wewnętrznego zorganizowania, 
uzupełniając je o kategorię czynników zewnętrznych 
związanych z oddziaływaniem otoczenia na organizację . 

W tym układzie zagrożenia – jako przejawy ryzy-
ka – potencjalnie oddziałują na organizację jako ca-
łość (a wtedy ujmowane są jako czynniki działające 
z zewnątrz, to jest z otoczenia) lub na poszczególne 
kategorie procesów (podstawowych, pomocniczych, za-
rządzania) . W odniesieniu do oddziaływania otoczenia 
na całość organizacji oraz w odniesieniu do procesów 
podstawowych, z uwzględnieniem zagrożeń i podatno-
ści, wskazano kompleksowe rodzaje ryzyka . Natomiast 
w odniesieniu do procesów pomocniczych oraz do ro-
dzajów zasobów przyjęto założenie, że procesy te pole-
gają na udostępnianiu zasobów komórkom organizacyj-
nym prowadzącym procesy podstawowe . Analogicznie 
przyjęto, że procesy zarządzania bazują na swoistej 
wartości dodanej do zasobów, jaką jest zorganizowanie 
wewnętrzne przedsiębiorstwa, a więc na strukturze or-
ganizacyjnej i uporządkowanych relacjach między ko-
mórkami różnych szczebli . ,
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Kwestię podatności organizacji na zagrożenia w rela-
cji do procesów pomocniczych i zarządzania odniesiono 
do postulowanych cech systemu idealnego [7]: skutecz-
ności, efektywności, racjonalności, bezpieczeństwa, po-
wtarzalności . 

Wskazane w tabeli 1 rodzaje ryzyka mają następu-
jący charakter (opis podano w układzie P – przyczyna,  
M – mechanizm realizowania, S – skutki, E – przy-
kłady) . 

Ryzyko katastrof naturalnych: P – naturalne, przy-
rodnicze . M – opisany  przez nauki przyrodnicze . S – od 
przyrodniczych (zmiany w środowisku naturalnym), przez 
społeczne, po dotyczące pojedynczych osób, podmiotów 
czy lokalizacji . E – trzęsienie ziemi, powódź, huragan, 
rozległy pożar, nawalne opady deszczu, gradu, śniegu . 

Ryzyko terroryzmu: P – społeczne i psychologicz-
ne . M – opisany przez nauki społeczne . S – od społecz-
nych po dotyczące pojedynczych osób, podmiotów czy 
lokalizacji . E – napad, porwanie, szantaż . 

Ryzyko zewnętrznego zakłócenia funkcjonalne-
go środowiska pracy: P – zewnętrzne wobec funk-
cjonowania organizacji, często nieznane organizacji . M 
– bez bezpośredniego związku z normalną działalnością 
organizacji, odcinający ją jednak od powiązań zewnętrz-
nych . S – niedestrukcyjne ograniczenie możliwości 
normalnego działania . E – brak dostępu do siedziby 
spowodowany demonstracja uliczną . 

Ryzyko wewnętrznego zakłócenia funkcjonal-
nego środowiska pracy: P – zaniedbania w zakresie 
stosunków i warunków pracy . M – zerwanie relacji we-
wnętrznych (między komórkami lub stanowiskami) wa-
runkujących przebieg procesów w organizacji . S – niede-
strukcyjne ograniczenie możliwości pełnej normalnej reali-
zacji funkcji organizacji . E – strajk, wypadek pracownika . 

Ryzyko zakłócenia fizycznego środowiska pra-
cy: P – niedostatek zabezpieczeń przed czynnikami 
oddziaływania na środowisko pracy . M – przekroczenie 
granic tolerancji . S – ograniczenie możliwości normal-
nej pracy w odniesieniu do pracowników lub urządzeń 
o specjalnych wymaganiach . E – za wysoka temperatu-
ra z powodów pogodowych lub awarii technicznej .  

Ryzyko zakłócenia technicznego środowiska 
pracy: P – zużycie lub wada ukryta . M – postępują-
ce pogarszanie parametrów jakościowych lub nagłe ich 
przekroczenie . S – ograniczenie możliwości normalnej 
pracy . E – awaria urządzenia . 

Ryzyko zakłócenia informatycznego środowi-
ska pracy: P+M+S – analogicznie do ryzyka zakłóce-
nia technicznego środowiska pracy, specyficzne przy-
padki ryzyka technicznego związane z systemami infor-
matycznymi . E – awaria komputera . 

Ryzyko braku kompetencji: P – niewłaściwy dobór 
pracownika do zadań lub nienadążanie pracownika za 
dynamiką wyzwań zawodowych . M – nieprofesjonalna 
ocena przesłanek działania lub podejmowania decyzji . 
S – błędne działania lub decyzje o skutkach prawnych, 
materialnych, finansowych, reputacyjnych . E – nieświa-
domie błędne lub pochopne działanie pracownika . 

Ryzyko braku rezerw osobowych: P – niewła-
ściwe planowanie zadań i zasobów . M – stopniowe lub 
nagłe wyczerpanie potrzebnej obsady osobowej . S – nie-
możność pełnego wykonywania zadań . E – nieoczekiwa-
na absencja, niemożność wykonania wszystkich zadań . 

Ryzyko fluktuacji kadr: P – niewłaściwe warun-
ki pracy, niewłaściwa ocena sytuacji na rynku pracy . 
M – poszukiwanie przez pracowników innego miejsca 
zatrudnienia . S – niemożność zapewnienia odpowied-
niej jakości lub rozmiaru, lub wydajności wykonywanej 

Tab. 1. Autorska propozycja klasyfikacji rodzajów ryzyka operacyjnego
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pracy . E – nieoczekiwana dymisja, zmiany obsady 
częstsze niż okres potrzebny na opanowanie zadań na 
stanowisku pracy . 

Ryzyko relatywizmu interpretacji: P – brak jed-
noznacznej komunikacji lub niedostatek informacji . M 
– działania rozpoczynane z pozycji obiektywnie właści-
wych, ale prowadzone w kierunku lub w sposób nieod-
powiedni . S – działania nieadekwatne do obiektywnych 
okoliczności . E – nieświadomie błędne lub pochopne 
wykonanie polecenia . 

Ryzyko złej woli pracownika: P – niewłaściwy 
pod względem etycznym dobór pracowników do odpo-
wiedzialnych zadań . M – wykorzystanie uprawnień sta-
nowiska pracy lub niedostatecznej ochrony/kontroli do 
działań sprzecznych z interesem pracodawcy . S – straty 
materialne lub reputacyjne w działalności pracodawcy . 
E – rozmyślnie niepoprawne działanie pracownika, 
sprzeniewierzenie powierzonych środków . 

Ryzyko rutyny (skostnienia): P – długotrwałe wy-
konywanie tych samych zadań lub czynności . M – stop-
niowe wykształcanie działania odruchowego . S – działa-
nie odruchowe w sytuacji, która wymaga postępowania 
szczególnego . E – kierowca jadący „na pamięć” mimo 
zmiany zasad ruchu . 

Ryzyko braku funkcjonalności: P – granice funk-
cjonalności organizacji . M – ujawnienie rzeczywistego 
charakteru nowego zadania, pozornie podobnego do 
poprzednich . S – niemożność wywiązania się z zada-
nia . E – przyjęcie zamówienia, które na pewnym etapie 
realizacji nie może być kontynuowane . 

Ryzyko braku rezerw materialnych: P – nie-
właściwe planowanie zadań i zasobów . M – brak zaso-
bów stwierdzony już w trakcie wykonywania zadania . 
S – niemożność wywiązania się z zadania . E – nieocze-
kiwany brak komponentów w produkcji . 

Ryzyko ubocznych skutków: P – niedostateczna 
znajomość kontekstu zadania . M – działanie powoduje 
dodatkowe i niekoniecznie od razu jawne efekty o nie-
korzystnym charakterze . S – straty materialne lub re-
putacyjne i odpowiedzialność za straty stron trzecich . 
E – nieoczekiwany szkodliwy efekt planowej działalności . 

Ryzyko zużywania się: P – ograniczona trwałość 
poszczególnych zasobów . M – zużywanie się zasobów 
prowadzące do przekroczenia granic tolerancji . S – nie-
możność wywiązania się z zadania . E – utrata parame-
trów urządzenia wytwórczego . 

Ryzyko nietrafności wydatków: P – brak kom-
petencji lub błędna ocena przesłanek decyzji . M – nie-
profesjonalna ocena przesłanek decyzyjnych . S – straty 
jako wynik błędnych decyzji . E – chybiona inwestycja . 

Ryzyko nadmiernych wydatków: P – brak kompe-
tencji lub błędna ocena przesłanek decyzji . M – niepro-
fesjonalna ocena przesłanek decyzyjnych . S – zawyżony 
poziom wydatków . E – błąd w negocjacjach handlowych . 

Ryzyko wyczerpania środków: P – niewłaściwe 
planowanie zadań i zasobów finansowych . M – w toku 
działania zasoby finansowe są wyczerpywane bez możli-
wości odpowiednio szybkiego ich uzupełnienia . S – utra-
ta płynności . E – niemożność dokonania zakupu . 

Ryzyko braku pełnej treści informacji: P – brak 
kompetencji lub brak dostępu do właściwych źródeł 
informacji . M – brak informacji w toku podjętego dzia-
łania wymagającego takiej informacji . S – niemożność 
wywiązania się z zadania . E – niepełna dokumentacja 
projektowa . 

Ryzyko nienadążania informacji za rozwojem: P 
– brak kompetencji lub niedostatki w aktualizacji infor-
macji . M – brak aktualnej informacji w toku podjętego 

działania wymagającego takiej informacji . S – niemożność 
wywiązania się z zadania lub wykonanie go w warun-
kach niepełnej informacji . E – projekt inwestycji na te-
renie, który właśnie został przeznaczony na inne cele . 

Ryzyko niedostępności informacji: P – brak do-
stępu do właściwych źródeł informacji . M – brak infor-
macji w toku podjętego działania wymagającego takiej 
informacji . S – niemożność wywiązania się z zadania 
lub wykonanie go w warunkach niepełnej informacji . 
E – niedostępność informacji od konkurentów rynkowych . 

Ryzyko zniekształcenia informacji: P – brak do-
statecznych kompetencji . M – błędne interpretowanie 
informacji . S – zła lub ograniczona jakość działania . 
E – prognozy ekonomiczne . 

Ryzyko incydentu (awarii): P – podatności w zor-
ganizowaniu działania lub w zasobach organizacji .  
M – interakcja zagrożeń dla prawidłowego działania z po-
datnościami . S – niemożność utrzymania dotychczasowej 
organizacji działania . E – awaria linii produkcyjnej . 

Ryzyko braku potencjału organizacyjnego: 
P – brak dostatecznych kompetencji w zakresie organizacji 
i zarządzania . M – niewłaściwe planowanie zadań i zaso-
bów . S – niemożność lub ograniczona zdolność do wywią-
zania się z zadania . E – zakłócenia w złożonym projekcie . 

Ryzyko prymatu bezpieczeństwa nad skuteczno-
ścią: P – formalizm w interpretacji przepisów i standar-
dów dobrych praktyk . M – coraz staranniejsze przestrze-
ganie reguł formalnych ograniczających działanie dopro-
wadza do ograniczania, a nawet sparaliżowania tego dzia-
łania . S – nieefektywne działanie . E – strajk „włoski” . 

Ryzyko braków: P – niewłaściwa organizacja działa-
nia (obejmująca także nieodpowiednie zasoby) . M – działal-
ność jest nieustabilizowana, nieprecyzyjnie zorganizowa-
na, korzysta z niepewnych zasobów . S – wyniki działania 
nie uzyskują oczekiwanych parametrów jakościowych . 
E – wadliwy wyrób . 

dr inż . Janusz Zawiła-Niedźwiecki
Zakład Informatyki Gospodarczej 

Wydział Zarządzania  
Politechniki Warszawskiej
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Summary 
The article presents the author’s classification of operational risk, 
based on process management and resource management crite-
ria, which broadens the scope of looking at this type of risk in 
relation to present financial sector point of view . 
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