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1. Wprowadzenie

Ryzyko wystepujace we wspotczesnych organizacjach moze by¢ rozpatry-
wane z roznych punktéw widzenia oraz klasyfikowane w oparciu o réznorodne
kryteria [Apgar, 2006, ss. 3-10]. Towarzyszy ono aktywno$ciom podejmowa-
nym w instytucjach publicznych, a jego definiowanie i sposoby postepowania
z nim za pomocg benchmarkingu wprowadzono na podstawie dziatah podejmo-
wanych przez podmioty gospodarcze. Jego rodzaje wynikajg z réznych ujeé
literaturowych. Ryzyko moze by¢ traktowane jako szansa dla rozwoju jednostki
[Hillson, 2006, s. 5] lub tez jako strata wigzaca si¢ z nieosiggnigciem zatozonych
rezultatow [Carter, Demczur, 2008]. M. Marczak [Marczak, 2008, ss. 8-9], na-
tomiast definiuje ryzyko, jako wlasciwos$¢ systemu, ktora charakteryzuje mie-
rzalno$¢ lub zrdéznicowanie zaistnienia zmiany okreslonego stanu, przy jedno-
czesnej mozliwosci przewidywania konsekwencji tej zmiany.

Specyficznym rodzajem ryzyka jest ryzyko kadrowe, ktére A. Lipka [Lipka,
2002, ss. 23-25] okresla jako angazowanie si¢ w warunkach niepewnosci w dzia-
tania dotyczace kadr, ktore moga si¢ zakonczy¢ niepowodzeniem. Znaczenie tej
kategorii ryzyka podkresla A. Pocztowski [Pocztowski, 2008, ss. 298-300],
ktory uznaje ja za jedna z najistotniejszych kwestii dotyczacych personelu we
wspolczesnych organizacjach.

Identyfikacja, analiza i opis oraz kontrola ryzyka sa etapami procesu zarza-
dzania ryzykiem stanowiacego zrodto kreowania warto$ci wspotczesnej organi-
zacji [Haltiwanger, Landaeta, Pinto, Tolk, 2010, ss. 281-300].

Celem niniejszego opracowania jest prezentacja autorskiego modelu zarza-
dzania ryzykiem kadrowym w instytucji publicznej oraz jego empirycznej wery-
fikacji dokonanej za pomocg badan przeprowadzonych w organizacji wchodza-
cej w sklad publicznej instytucji.
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2. Zarzadzanie ryzykiem kadrowym — podstawy prowadzenia
procesu

Przeglad literatury dotyczacej ryzyka i zarzadzania ryzykiem wskazuje
na dominacj¢ dwoch gléwnych nurtow badawczych dotyczacych ryzyka
w dziatalno$ci ubezpieczeniowej oraz w sferze finansowej. W pierwszym
obszarze mozna wymieni¢ prace takich autoréw, jak: W. Ronka-Chmielowiec
[Ronka-Chmielowiec, 2003], W. Szkutnik [Szkutnik, 2010], H.D. Skipper
i W.J. Kwon [Skipper, Kwon, 2007], G.E. Rejda [Rejda, 2011], M. Koller
[Koller, 2011] i wielu innych. W$rod badaczy podejmujgcych badania w drugim
obszarze warto wskaza¢ takich autorow, jak: S.T. Surdykowska [Surdykowska,
20121, J.C. Hull [Hull, 2011], R. Kaluzny [Katuzny, 2009], J.E. Ketz [Ketz,
2013] i innych.

Dodatkowo w wigkszos$ci prac badawczych poruszane sg zagadnienia doty-
czace ryzyka i zarzadzania ryzykiem w dziatalnosci podmiotéw gospodarczych.
Znacznie rzadziej tematyka ta rozpatrywana jest natomiast w odniesieniu do
jednostek publicznych, wewnatrz ktorych jednym z glownych elementow sg
publiczne uczelnie. Jak wskazano we wprowadzeniu istotng role w ich funkcjo-
nowaniu petni specyficzny rodzaj ryzyka, zwany ryzykiem kadrowym. W opra-
cowaniach z zakresu tej tematyki pojawia si¢ wiele uje¢ definicyjnych wskaza-
nego pojecia. Procz A. Lipki 1 A. Pocztowskiego problem ten poruszyli rowniez
R. Rutka i M. Czerska [Rutka, Czerska, 2006, s. 201], ktorzy ryzyko kadrowe
definiuja jako funkcje prawdopodobienstwa wystapienia negatywnego zdarzenia
na skutek podjetych decyzji personalnych oraz skali negatywnych skutkoéw
owego zdarzenia dla prawidlowego funkcjonowania organizacji. M. Tyranska
[Tyranska, 2007, ss. 157-170] natomiast stwierdza, ze ryzyko kadrowe jest okre-
$lone przez stopien zmienno$ci lub niepewnoS$ci osiggnigcia zamierzonego celu
w wyniku podjetej decyzji personalnej i moze by¢ traktowane, jako zagrozenie
dla rozwoju organizacji.

Dlatego tez obszar zarzadzania ryzykiem kadrowym stanowi istotne wy-
zwanie badawcze dla dziatalno$ci organizacji publicznych opartych na wiedzy
i kapitale ludzkim, wsrod ktorych istotng grupe stanowia publiczne uczelnie,
bedace zrodtem ksztalcenia i rozwoju kadr dla gospodarki, prowadzenia badan
naukowych oraz dzialalnosci badawczo-rozwojowej. Zadania tych instytucji
ewoluuja obecnie roéwniez w kierunku komercjalizacji rozwigzan technologicz-
nych, kreowania i wspierania przedsigbiorczo$ci akademickiej oraz inicjowania
réznorodnych dziatan podejmowanych na styku nauki i gospodarki.

Zrédet ryzyka kadrowego w instytucjach publicznych nalezy poszukiwaé
zar6wno wewnatrz organizacji, jak rowniez w jej otoczeniu. Dlatego wazne staje
si¢ stworzenie modelu opisujacego to ryzyko [Lipka, 2002, s. 43], w ramach
ktérego wyodrebnione zostang trzy podstawowe elementy skladowe:
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1. Ryzyko wynikajace z przebiegajacych w jednostce kolejnych etapow proce-
su kadrowego, ktore obejmuje planowanie, rekrutacje, dobor pracownikow,
ich motywowanie, rozwdj, ocene realizowanej przez nich pracy oraz dere-
krutacje.

2. Ryzyko wynikajace z wptywu dalszego otoczenia kadrowego na dziatania
realizowane w instytucji publicznej, ktore obejmuje wizerunek instytucji
zbudowany na rynku pracy zarowno przez nig samg w ramach dziatan
promocyjnych, jak réwniez przez osoby z nig zwigzane oraz jej absolwen-
tow 1 bylych pracownikdéw. Ponadto wplyw ten zawiera rowniez przepisy
prawne normujace funkcjonowanie danej instytucji, poczawszy od ogolno-
krajowych aktéw prawnych ogoélnych, konczac na specyficznych dla funk-
cjonowania danej jednostki. Trzecim elementem tego otoczenia jest kontrola
zewnetrzna obszaru kadrowego realizowana przez szereg podmiotow do
tego uprawnionych, w tym przez Panstwowsa Inspekcje Pracy, Centralny
Instytut Ochrony Pracy, Inspekcje Sanitarna, audytoréw zewnetrznych.,

3. Ryzyko wynikajace z wptywu blizszego otoczenia kadrowego na dziatalno$¢
instytucji publicznej, ktére obejmuje prowadzong w niej dziatalno$¢ socjalng
na rzecz osob zatrudnionych, obstuge kadrowa i dziatalno$¢ stuzb odpowie-
dzialnych za zapewnienie nadzoru nad prowadzeniem bezpiecznych i higie-
nicznych warunkéw pracy. Ponadto znajduje si¢ tutaj etyka zawodowa,
majaca swoje zrodto w prowadzeniu wewnetrznych przegladow zwigzanych
z zapewnieniem przejrzysto$ci dziatan pracownikoéw, w tym dotyczacych
plagiatow, wykonywania zalecen Spotecznego Inspektora Pracy.

Na zarzadzanie ryzykiem kadrowym w instytucjach publicznych istotny
wplyw ma rowniez specyfika tych organizacji, ktora wynika z uwarunkowan
prawnych regulujacych szczegdtowo ich dziatalnos¢ oraz z publicznego charak-
teru realizowanych w nich zadan.

Specyficznymi instytucjami sg publiczne uczelnie. W swojej dziatalno$ci
kieruja si¢ one zasadami wolno$ci nauczania, badan naukowych i twdrczosci
artystycznej. Sa one zapisane w strategii uczelni, a szczegdétowe wyjasnione
w udokumentowanej formie w misji i wizji oraz wigzce celow zaprojektowa-
nych do zrealizowania w okreslonym przedziale czasowym. Uczelnie pehnig
przy tym misje odkrywania i przekazywania prawdy poprzez prowadzenie badan
i ksztalcenie studentow, stanowiac integralng czes¢ narodowego systemu eduka-
cji i nauki [Ustawa, 2005].

Biorac powyzsze pod uwage w niniejszym opracowaniu zaproponowany
zostal model zarzadzania ryzykiem kadrowym dla tych instytucji. Przedstawiono
go na rysunku 1.



Zarzadzanie ryzykiem kadrowym w instytucji publicznej — case study 35

Identyfikacja ryzyka kadrowego
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. Szkolenia z zakresu zarzadzania ryzykiem kadrowym
Rejestr dobrych praktyk dla pracownikéw publicznych szkét wyzszych

Rys. 1. Etapy procesu zarzadzania ryzykiem kadrowym w uczelni publicznej
Zrédio: opracowanie wlasne.

Prowadzone analizy, przebiegajace wedtug powyzszej kolejnosci obejmuja
w pierwszej czesci identyfikacje zagrozen i szans, a w ich efekcie przygotowy-
wany jest opis kazdego ryzyka. Wyniki tych prac sa nastgpnie oceniane. Cato$¢
analiz moze by¢ porzadkowana w formie opisowej, na przyklad jako rejestr
ryzyka [Terje, 2009]. Taki sposob postepowania pozwoli na prowadzenie proce-
su w sposob przejrzysty, a dokumentacja, bedaca wynikiem przestrzegania stan-
dardow, wytycznych organéw doradczych [Khatta, 2008, ss. 200-211] powstata
w jego wyniku bedzie stanowi¢ podstawe do dalszych analiz i raportow. Osta-
tecznie kierownik instytucji publicznej na ich podstawie dokona hierarchizacji
ryzyka kadrowego pod wzgledem stopnia jego wystepowania. Kluczowym dla
calego procesu wydaje si¢ by¢ etap potaczenia ryzyka kadrowego z dziatalnosciag
instytucji. Biorgc pod uwage specyfike uczelni publicznych w ramach tej dzia-
falno$ci nalezy rozpatrze¢ wplyw ryzyka kadrowego na ksztalcenie studentow,
prowadzenie prac naukowych, badawczo- rozwojowych oraz zarzadzanie ta
instytucja.

Nastgpnie, stosujac przygotowany przez specjalistyczne shuzby wewnatrz
instytucji katalog przyczyn, dziatan zapobiegawczych i barier ich pojawiania si¢
w instytucji, bedzie on w stanie dokonywac cyklicznych kontroli danego ryzyka.
Ostatni etap procesu ma na celu wprowadzenie, z udziatem kierownika tej jed-
nostki, kultury dazenia do ulepszania dziatan i realizowania ciggtego doskonale-
nia instytucji.



36 Wspotczesne organizacje wobec wyzwan zarzadzania ryzykiem — aspekty poznawcze

3. Charakterystyka badanej jednostki i metoda badan

Realizacji celu pracy poswiecono badania empiryczne przeprowadzone
w formie studium przypadku. Jako metod¢ badawcza zastosowano metode
wywiadu za pomoca techniki badawczej — wywiadu kwestionariuszowego. Na-
rzedziem badawczym zastosowanym w jego trakcie byt kwestionariusz wywiadu
podzielony na dwa zasadnicze obszary. Pierwszy z nich dotyczyt ogdlnego opisu
zarzadzania ryzykiem w jednostce w instytucji publicznej. Zadaniem drugiego
bylo wskazanie prawdopodobienstwa i skutkow wystapienia ryzyk ujetych w
katalogu ryzyk podzielonych wzgledem rodzajow dziatalnosci instytucji. Osob-
no wskazano ryzyka zwigzane z dzialalnoscia podstawowa i 0sobno
z dziatalno$cig wspomagajaca.

Respondentem byt celowo wybrany kierownik jednej z organizacji
z Y6dzkich uczelni publicznych. Jest to mgzczyzna w wieku migdzy 50 a 65 lat,
profesor tytularny, posiadajgcy do§wiadczenie zawodowe na zajmowanym sta-
nowisku. Jest to pracownik naukowo-dydaktyczny, zajmujgcy si¢ nauczaniem
studentéw oraz realizowaniem prac i grantow badawczo-rozwojowych finanso-
wanych z réznych zewnetrznych Zrédet, w tym z programéw operacyjnych
Unii Europejskiej.

Organizacja z instytucji publicznej, w ktorej przeprowadzone zostato bada-
nie jest druga pod wzglgdem liczby oséb w niej zatrudnionych w skali catej
instytucji. Powotana zostata wraz z powotaniem publicznej uczelni dekretem
z 1945 roku. W ciagu 70. lat swojej dziatalnosci zaobserwowano jej dynamiczny
rozwoj. Dotyczy on nie tylko liczby pracownikéw, lecz rowniez liczby studen-
tow. Obecnie ksztalcg sie w niej specjaliSci zwigzani z szeroko rozumiang elek-
tronika, informatyka.

Jednostka ta posiada okres$long misje, wizje oraz wigzke celow. Celem stra-
tegicznym jest stworzenie jednostki naukowo-dydaktycznej o ugruntowanej
pozycji miedzynarodowej. Wladze tej jednostki okreslity szeS¢ celow szczego-
towych, wsrdd ktorych znalazty sig: wysoka pozycja i pozytywny wizerunek
jednostki, realizowanie zadan w kierunku budowania nauki i technologii zorien-
towanej na potrzeby gospodarki opartej na wiedzy oraz celem zapewnienia
wysokiego poziomu ksztatcenia. Ponadto wiladze daza do aktywizacji srodowi-
ska akademickiego oraz budowania kompetentnej kadry i zapewnienia nowocze-
snej organizacji i dynamicznego rozwoju jednostki.

4. Zarzadzanie ryzykiem w wybranej instytucji publicznej —
wyniki badan

Respondent juz w pierwszych odpowiedziach potwierdzit konieczno$¢ mo-
nitorowania zagrozen zwigzanych z zasobami kadrowymi w organizacji. Pod-
kreslit on jednak, ze w ciggu najblizszych pigciu lat wplyw tych zasobow
na dziatalno$¢ bedzie stale monitorowany. W chwili wypeiania ankiety okre-
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slit, ze zgodnie z jego wiedzg oraz przeprowadzong subiektywng oceng organi-
zacji, w ktorej pelni funkcje najwyzszej wladzy, nie przewiduje wysokiego
poziomu catkowitego ryzyka kadrowego w badanym podmiocie.

W wyniku przeprowadzonych badan empirycznych przygotowany zostat
zestaw czynnikdéw ryzyka kadrowego wraz z obszarami ryzyka powodujacymi
ich wystapienie w danej organizacji. Zostato to przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Zestaw czynnikow ryzyka kadrowego w podziale na obszary ryzyka

GRUPA -
CZYNNIKOW Obszar Czynniki ryzyka kadrowego
Dtugi staz pracy juz zatrudnionych pracowni-
P1 | kow
P2 | Zbyt powolna $ciezka kariery naukowej
Planowanie P3 | Mate zroznicowanie wickowe pracownikow
P4 | ,Starzejaca si¢” kadra
Brak bezposredniego wptywu na zatrudnienie
P5 | kadry administracyjnej najnizszego szczebla
Niejasny proces rekrutacyjny nowej kadry
powoduje niech¢¢ 0sob do pracy w danej Jed-
Rekrutacja R1 |nostce

R2

Zatrudnienie osob o niepetnych kwalifikacjach
zawodowych

PROCES Dobor
KADROWY

D1

Obcigzenie pracownikow kwestiami finanso-
wymi, sporzadzaniem kosztorysow

D2

Zbyt duze obcigzenie pracownikoéw zajeciami
dydaktycznymi

D3

Brak wspotpracy kadry z danej Jednostki z 0s0-
bami zatrudnionymi w innych Jednostkach oraz
miedzywydziatowych jednostkach organizacyj-
nych

Motywowanie

M1

Zbyt niskie wynagrodzenie dodatkowe
(w tym premie)

M2

Ograniczone $rodki przeznaczone na publikacje
naukowe

M3

Niechg¢ pracownikow naukowych oraz nauko-
wo-dydaktycznych do udziatu w badaniach nau-
kowych

M4

Nieche¢ pracownikéw naukowych oraz nau-
kowo- dydaktycznych do publikowania artyku-
16w i1 przygotowywanie ksigzek naukowych

Rozwoj

Rol

Nie oferowanie doksztatcenia dla oséb zatrud-
nionych

Ro2

Mata iloé¢ oferowanych szkolen indywidualnych

Ro3

Ograniczona liczba szkolen grupowych
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Ro4

Zbyt mate srodki finansowe na szkolenia

Nie oferowanie pracownikom administracyj-
nym kursow zwigzanych z obstuga specjali-
stycznych programéw kadrowo-

PROCES Ro5 | ptacowych
KADROWY | Ocena 01 | Duzailo§¢ zwolnien chorobowych i lekarskich
Brak procedury dotyczacej rozwigzywania
Derekrutacja Del | stosunky pracy — -
Mata rotacja pracownikow na stanowiskach
De2 | administracyjnych
Nie aktualizowany zakres obowigzkoéw dla
pracownikow zatrudnionych na poszczeg6l-
nych stanowiskach (zwtaszcza administracyj-
Obstuga = rlll%te;?e)rminowe rzygoto anie formularz
BLIZSZE kadrowa Ob2 | uméw-zlecen TV g
OTOCZENIE Niezgodne z obowigzuj i procedurami
KADROWE Wlazwjacynt proce-tira
przygotowywanie dokumentacji kadrowo-
Ob3 | ptacowej
Bhp Bl | Wystepuja wypadki przy pracy
Etyka zawo- Brak dyscypliny w pracy
dowa El
X\élfs:lizek Nieche;é pr.acoyvnik(')w_ do udziatu w konferen-
DALSZE pracy Wi cjach, seminariach wyjazdowych
OTOCZENIE Zmiany w przepisach Kodeksu Pracy powoduja
KADROWE Przepisy Prl |niepokoj u pracodawcy
prawne Zmiany w rozporzadzeniach MNiSW dotycza-

Pr2

cych stopni i tytutow naukowych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Zadaniem respondenta byto nastgpnie oszacowanie wielkosci skutkow, jakie
dla jego organizacji moze wywola¢ pojawienie si¢, zmaterializowanie, czynni-
kéw ryzyka kadrowego. Odpowiedzi mogl udzieli¢, bioragc pod uwage piecio-
stopniowa skale. Zgodnie z nig kazda sita oddziatywania odnosi si¢ do wielkosci
skutkéw, w tym zgodnosci z procedurami, przepisami prawa, zagrozenie wize-
runku, zaklocenia w funkcjonowaniu organizacji mogace mie¢ wptyw na cia-
glos¢ realizowanej w niej dzialalno$ci, czy tez pomoc w zwalczaniu skutkow
tych zdarzen za pomoca katalogu mechanizméw kontrolnych i dziatan zapobie-
gawczych. Skala skutkow zaprezentowana zostata w tabeli 2.
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Tabela 2. Skala skutkéw wystgpienia ryzyka kadrowego w organizacji

Opis oddzialywania (skutkéw)

Sila oddzialywania

Bardzo niska niezgodno$¢ z procedurami lub przepisami
prawa.

Nie wystepuje zagrozenie utraty dobrego wizerunku Orga-
nizacji.

Ewentualnie wystepujace zaklocenia nie majg wplywu na
realizacj¢ zadan i osigganie celow.

Ewentualne skutki s w duzym stopniu ograniczane
(neutralizowane) przez istniejgce mechanizmy kontrolne.

1
(niskie/nieznaczne)

Niska niezgodno$¢ z procedurami lub niska niezgodnosé
Z przepisami prawa.

Wystepuja mate zagrozenia zwigzane z utratag dobrego
wizerunku Organizacji.

Woystepuja mate zaklocenia pracy Organizacji, ewentualne
utrudnienia w realizacji zadan.

Ewentualne skutki sa w wysokim stopniu ograniczane
(neutralizowane) przez istniejagce mechanizmy kontrolne.

(mate)

Srednia niezgodno$é z procedurami lub przepisami prawa.
Srednie zagrozenie utraty dobrego wizerunku Organizacji.
Srednie zaktécenia pracy Organizacji, mogace doprowadzié
do niewykonywania podstawowych zadan w okreslonym
zakresie.

Istniejace mechanizmy kontrolne tylko w pewnym stopniu
moga ograniczy¢ skutki ewentualnych zaktocen.

3
($rednie)

Wystepuje powazna niezgodno$¢ z procedurami lub
Z przepisami prawa.

Wysokie zagrozenie utraty dobrego wizerunku Uczelni.
Wystepuja powazne zaklocenia pracy Organizacji, ktore
doprowadzi¢ do nie wykonania celow Organizacji cyklicz-
nie (stale zagrozenie).

Niska skuteczno$¢ istniejacych mechanizméw kontrolnych.

4
(wysokie/powazne)

Powazna niezgodnos¢ z procedurami lub przepisami prawa.
Bardzo wysokie zagrozenie zwigzane z utrata dobrego wize-
runku Organizacji — negatywny wplyw na wizerunek.
Olbrzymie zaktocenia pracy Organizacji powodujace brak
zachowania ciagtoéci procesow dziatania, utrzymania funk-
cjonalnosci systemow niezbednych do wykonywania pod-
stawowych celow. Brak osiagniecia kluczowych celow.
Brak odpowiednich mechanizméw kontrolnych badz istnie-
jace mechanizmy okazuja si¢ nieskuteczne.

Zagrozenie bezpieczenstwa ludzi.

5
(bardzo wysokie)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Druga sktadowa ryzyka, zgodnie z zaprezentowana w niniejszym opraco-
waniu definicjg, jest prawdopodobienstwa. Zadaniem respondenta byto wskaza-
nie jego wielko$ci zgodnie z pigciostopniowa skalg. Prawdopodobienstwo ozna-
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czone jako: 1- ryzyko znikome do wystgpienia, ewentualnie moze si¢ zmateria-
lizowa¢ w wyjatkowych okolicznosciach. Kolejno na skali 2 — ryzyko mato
prawdopodabne, 3 — ryzyko prawdopodobnie wystgpi w okreslonych okoliczno-
sciach, 4 — ryzyko bardzo prawdopodobne. Natomiast ryzyko wskazane jako
prawdopodobienstwo réwne 5 oznacza zdarzenie pewne.

Wynik mnozenia obu sktadowych oznacza ryzyko wystapienia danego
czynnika kadrowego. Warto$ci te wskazano na rysunku 2.
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Rys. 2. Mapa ryzyka kadrowego w badanej jednostce
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badar w oparciu o P. Hopkin, Fundamentals
of Risk Management 2nd edition, Understanding, Evaluating and Implementing Effective Risk
Management, The Institute of Risk Management, London 2012, ss. 19-20.

Na rysunku 1 zaprezentowano wizualizacje wynikow analizy ryzyka ka-
drowego. Szacowania wartosci zarowno prawdopodobienstwa jego wystapienia,
jak 1 skutkow oddziatywania dokonat respondent w oparciu o wlasng opini¢ oraz
na podstawie subiektywnej analizy rzeczywisto$ci zastanej w kierowanej przez
niego jednostce.
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Biate pola® mapy oznaczaja te rodzaje ryzyka kadrowego, ktore organizacja
publiczna jest w stanie zaakceptowa¢ i wobec ktorych nie jest wymagane
podejmowanie reakcji. Natomiast szare pola wskazuja ryzyka, dla ktorych kie-
rownictwo powinno wdrozy¢ mechanizmy kontrolne oraz zaproponowac kon-
kretne sposoby minimalizowania jego wplywu na calg organizacje.

Najpowazniejsze konsekwencje niosg ze sobg ryzyka oznaczone polami
czarnymi. Wskazujg one problemy, dla ktorych wymagana jest natychmiastowa
reakcja, najczesciej powigzana ze zmianami wewnatrz organizacji.

Jak wskazano na rysunku 1, najwigksza liczebnie grupe czynnikow ryzyka
stanowig te, dla ktorych prawdopodobienstwo wystapienia wynosi 1, a oddzia-
tywanie 3. Zdaniem respondenta wszystkie ryzyka znajduja si¢ na poziomie
akceptowalnym, jednakze wobec ryzyk Pr2 oraz Del, zaplanowat on staty moni-
toring.

Zaobserwowane ryzyka kadrowe poddane zostaly analizie pod wzglgdem
barier ich wystgpienia. Zaliczono tutaj niskie naktady finansowe na prowadzenie
dziatalnos$ci szkoleniowej z przedmiotowego zakresu, brak w organizacji osoby
odpowiedzialnej za koordynacje procesu zarzgdzania ryzykiem we wspotpracy
z koordynatorem zatrudnionym w uczelni publicznej, w ktorej zlokalizowana
jest organizacja. Dodatkowo respondent w dalszej czgéci prac nad wypelnianiem
ankiety wskazywal na zrodta powstawania ryzyka kadrowego. Sg nimi rézne
oceny okresowe pracy pracownikoOw wykazane w samoocenie i w ocenie przeto-
zonego. Podkreslit, ze w zarzadzanej przez niego organizacji wystepuje niska
swiadomos$¢ ryzyka, ale jest ona syStematycznie zwigkszana nie tylko wsrod
wladz, ale réwniez wsérdd pracownikow wszystkich szczebli, ktorzy czynnie
uczestniczg w szkoleniach z zakresu kontroli zarzadczej i zarzadzania ryzykiem.

5. Podsumowanie

W wyniku zrealizowanych badan empirycznych otrzymano informacje,
Ze najwazniejszym zasobem w organizacji, w ktorej zatrudniony jest respondent
sa zasoby kadrowe. Dlatego tez dokonano szczegotowej analizy tych zasobow
pod wzgledem wystapienia ryzyka kadrowego. W dalszej czeSci ankiety zapro-
ponowano, by respondent wdrozyt w swojej organizacji rejestr ryzyka kadrowe-
go, ktérego podstawowe elementy opisano powyzej, to jest czynniki ryzyka
kadrowego z tabeli 1 oraz sit¢ skutkow wedtug tabeli 2 i opisu prawdopodobien-
stwa. Kolejnymi elementami tego dokumentu winny by¢ zapisy dotyczace
wlasciciela ryzyka, sposobéw postgpowania z nim, kontrolowania i minimali-
zowania negatywnych wplywow na organizacjg, dbajac przy tym ze ryzyko
moze mie¢ rowniez postac szansy rozwoju i nalezy je wtedy maksymalizowac.

W przypadku wydrukéw kolorowych zalecane jest zastapienie koloru biatego —
kolorem zielonym, jasnoszarego — zoltym, natomiast ciemnoszarego — Czerwonym, co
ma na celu nawigzanie do symboliki ,,sygnalizacji §wietlnej”.
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Respondent zauwazyl, ze w wielu przypadkach spotkat si¢ tylko i wylacznie
z rozumieniem ryzyka w kategoriach straty. Podkreslit jednakze ogromng role
uswiadamiania pracownikom wystepowania ryzyka i jego specyficznego rodzaju
jakim jest ryzyko kadrowe. Ze zrealizowanych badan empirycznych mozna za-
tem wysnu¢ wniosek, ze kwestie w nich poruszone uzupehiajg luke wiedzy
wiladz organizacji oraz wskazujg nie tylko negatywna definicje pojecia ryzyko.

Jak podkreslit respondent, by w petni zrealizowa¢ proces zarzadzania ryzy-
kiem niezbedne jest wymienianie wiedzy i do$wiadczen z tego zakresu, cO
zaowocuje przygotowaniem katalogu dobrych praktyk w zakresie zarzadzania
ryzykiem, w tym ryzykiem kadrowym.

Problematyka poruszona w niniejszym opracowaniu bedzie rowniez przed-
miotem dalszych prac badawczych realizowanych przez autora.
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