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Sektor spoleczny od poczatku lat 90. XX wieku byt swoistym ,,cichym graczem”
w polskiej gospodarce, odgrywajacym ,,podrzedng” role i traktowanym niejako
z przymruzeniem oka. Nie dostrzegano bowiem znaczenia tego typu jednostek
w rozwoju nie tylko spolecznym, ale takze gospodarczym kraju. W przeciggu
ostatniego ¢wieréwiecza w Polsce ,,dojrzala” jednak mys¢l prospoleczna i sektor
organizacji pozarzagdowych z roku na rok umacnia swojg pozycje. Warto jednak
zastanowic sie, w jaki sposob owo umacnianie pozycji powinno przebiegaé, aby
potencjal tego sektora miat podstawy nie tylko w ilo$ci organizacji, ale réwniez
w ich wydajnosci.

Nalezy wiec wyrazi¢ zadowolenie (i w gruncie rzeczy takze ulge) z faktu, ze
polscy badacze w dziedzinie nauk ekonomicznych zaczynaja primo coraz czgsciej
dostrzega¢ sektor organizacji pozarzagdowych, rozumiejac jego wartos¢ oraz po-
tencjal i secundo koncentrujg si¢ nie tylko na jego rozwoju (dynamice) w czasie,
a takze uwarunkowaniach makrootoczenia determinujacych specyfike tego sektora,
ale i na wnetrzu organizacji non profit oraz mechanizmach ich dziatania - a wiec
na skali mikroekonomicznej.

Moéwigc o dzialalnosci non profit, jedng z kluczowych kwestii zdaje si¢ pro-
blematyka zarzgdzania ryzykiem, ktéra poniekad przenika wszystkie inne wymiary
aktywnosci tego typu jednostek oraz warunkuje poziom skutecznosci (pewnosci)
podejmowanych dzialan zaréwno w wymiarze operacyjnym, jak i strategicznym
poprzez zapewnianie odpowiednich warunkow do realizacji poszczegdlnych pro-
cesOw, np. zatrudniania pracownikéw etatowych i pozyskiwania wolontariuszy,
gromadzenia funduszy (od donatoréw), czy tez nawigzywania relacji z innymi
jednostkami anizeli organizacje non profit, np. organizacjami gospodarczymi sensu
stricto, spolecznoscig lokalng lub administracja publiczng itp.

Autorem recenzowanej monografii jest Jarostaw Domanski, pracownik na-
ukowy Wydziatu Zarzadzania Politechniki Warszawskiej, taczacy dzialalnos¢ stricte
badawcza m.in. z praktyka zarzadzania organizacjami pozarzagdowymi - co daje
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sie odczu¢ w trakcie lektury poszczegélnych rozdziatow. Warto takze zauwazy¢,
iz Jarostaw Domarniski jest pionierem na gruncie polskim w zakresie eksploracji
sektora non profit pod wzgledem kryterium ryzyka.

Ksigzka adresowana jest primo do zalozycieli, fundatoréw i czlonkow orga-
ndéw statutowych organizacji pozarzadowych, jak réwniez do menedzeréw trzeciego
sektora, a secundo do pracownikéw naukowo-dydaktycznych polskich uczelni
wyzszych oraz innych jednostek badawczych, a takze do studentéw kierunkéw
menedzerskich (s. 15-16).

Monografia zbudowana jest z pigciu rozdziatow, ktdre sg swoistg probg udzie-
lenia odpowiedzi na pytania badawcze postawione we Wstepie. Rozdzial pierwszy
traktuje o wspolczesnym podejsciu do definiowania ryzyka zaréwno w sektorze
komercyjnym, jak i spolecznym (tj. sektorze organizacji pozarzadowych). W tym
momencie autor sugeruje, aby wzgledem tego zbioru organizacji uzywac okresle-
nia trzeci sektor (s. 11). W rozdziale tym nast¢puje zwigzte pordwnanie podejscia
do postrzegania i definiowania ryzyka w obu wskazanych powyzej sektorach, ze
szczeg6lnym podkresleniem, Ze organizacje non profit wrecz wymagaja odmien-
nego podejécia do zarzadzania ryzykiem wzgledem organizacji gospodarczych
sensu stricto. Autor neguje powielanie wzorcéw ze $wiata biznesu i ich swoistej
inkorporacji do trzeciego sektora (s. 17-18). Fundamentem badania empirycznego
jest podejscie do definiowania ryzyka oraz zarzadzania nim zaproponowane przez
G.L. Heada i M.L. Herman (Head, Herman, 2002). Mozna nawet przyja¢, iz mo-
nografia ta jest w pewnej mierze probg przetozenia wybranych mysli i koncepcji
powyzszych autoréw na polskie uwarunkowania. W rozdziale pierwszym porusza-
ne s3 takze dwie inne kwestie: (1) pojmowania ryzyka przez polskich menedzerow
w trzecim sektorze oraz (2) okreslenia postaw tychze menedzerow wobec ryzyka. Obie
czgéci opierajg sie na omowieniu wynikéw badania empirycznego.

Z kolei rozdzial drugi dotyka problematyki identyfikacji kategorii ryzyka,
jakie moga dotyczy¢ zarzadzania organizacjami pozarzagdowymi. W tym przy-
padku punktem wyjscia sg klasyfikacje ryzyka zaczerpnigte z obszaru dzialalnosci
komercyjnej, zestawione z obszernym przeglagdem anglojezycznej literatury w tym
obszarze. Jednakze, jak sam autor zauwaza: ,W §wiatowej literaturze brakuje kom-
pleksowego ujecia roznych kategorii ryzyka, z jakimi majg do czynienia organizacje
pozarzadowe” (s. 30-31). W zwigzku z tym, w rozdziale zawarta jest autorska klasy-
fikacja ryzyka, dedykowana trzeciemu sektorowi sensu largo. Rozdzial zwienczony
jest obszernym omdwieniem wynikéw badania empirycznego, ktére mialo na celu
identyfikacje tych kategorii ryzyka, ktdre sg szczegélnie istotne z punktu widzenia
polskich organizacji non profit.

Rozdzial trzeci eksponuje konieczno$¢ postrzegania dziatalnosci jednostek
trzeciego sektora przez pryzmat procesu zarzadzania ryzykiem. Znaczna czg¢s$¢
rozdzialu poswiecona jest problematyce zarzadzania ryzykiem wg The Nonprofit
Risk Magagement Center. Szczegdtowo omowione s3 wiec takie etapy procesu
zarzadzania ryzykiem, jak: (1) ustalenie kontekstu, (2) ocena ryzyka, (3) podjecie
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decyzji i ich zakomunikowanie, (4) dziatanie oraz (5) kontrolowanie i korygowanie.
Wszystkie wspomniane powyzej etapy znajduja swoje odzwierciedlenie w badaniu
empirycznym przeprowadzonym przez autora monografii, dajac nierzadko kon-
trowersyjne lub zaskakujace wyniki.

Ciekawg i warto$ciowg z poznawczego i praktycznego punktu widzenia cze-
$cig monografii jest rozdzial czwarty, ktéry dotyka niezwykle waznej - i jak si¢
okazuje — niedostatecznie rozpoznanej problematyki ubezpieczen jako narzedzia
w zarzadzaniu ryzykiem. Ta cz¢$§¢ monografii sklada sie z dwdch zasadniczych
czgsci: (1) omowienia polskich doswiadczenn w zakresie oferowania ubezpieczen
dedykowanych trzeciemu sektorowi, a takze (2) specyfikacji zakresu ubezpieczer
oferowanych w USA jednostkom pozarzgdowym. Rozwigzania stosowane w USA
mozna traktowac jako swoistg benchmarke w rozwijaniu portfela ubezpieczen dla
polskiego trzeciego sektora. Uzupelnieniem tresci tego rozdziatu sg wyniki badania
ankietowego, ktorych celem jest m.in. ukazanie skali stosowania ubezpieczen przez
polskie jednostki non profit, identyfikacja rodzajéw wykupowanych ubezpieczen,
jak réwniez oszacowanie warto$ci Srodkow pienieznych przeznaczanych na ubez-
pieczenie dzialalnosci statutowe;j.

Zwienczeniem rozwazan jest rozdzial piaty, prezentujacy zalozenia autorskie-
go modelu zarzadzania ryzykiem w trzecim sektorze. Wyeksponowane sg tu trzy
zasadnicze elementy: (1) okreslenie pojec zastosowanych w modelu, (2) specyfikacja
zatozen, jak roéwniez (3) omowienie etapéw zarzgdzania ryzykiem.

Uzupelnieniem monografii jest Zalacznik, zawierajacy charakterystyke
badania ankietowego. Opisane s3 w nim: (1) zastosowana metoda badawcza,
(2) dobor proby badawczej, (3) szczegétowa charakterystyka respondentéw, jak
réwniez (4) wyglad kwestionariusza ankietowego (wraz z podziatem pytan na szes¢
grup). Dzieki takiemu zabiegowi Czytelnik moze lepiej interpretowac prezentowane
w poszczegdlnych rozdzialach wyniki badania, jak réwniez zrozumie¢ intencje
autora. Warta podkreslenia jest tez precyzja w przygotowaniu i przeprowadzaniu
badania ankietowego, czego poswiadczeniem jest chociazby pig¢ monitéw z prosba
o rozpoczecie lub zakonczenie wypelniania kwestionariusza ankietowego przez
respondentdéw w trakcie realizacji tego badania.

Na uwage zastuguje takze — obszerny jak na poruszang w monografii pro-
blematyke — wykaz blisko stu pozycji bibliograficznych, wsréd ktérych silng pod
wzgledem liczebnosci grupe stanowia zrodla anglojezyczne. Zabiegiem, ktéry
wspiera percepcje tresci przez Czytelnika jest rowniez swoista standaryzacja uktadu
zawarto$ci monografii — kazdy z czterech pierwszych rozdzialéw rozpoczyna si¢
wprowadzeniem i konczy podsumowaniem (poza rozdzialem pigtym).

W tym momencie nalezy jednak zauwazy¢, iz cz¢$¢ zaprezentowanych w mo-
nografli rozwazan i wynikéw badania empirycznego opublikowana zostala juz
wczesdniej (rozdzial pierwszy (Domanski, 2012) i rozdzial czwarty (Domanski,
2010), (Domanski, 2011)), co w pewnym sensie wzglednie obniza warto$¢ poznaw-
czg monografii - w aspekcie ,,§wiezosci” i aktualnosci publikowanych wynikéw.
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Nie mozna réwniez oprzec si¢ wrazeniu, Ze cala monografia — co zreszta
potwierdza sama forma prezentacji wynikéw badania ankietowego — ma postac
poszerzonej wersji raportu z badania empirycznego, uzupetnionego w niektérych
miejscach o prébe interpretacji wynikéw i ich konfrontacji z badaniami literatu-
rowymi oraz do$wiadczeniem autora w obszarze zarzadzania organizacjami non
profit. Monografia jest swoistym ,,obrazem rzeczywisto$ci”. Autor nie stawia tezy
i hipotez badawczych, a jedynie konstruuje problem badawczy (ktéry ma brzmie-
nie: Jak proces zarzgdzania ryzykiem przebiega w organizacjach trzeciego sektora?
(s. 13) i cztery pytania badawcze (s. 13-14). Oczywiscie, taki zabieg réwniez ma
swoje walory - gtéwnie zwigzane z tym, iz Czytelnik ma mozliwo$¢ poznac szcze-
golowe wyniki skad inad ciekawego badania i zaobserwowac swoiste réznice po-
miedzy ujeciem teoretycznym wilasciwym dla organizacji komercyjnych w zakresie
zarzadzania ryzykiem (popularnym i nadal rozwijanym w polskiej literaturze
przedmiotu) a praktyka zarzadzania w sektorze pozarzagdowym. Autor doskonale
te rozbieznosci identyfikuje i probuje dotrze¢ do zrddel ich wystgpienia, a tym
samym zaproponowa¢ dzialania zwigzane z dostosowaniem modeli zarzadzania
ryzykiem z sektora komercyjnego do wymagan i potrzeb organizacji non profit.

Poruszajac kwestie prezentacji wynikéw badania ankietowego, mozna zastano-
wic sie, czy przedstawiona w monografii analiza nie powinna by¢ bardziej uszcze-
goétowiona, tj. poszerzona o wyniki wlasciwe dla poszczegolnych typow organizacji
non profit ujetych w badaniu - na podstawie charakterystyki respondentéw, m.in.
w oparciu o kryteria: statusu prawnego, obszaru dzialalnosci, wartosci rocznych
przychodéw, liczby pracownikéw lub wolontariuszy itd. (s. 103-106). Prezentowane
wyniki sg agregatem dla calej proby, ktéra w gruncie rzeczy jest silnie wewnetrznie
zréznicowana. Inaczej do problematyki zarzadzania ryzykiem podchodzi¢ moga
bowiem np. fundacje i stowarzyszenia, czy tez organizacje o przychodach rocznych
do 500 tys. z1, a inaczej z przychodami powyzej 10 milionéw, jak réwniez obejmu-
jace swoja dziatalnoscig tylko gmine, a inaczej organizacje o ogdlnopolskiej skali
dziafania. Takiego uszczegdtowienia w recenzowanej monografii brakuje, ale zywi¢
nalezy nadzieje, ze bedzie ono przedmiotem kolejnych badan autora, dzigki czemu
polski trzeci sektor zostanie lepiej zglebiony i zrozumiany. Warto jednak zauwazy¢,
ze prezentowane wyniki badan majg charakter pionierski w skali kraju, co zreszta
sam autor podkresla we wstepie do opracowania (s. 12).

Monografia koncentruje si¢ na problematyce kompleksowego i kompletnego
procesu zarzadzania ryzykiem, a nie tylko na identyfikacji zagrozen - co stanowi
swoisty wyroznik ksigzki na tle innych publikacji z tego obszaru. Warto tez zazna-
czy¢, ze autor probuje wyj$¢ poza ramy zarzadzania operacyjnego, wprowadzajac
zarzadzanie ryzykiem na poziom zarzadzania strategicznego. Jednakze, niektére
z sugestii i propozycji autora odnosnie do doskonalenia mechanizméw zarzadza-
nia ryzykiem w trzecim sektorze doskonale sprawdzajg si¢ w teorii, natomiast ich
praktyczne zastosowanie moze by¢ osnute mgla watpliwosci. Autor proponuje
bowiem orientacje m.in. na poszerzanie zakresu dziatan prewencyjnych, wprowa-
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dzanie nowych procedur, szacowanie zyskownosci kazdej szansy oraz kreowanie
wlasnych szans przez organizacje itp. (s. 52-53), co — niestety — moze (znaczaco)
przelozy¢ sie na koszty dzialalnosci operacyjnej — przy jednoczesnym abstraho-
waniu od wnioskéw z badania, gdzie jednostki non profit wyraznie wskazuja, ze
najpowazniejszym zrddltem zagrozen jest dla nich wlasnie obszar finansowania
dziatalnosci (pozyskiwanie funduszy, plynnos¢ finansowa itd.) (s. 36-44). Goto-
wos¢ na kazdg ewentualno$¢ / zmiane w otoczeniu réwnoznaczna jest zwigkszeniu
zakresu wykorzystywanych zasobow (ludzkich, finansowych, materialowych oraz
informacyjnych), co implikuje wzrost inwestycji w rozwdj infrastruktury analitycz-
no-decyzyjnej. Powstaje wigc pytanie — czy takie rozwigzania jednak rzeczywiscie
sg potrzebne trzeciemu sektorowi w ,,pelnej krasie™?

W autorskim modelu zarzadzania ryzykiem przedstawione sg przyjete zatozenia,
ktdre stanowig raczej kompilacje zalozen prezentowanych przez innych badaczy
anizeli wlasng koncepcje autora monografii. Jest to pochodng tego, ze autor opart
badanie ankietowe o definicje oraz spostrzezenia innych badaczy, czego przykladem
moze by¢ podejscie do rozpatrywania ryzyka w trzech wymiarach (Head, Herman,
2002). Niewatpliwg wartoscig modelu jest jednak to, ze primo dopasowany jest do
specyfiki polskiego sektora pozarzadowego i secundo weryfikuje oraz uzupetnia
inne modele opisane w monografii w rozdziatach wczesniejszych (rozdzial trzeci).
Uzupelnieniem tym jest m.in. (1) wyszczegolnienie etapu ustalania postaw wobec
ryzyka, bedacego pierwszym etapem modelu-procesu, (2) zwrdcenie uwagi na dwa
rodzaje ryzyka (zwyzki i znizki), jak réwniez wprowadzenie do procesu zarzadzania
ryzykiem nowego etapu zwigzanego z przeprowadzeniem analizy wnetrza organi-
zacji pod katem jej zdolnosci do przeciwdziatania ryzyku (dla ryzyka znizki) i do
wykorzystywania ryzyka (dla ryzyka zwyzki). Zaproponowany model jest ciekawym
i wartym uwagi, jak rowniez dalszych badan (weryfikacji), poszerzeniem aktual-
nego stanu wiedzy w zakresie zarzadzania ryzykiem w organizacjach non profit
w warunkach polskiej gospodarki. Nalezy jednak zastanowi¢ sie, dlaczego autor
opart zalozenia modelu dla calego trzeciego sektora na wynikach badan odzwier-
ciedlajacych specyfike w gléwnej mierze préby badawczej, pomijajac jednoczesnie
duza wewnetrzng dywersyfikacje tego sektora (?).

Jako metode oceny ryzyka autor monografii ,forsuje” swoistg modyfikacje
prostej metody jako$ciowej, jaka jest Risk Score, czyli innymi stowy autor proponuje
rangowanie zagrozen pod wzgledem wartosci ryzyka - tj. iloczynu prawdopodo-
bienstwa wystapienia zagrozenia (P) i szacowanej sity wpltywu tego zagrozenia na
organizacje, m.in. w wymiarze skutkdéw finansowych (S). Nalezaloby sie jednak
zastanowi¢ nad poszerzeniem proponowanej metodyki o inne wspoétczynniki,
jak np. ekspozycja (Ex) i podatnos¢ (Pd) na wystgpienie zagrozenia lub liczba
powtdrzen danego zagrozenia w okreslonym przedziale czasu (n) (Zaskorski,
2012, s. 151). W proponowanej metodyce oceny ryzyka brakuje jednak precyzji
i jasno zdefiniowanych granic. Pojawiajg si¢ bowiem nieostre pojecia, jak np. ,,(...)
rezultaty zdarzenia bedg mialy zauwazalny wplyw na budzet (...)” (s. 95) - moze
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to skutkowac bledami w praktyce szacowania i oceny wartos$ci ryzyka przez mniej
doswiadczonych menedzerdw, co z kolei moze mie¢ odzwierciedlenie w blednych
decyzjach i finalnie zwigkszeniu wartosci potencjalnych negatywnych skutkéw
dziatan, czyli m.in. strat finansowych. Zalecanym rozwigzaniem wydaje si¢ dopre-
cyzowanie skal ,,prawdopodobienstwa” i ,,sity wptywu” zagrozen.

W opracowaniu nazbyt lakonicznie opisane s3 metody analizy ryzyka - tj.
wystepuje swoisty brak praktycznych wskazan odnos$nie do tego, w jaki sposéb
primo podjac decyzje, czy zagrozenie traktowacé w kategoriach ryzyka zwyzki czy
znizKi oraz secundo — w jaki sposob w ogoéle postepowac z poszczegdlnymi zagro-
zeniami. By¢ moze zasadnym rozwigzaniem bylby dodatkowy rozdziat (w tym
przypadku umiejscowiony w calo$ci rozwazan jako rozdziat czwarty). Moglyby
znalez¢ si¢ w nim opisy metodyki oraz przyklady praktyczne innych, anizeli Risk
Score, jakosciowych metod i technik analizy ryzyka, jak np. drzewa decyzyjne lub
mapa ryzyka — ktore rowniez sg w stanie sprostac specyfice trzeciego sektora i do-
datkowo ich metodyki nie sg trudne w praktycznym zastosowaniu.

Warto w tym momencie zauwazy¢, iz zdaje sig, Ze miejscami autor zamiennie
i jednoczesnie niekonsekwentnie stosuje pojecia ryzyka i zagrozenia, a nie sg to
synonimy - ma to miejsce m.in. w momencie specyfikacji skali ewaluacji praw-
dopodobienstwa zaistnienia zagrozenia: ,,(...) nieprawdopodobne - jezeli ryzyko
zaistnieje, wywota to szok (...)” (s. 95). Otdz, ryzyko jest miarg wartosci przypisang
danemu zagrozeniu, ktére moze wystapi¢ w zdefiniowanych uwarunkowaniach
czasoprzestrzennych (zob. definicje zawarte [w:] Zawila-Niedzwiecki, 2013, s. 30).
Ryzyko ,jest” zawsze, tzn. w okreslonych warunkach praktycznie kazdemu zdarzeniu
mozna przypisa¢ warto$¢ ryzyka, jednakze ryzyko nie jest zdarzeniem i nie powinno
sie go postrzega¢ w kategoriach ,,wystapi w organizacji / otoczeniu lub nie”. Jesli
dane zdarzenie wystapi, to ryzyko si¢ zmaterializuje, np. w postaci strat. Natomiast
w kolejnym akapicie (s. 95) pojecia te s3 juz stosowane poprawnie, bowiem autor
uzywa m.in. terminu zdarzenie, ktére utozsamia¢ mozna z czynnikiem ryzyka,
tj. z zagrozeniem (czyli stanem, w ktorym zdarzenie wystepuje). Okreslone zagro-
zenie wywoluje bowiem skutki w organizacji i otoczeniu, a nie ryzyko jako takie.

Recenzowana monografia to udana préba analizy i syntezy dotychczasowego
dorobku nauki zaréwno polskiej, jak i $wiatowej z zakresu zarzadzania ryzykiem
w trzecim sektorze. Nalezy takze dodac, iz ksigzka napisana jest fadnym i prostym
jezykiem, dzieki czemu dobrze si¢ jg czyta. Opracowanie jest zwiezte, aczkolwiek
wystepuja w nim liczne odwolania do praktycznych przykladéw dzialalnosci
organizacji non profit w zakresie zarzadzania ryzykiem. Przykltadem moze by¢ tutaj
chociazby szacowanie ryzyka przez organizatoréw warszawskiej Parady Schuma-
na (s. 19). Autor nie ustrzeg! si¢ jednak nielicznych powtérzen niektérych pojec
(parokrotnie definiowane s3 pojecia ryzyka zwyzki i ryzyka znizki, nawet w tych
samych lub sasiednich rozdziatach).

Podsumowujac, pomimo kilku ,,usterek”, warto wyraznie podkresli¢ wartosc¢
poznawczg i praktyczng monografii, jak rowniez zarekomendowac jg wszystkim
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tym, ktorzy interesujg si¢ problematyka zarzadzania ryzykiem. Opracowanie otwiera
bowiem zupelnie nowe podwoje w polskiej nauce, integrujac obszary zarzgdzania
ryzykiem i uwarunkowan trzeciego sektora. Autor prezentuje ciekawe spojrzenie
na problematyke zarzadzania ryzykiem, a proponowane wnioski oraz zalecenia
podbudowuje wlasnymi badaniami empirycznymi - czynigc tym samym asumpt
do dalszych badan w tej materii.
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