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WPROWADZENIE

Karolina Zofia Kapuscinska, Stefan Lachiewicz, Marek Matejun

Wspotczesne organizacje, wsrod ktorych znajduja si¢ zardwno instytucje
publiczne, jak i podmioty prawa gospodarczego realizujg powierzone im zadania
w celu osiaggnigcia wymiernych efektow. W przypadku instytucji publicznych sg
nimi wskazniki oszacowane do uzyskania przez organy nadrzednej wiladzy
ustawodawczej. Natomiast podmioty gospodarcze dagza do zmaksymalizowania
zysku oraz zminimalizowania nakladéw $rodkéw i materiatow niezbednych
w procesie produkcyjnym w nich realizowanym. Ostatnie lata wskazuja, ze
w sektorze publicznym coraz czeSciej widoczna jest tendencja do czerpania
wzorcow zachowan rynkowych z podmiotéw komercyjnych. Miedzynarodowe
normy, rozporzadzenia i umowy narzucajg konieczno$¢ modernizacji ich dzia-
talnosci’. Jedna z nich jest realizowanie procesu zarzadzania ryzykiem, koncep-
c¢ji w ramach kontroli zarzadczej. Zaklada ona takie dzialanie, ktore powoduje
minimalizacje skutkéw ryzyka®. Interpretowane jest ono jako dwuwymiarowe
pojecie, gdyz z jednej strony oznacza zagrozenie i niebezpieczenstwo, a z dru-
giej daje nowe mozliwos$ci dziatania. Wladze jednostek, w ktorych proces zarza-
dzania ryzykiem jest wdrazany i stosowany powinny mie¢ §wiadomos$¢, ze jest
to dziatanie tworcze, w ktorym udziat winni mie¢ wszyscy pracownicy®. W teo-
rii zarzadzania ryzykiem ujeto cztery etapy tego procesu®. Sktadaja si¢ na niego:
poznanie celéw organizacji, zidentyfikowanie ryzyk oraz ich analiza i ocena,
przygotowanie katalogu dziatan minimalizujgcych skutki tych ryzyk dla organi-
zacji, jak rowniez monitorowanie poziomu ryzyk i ich kontrolowanie.

! Martin J., Wanna J. (1996), Financial Risk in the Public Sector: The Accountability
Dilemmas of Entrepreneurialism, [w:] Wanna J., Forster J., Graham P. (red.), Entrepre-
neurial Management in the Public Sector, MacMillan Education Australia PTY LTD,
South Melbourne, s. 223.

2 Adler T.R., Leonard J.G., Nordgren R.K. (1999), Improving Risk Management:
Moving from Risk Elimination to Risk Avoidance, Information and Software Technology,
Vol. 41, No. 1.

® Chapman R.J. (2011), Simple Tools and Techniques for Enterprise Risk Management,
John Wiley & Sons, Ltd.

* Hopkin P. (2012), Fundamentals of Risk Management 2nd edition, Understanding,
Evaluating and Implementing Effective Risk Management, The Institute of Risk Mana-
gement.
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Jak okreslono powyzej, proces zarzadzania ryzykiem wskazuje, ze powinno
by¢ ono analizowane i oceniane. Postuzy¢ moga do tego réznorodne wskazniki,
zaréwno finansowe, jak i kadrowe, ubezpieczeniowe, badz tez narzgdzia dosto-
sowane do rodzaju aktywnosci realizowanej w danej organizacji, uwzgledniajgce
jej specyfike i cele funkcjonowania.

Warto przy tym zwroci¢ uwage, ze dzialalno$¢ instytucji publicznych jest
wysoce pracochtonna, a ich podstawowym zasobem, w kluczowym stopniu
wplywajacym na realizacje zadan pozostaja zasoby ludzkie®. Jest to niepodwa-
zalne zrodlo potencjatu pracy®. Dlatego tez w niniejszym opracowaniu podjeto
temat zarzadzania specyficznym rodzajem ryzyka zwigzanego z tymi zasobami,
ktore okreslono mianem ryzyka kadrowego. Wykorzystano tutaj definicj¢ zapro-
ponowang przez A. Lipke’, zgodnie z ktéra mozna je zdefiniowaé jako angazo-
wanie si¢ w warunkach niepewnosci w dziatania dotyczace kadr, ktore mogg si¢
zakonczy¢ niepowodzeniem.

Powyzszej tematyce poswiecono niniejszg monografi¢. Podstawowym celem
opracowania jest prezentacja wybranych wyzwan zwigzanych z zarzgdzaniem
ryzykiem wystepujagcym we wspolczesnych organizacjach. Monografia zostala
podzielona na trzy czesci, w ramach ktérych przedstawiono w sumie 17 roz-
dziatow.

Pierwszg cze$¢ opracowania poswigcono roli czynnika ludzkiego we
wspotczesnych organizacjach, w tym wystgpowania ryzyka z nim zwigzanego.
Zwrocono tu uwage na konieczno$¢ realizowania procesu kadrowego. Ze
wzgledu na réznorodno$¢ organizacji i ich podzial na dwie gtowne grupy —
instytucje publiczne i podmioty gospodarcze, opracowania zawarte w pierwszej
czeSci obejmujg przeglad obu tych grup. Pierwszy artykut opisuje ryzyko selek-
cji na kreatywne stanowiska pracy. W kolejnych opracowaniach przedstawiono
problemy zastosowania metody przegladowej do okreslania ryzyka personalnego
oraz zarzadzania ryzykiem kadrowym w instytucji publicznej na podstawie wy-
branej jednostki. Nastepnie podjeto temat ograniczenia ryzyka pracy na jednym
z rodzajow stanowisk — kierowcy w firmie transportowej. Autorzy zaprezento-
wali wybrane sposoby tego rodzaju dzialan. W kolejnym zostata ukazana
renoma jednego z rodzajow instytucji publicznych, zastuzonych dla rozwoju
teoretycznej wiedzy z zakresu zarzadzania, w tym zarzadzania ryzykiem, ktérym
jest uczelnia wyzsza. Uzyskiwane przez absolwentow uczeni kwalifikacje
stanowia podstawe badania wptywu wizerunku jako jednego ze skladowych
ryzyka na czynnik ludzki.

® Rostkowski T. (2012), Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi w administracji
publicznej, wprowadzenie, Wolters Kluwer Polska sp. z 0.0., Warszawa, s. 10.

® Gableta M. (1998), Potencjal pracy i jego znaczenie, [w:] Gableta M. (red.), Potencjal
pracy W przedsigbiorstwie, ksztattowanie i wykorzystanie, \Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw, s. 12.

" Lipka A. (2002), Ryzyko personalne. Szanse i zagrozenia zarzqdzania zasobami ludz-
kimi, Poltext, Warszawa, ss. 23-25.
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W drugiej czeSci monografii zaprezentowane zostaty postawy organizacji
wobec roznych typoéw wystepujacych zagrozen we wspolczesnych organiza-
cjach. Zwrocono tu uwage na konieczno$¢ analizy sytuacji finansowej pod
wzgledem okreslenia przysztych skutkow obserwowanych negatywnych zjawisk,
w tym kryzysu finansowego, a takze poddano rozwazaniom funkcjonowanie
rynku pomp ciepta oraz towarzystw ubezpieczen wzajemnych. W kolejnych
opracowaniach przedstawiono problemy polskich przedsicbiorstw transporto-
wych transportu drogowego. Zdaniem autoréw moga one wynika¢ z ochrony
rynkow przez rzady wybranych krajow. Rozwazaniom poddano takze podstawe
ksztattowania sie ryzyka w instytucjach publicznych. Kolejny z artykutow
zamieszczonych w pierwszej czesci monografii prezentuje identyfikacj¢ oczeki-
wan wobec uczelni wyzszej jako skutecznego narzedzia ograniczenia ryzyka
jej zamknigcia. Drugg czes¢ zamyka opracowanie zwigzane z zarzadzaniem
ryzykiem i spoteczng odpowiedzialnoscig instytucji publicznej.

W trzeciej czesci publikacji dokonano prezentacji wyzwan zwigzanych
z bezposrednig realizacjg zarzadzania ryzykiem we wspolczesnych organiza-
cjach. W pierwszym opracowaniu poddano analizie zarzadzanie ryzykiem
srodowiskowym w urzedach i jednostkach organizacyjnych administracji samo-
rzadowej. Kolejne dotyczyly ryzyka generowanego przez otoczenie prawne
polskich przedsigbiorstw transportu drogowego, wykorzystania listy kontrolnej
w zarzadzaniu ryzykiem w instytucjach publicznych. Kolejne rozdziaty poswie-
cono wiasnie tym instytucjom. Podj¢to problematyke organizacyjnych zachowan
obywateli, ktorzy stykaja si¢ z urzedami administracji publicznej oraz imple-
mentowaniu dobrych praktyk biznesowych w wybranych jednostkach samorzg-
du terytorialnego. B¢dg one stanowily swoiste wyzwanie dla instytucji publicz-
nych i wptyng na poprawe ich funkcjonowania.

Autorzy opracowan zawartych w niniejszej monografii wyrazaja gleboka
nadziejg, ze przedstawione w nich rozwazania, przyktady praktycznego prowa-
dzenia procesu zarzadzania ryzykiem we wspotczesnych organizacjach pozwola
na zapewnienie szerokiej wiedzy z tego zakresu. Ksigzka przeznaczona jest za-
tem dla wladz instytucji publicznych i kierownictwa podmiotow gospodarczych,
realizujacych zarzadzanie ryzykiem zwigzane z kazdym elementem podejmowa-
nej przez nich aktywno$ci oraz jako podrecznik akademicki dla studentéw
kierunkoéw zarzadzanie, zarzadzanie publiczne czy zarzadzanie ryzykiem.

Przedstawione w monografii tre§ci oraz wyniki badan wilasnych autoréw
opracowan mogg stac si¢ inspiracjg do dalszych prac dla naukowcow zajmujacych
si¢ problematyka zarzadzania, zarzadzania publicznego, zarzadzania ryzykiem
oraz zarzadzania zasobami ludzkimi realizowanych we wspodtczesnych organiza-
cjach, zarowno publicznych, jak i podmiotach gospodarczych.
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RYZYKO SELEKCJI NA KREATYWNE
STANOWISKA PRACY

Anna Lipka
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

1. Wprowadzenie

Nazwa: ,,kreatywne stanowiska pracy” to skrot pelnego okreslenia: ,,stano-
wiska pracy wymagajace kreatywnosci”. Rozumie¢ przez nie mozna stanowiska,
na ktorych wykonywane czynnoS$ci rutynowe maja mniejszy udziat od czynnosci
kreatywnych, czyli niewykonywanych wedlug szablonowej, z gory ustalonej
procedury oraz przynoszacych okreslone — mniej lub bardziej — oryginalne oraz
majgce warto$¢ (np. warto$¢ uzytkowa) rezultaty. Mierzenie udziatu czynnosci
kreatywnych wsrod ogotu wykonywanych czynnosci jest sprawg trudng z uwagi
na ich stale ,,przeplatanie si¢” z czynno$ciami rutynowymi. Nie chodzi jednak
o okreslenie ich doktadnych udziatéw w czasie pracy, lecz jedynie o wskazanie
pierwszorzednej roli czynnosci kreatywnych.

Kreatywno$¢ stanowi przedmiot oceny trudnos$ci pracy (np. w UMEWAP-
2000). Moze by¢ tez kryterium oceny pracownikéw, w ramach ,,koncepcji
transformacji” (zachowania przy przeksztatcaniu przedmiotow pracy/informacji
w zaspokajajace potrzeby uzytkownikéw oryginalne produkty/nowa wiedze)
lub koncepcji ,,oceny na wyjsciu” (efekty powyzszych przeksztalcen z punktu
widzenia kryteriow kreatywnos$ci). Przedmiotem niniejszych rozwazan jest jed-
nak ,,ocena na wejsciu”, czyli ocena warunkow wymaganych do realizowania
pracy na kreatywnych stanowiskach. Ocenianie tego typu jest zblizone do selek-
cji kandydatéw do pracy na te stanowiska. Staje si¢ ona coraz bardziej popularna
w warunkach stawiania tymze kandydatom warunku umiejetnosci kreatywnej
pracy (indywidualnej lub w zespotach) typowej w warunkach gospodarki krea-
tywnej — ,,nastepczyni” gospodarki opartej na wiedzy. Selekcja tego typu jest —
jak si¢ wydaje — obarczona do$¢ wysokim ryzykiem z uwagi na trudnos$ci
w oddzieleniu 0sob zdolnych i niezdolnych oraz gotowych do — mniej lub
bardziej kreatywnej pracy. Istnieje zatem potrzeba — celem zmniejszenia tego
ryzyka — okreslenia kryteriow selekcji (co stanowi cel opracowania). W zwigz-
ku z tym sformutowano nast¢pujacy problem badawczy: Jakich sktadowych
kapitatu ludzkiego kandydatéw do pracy dotycza kryteria selekcji na kreatywne
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stanowiska pracy oraz czy mozna wyprowadzi¢ te kryteria z teorii tworczo$ci
(utozsamianej w niniejszych rozwazaniach — dla uproszczenia — z kreatywno-
$cig)? Postawiono hipotezg stanowigca pozytywna odpowiedz na drugg czg$é
pytania. Jesli chodzi o jego pierwszg czg$¢, to zalozono, iz kryteria te maja
zwigzek ze wszystkimi sktadowymi indywidualnego kapitalu ludzkiego. Jako
metode weryfikacji hipotezy zastosowano wnioskowanie z — przeprowadzonej
pod katem wymagan wobec kandydatow do kreatywnej pracy — analizy pigciu
wybranych teorii tworczosci (por. pkt. 2).

2. Definicja ryzyka selekcji na kreatywne stanowiska pracy

Ryzyko selekcji na kreatywne stanowiska pracy przynalezy ryzyku selekcji,
czyli pozyskiwania pracownikow, to za$ przynalezy ryzyku dziatalno$ci perso-
nalnej organizacji. Dotyczy zatem procesow zarzgdzania kapitatem ludzkim
(procesow zmierzajagcych do wzrostu badz utrzymania istniejgcego stanu perso-
nalnego i/lub zmiany jego struktury uwzgledniajacej aspekty kwalitologiczne),
mieszczac si¢ w ryzyku ekonomicznym i ryzyku organizacji, a takze ryzyku
behawioralnym (gdyz selekcj¢ mozna traktowac nie tylko jako sformalizowany
proces, ale i swoistg gre, w ktorej aktorami sa kandydaci do pracy oraz decydu-
jacy o ich pracy badz niepracy dla organizacji). Ryzyko selekcyjne jest przy
tym powigzane z ryzykiem innych specyficznych procesow personalnych,
np. z ryzykiem motywacyjnym (por. Lipka [2002, ss. 42-51]). Je$li selekcja na
kreatywne stanowiska pracy stanowi etap projektu, wowczas i ryzyko zwigzane
z nig mozna przypisa¢ zwigzanego z nim ryzyku. W przypadku traktowania
selekcji jako etapu procesu przyjmowania do pracy analizowane ryzyko mozna
przypisa¢ wyrdznianemu w literaturze przedmiotu (Kloti [2008, s. 47]) ryzyku
adaptacji, niedopasowania. Ryzyko selekcji na kreatywne stanowiska pracy
przyporzadkowa¢ mozna by takze innym nastepujacym typologiom ryzyka
personalnego:

— ryzyku ,,waskich gardel”, obejmujacych m.in. luki potencjatu (typologia

wedlug Lediga [2008, ss. 51-55]),

— ryzyku nawigzania relacji: pracownik — organizacja (Dudek [2014, ss. 90-92]).

Przyjmowanie na kreatywne stanowiska pracy ma sens w okreslonych
organizacjach (np. instytutach naukowo-badawczych), nie tylko o okreslonej
strategii, ale i strukturze (np. macierzowej) i kulturze (np. adhokracji), a zatem
analizowane ryzyko jest od nich zalezne. Celem analizowanej selekcji jest
znalezienie osob, ktore beda skutecznie realizowa¢ wymagania kreatywnego
stanowiska pracy, na przyktad kreatywnego specjalisty w dziale public relations,
kreatywnego menedzera ds. szkolen czy kreatywnego pracownika naukowo-
dydaktycznego. Chodzi przy tym takze o to, by poszukiwania te nie przekraczaty
zatozonego poziomu efektywnosci (ze wzgledu na ryzyko efektywnosci selekcji).

Ryzyko selekcji na kreatywne stanowiska pracy oznacza, iz istnieje okre-
$lony rozktad prawdopodobienstw przyjecia do pracy osoéb o zrdznicowanych
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zdolnos$ciach kreatywnych, tj. bardzo wysokich (ryzyko jako szansa) lub bardzo
niskich (ryzyko jako zagrozenie). Adekwatne procesy personalne (por. pkt. 3)
maja zwiekszy¢ szanse, a zmniejszy¢ zagrozenie.

Zrédla tego ryzyka s przy tym zaréwno natury endogenicznej (jako$é pro-
cedur personalnych oraz jako$¢ osob przeprowadzajacych selekcje kandydatow
do pracy, uwarunkowania temporalne, poziom nieprzekraczalnych kosztow
dla procesow selekcji), jak i egzogenicznej (jakos$¢ zglaszajacych si¢ kandyda-
tow, ich aspiracje ptacowe).

Negatywne skutki w przypadku niepozyskania odpowiednich osob na krea-
tywne stanowiska pracy to:

— niedostateczna ptynnos$¢ ideacyjna zatrudnionych oséb (mniejsza od ocze-
kiwanej liczba zglaszanych przez nie pomystow),

— ich niewystarczajaca gictko$¢ ideacyjna (odbiegajaca od zatozonej r6zno-
rodnos¢ tych pomystéw) oraz

— daleka od wyznaczonej oryginalno$¢ prezentowanych idei.

Skutki te majg zatem charakter finansowy (przede wszystkim — niemoznos¢
konkurowania innowacyjnymi produktami/ustugami przez organizacjg) oraz
pozafinansowy (wptyw na morale pracownikoéw, na wizerunek organizacji itp.),
a ich rozmiar moze by¢ powazny (stanowigc nawet zagrozenie dla funkcjono-
wania organizacji).

3. Wybrane teorie tworczosci jako zrodlo wiedzy
o kryteriach selekcyjnych

W literaturze przedmiotu prezentowanych jest wiele réznych teorii tworczo-
$ci, dzielonych na przyktad na teorie klasyczne, wspdlczesne i systemowe
(por. Necka [2012, ss. 38-57 i 183-199]).

Po wstegpnej analizie tresci tych teorii, dla celow niniejszej analizy, wzieto
pod uwage nastgpujace sposrod nich:

— koncepcje Mihaly Csikzentmihalaya (pkt 2.1),

— koncepcje interakcji tworczej Edwarda Necki (pkt 2.2),
— teoria Teresy Amabile (pkt. 2.3),

— koncepcje Roberta Sternberga i Todda Lubarta (pkt 2.4),
— model procesu tworczego Marka A. Runco (pkt 2.5).

3.1. Koncepcja Mihaly Csikzentmihalaya

Koncepcja Mihaly Csikzentmihalaya, nazywana koncepcja: jednostka-pole-
domena, zaliczana jest do systemowych koncepcji tworczosci. Wedlug nie;j,
podmiotem tworczosci nie jest pojedynczy cztowiek, lecz system ztozony z pod-
systemow wymienionych w nazwie koncepcji. ,,Matecznikiem” systemu jest
domena (domain) w znaczeniu dziedziny tworczo$ci. Spelnia ona funkcje tezau-
ryzacji dorobku oraz pozwala na powstanie wspolnoty dos§wiadczen i podziela-
nych przez osoby ,,zanurzone w domenie” — wspdlnych znaczen kodow kultu-
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rowych (por. Szmidt [2007, s. 184 i nast.)]. Oznacza to, iz w toku selekcji
kandydatow do pracy nalezy bada¢ przede wszystkim, czy i na ile kandydaci sg
w tej domenie ,,zanurzeni” i jakg posiadajg motywacj¢ do nieustannej penetracji
domeny. Weryfikacja tego nie moze ograniczaé¢ si¢ do testow wiedzy. Chodzi
bowiem o podzielanie pewnych wartosci, o okreslony stosunek do pewnych
podmiotow czy rzeczy, te zas moga by¢ w jakims$ stopniu ustalone droga powta-
rzanych, niesformalizowanych raczej rozmow.

Mihaly Csikzentmihalay jako drugi — obok domeny — podsystem generowa-
nia wartosci wymienia pole (field), czyli srodowisko zawodowe oceniajgce ran-
ge 1,,zawartos¢” tworczosci w efektach pracy. Z faktu istnienia tego podsystemu
wynikajg okre§lone wymogi co do kandydatow na kreatywne stanowiska pracy.
Przede wszystkim rozumie¢ muszg oni, iz pole stanowi sito selekcji. W zwigzku
z tym muszg oni by¢ §wiadomi weryfikacji podejmowanej przez pole. Nie wszy-
scy kandydaci sg w stanie si¢ jej podda¢. Czes¢ z nich moze reagowac ,,uciecz-
ka”, cze$¢ — odrzuceniem konieczno$ci oceny przez kogokolwiek nieprzeciet-
nych, ich zdaniem, wytwordéw swojej pracy. A zatem celowe byloby zbadanie
okreslonych cech osobowosci kandydatow (przede wszystkim ich pokory, umie-
jetnosci przyjmowania takze negatywnych ocen, ale i §miatoSci w prezentacji
uzyskanych rezultatéw oraz ich obrony przed ekspertami) oraz ich zdrowia —
odporno$ci na stres w sytuacjach oceniania.

Trzecim elementem ,,systemu tworczo$ci” wedlug Mihaly Csikzentmiha-
laya jest jednostka (person) tworzgca nowe wytwory, generujgca nowe zacho-
wania. Opis tego elementu pozwala na wskazanie takich dalszych kryteriow
selekcji, jak: zdolno$ci tworcze, okre§lane — przypomnijmy — za pomocg innych
narzedzi niz testy inteligencji (Necka [2012, s. 130]). Autor koncepcji podaje
ponadto wprost nastgpujace (antynomiczne) cechy tworcow:

—  bystro$¢ — naiwnosc,

— energia — zamitowanie do ciszy,

— wesotos¢ — dyscyplina,

— fantazja — zakotwiczenie w rzeczywistosci,
— introwersja — ekstrawersja,

— pokora — duma.

Stanowig one kryteria selekcji kandydatow na kreatywne stanowiska pracy.
Ich nieuwzglednienie generuje wyzsze ryzyko selekcyjne.

Podsumowujac i nawigzujac do postawionej na wstepie hipotezy: z koncep-
¢ji Mihaly Csikzentmihalaya mozna wyprowadzi¢ kryteria selekcji na kreatywne
stanowiska pracy dotyczace nastepujacych sktadowych kapitatu ludzkiego:
wiedza (np. dziedzinowa), umiejetnosci (np. prezentacji uzyskanych rezultatow
pracy), zdolnosci (twoércze), zdrowie (odpornos¢ na stres), motywacja (do zdo-
bywania wiedzy ,tkwiacej” w domenie), postawy i wartosci (Stosunek do
oceniajacych, sposob postrzegania domeny). Sa to wszystkie sktadowe konsty-
tuujace kapital ludzki. A zatem, minimalizacja ryzyka selekcji na kreatywne
stanowiska wymaga ustalenia stopnia ich spelnienia w tak szerokim, bo obejmu-
jacym siedem sktadowych, zakresie.
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3.2. Koncepcja interakeji tworczej Edwarda Necki

Polemizujaca z fazowymi teoriami procesu tworczego koncepcja interakcji
tworczej Edwarda Necki fokusuje tworzenie na cigglym wzajemnym zmniejsza-
niu rozbieznosci pomiedzy kolejnymi ,,wersjami” wytworu a celami procesu
tworczego (Necka [2012, ss. 51-54]). Ta ciaglos¢, wrecz uporczywosc, wskazuje
na perseweracj¢ jako kryterium selekcji kandydatow na kreatywne stanowiska
pracy, a cecha ta odpowiada sktadowej kapitalu ludzkiego — zdolnosci. Na ko-
nieczno$¢ istnienia odpowiedniej motywacji wskazuje natomiast wielokrotnie
uwidoczniony w schemacie obrazujagcym koncepcje element: przeszkody. I tak,
wedtug koncepcji, osoba zajmujaca stanowisko kreatywne powinna by¢ w stanie
pokonywa¢ przeszkody na styku (por. Necka [1995, s. 47]):

— strategie myslenia tworczego (heurystyki) — twdrcze operacje poznawcze,
— tworcze operacje poznawcze — struktury probne,
— struktury probne — wytwor.

A zatem, niesprawdzenie motywacji w ww. zakresie zwigksza analizowane
ryzyko selekcyjne. Samo za§ pokonywanie barier wymaga okre$lonego stanu
zdrowia.

Ryzyko to zwigksza takze brak umiejetnosci stosowania strategii tworczych,
takich jak strategia (za: Szmidt [2007, s. 107]):

— czujnosci,

— percepcji postaci,

— ukierunkowania emocji,
- ,,zamykania”,

— jasno okreslonego celu,
— wyniku idealnego,

—  zarodka,

— nadmiaru,

— tworczego oddalenia.

Na poziom tego ryzyka wptywaja ponadto zdolnosci i umiejetnosci doty-
czace operacji wykonawczych (Necka [2012, s. 53]): dedukeji, indukcji, metafo-
ryzowania, dokonywania skojarzen, abstrahowania, transformowania. Kolejne
wymagania stanowigce i kryterium selekcji i zarazem punkt odniesienia przy
programowaniu dziatan zmniejszajacych ryzyko to zdolno$¢ i umiejgtnosé kry-
tycznego myslenia, ewaluacji i podejmowania decyzji (co do stanu interakcji
pomigdzy wytworem a celem, ktory musi on spetni¢) oraz ewentualnej waluacji.
,Uruchomienie” tychze umiejetnosci wymaga z kolei okre§lonych postaw
i wartosci (np. przypisywania znaczenia poszczegélnym sktadnikom wytworu,
ktéry ma by¢ rezultatem pracy na kreatywnym stanowisku).

Elementem teorii E. Necki jest zasilanie energetyczne i informacyjne
(za: Szmidt [2007, s. 109]). O ile to pierwsze, podobnie jak perseweracja, wska-
zuje na motywacje, o tyle to drugie — na zdolno$¢ przetwarzania informacji
w wiedze, wymagana od kandydatow. Z powyzszego wynika zatem, iz i ta teoria
odnosi si¢ (bezposrednio lub posrednio) do wszystkich sktadowych kapitatu
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ludzkiego, faczac zatem ich niezdiagnozowanie w wymienionym zakresie
z wyzszym ryzykiem selekcji na kreatywne stanowiska pracy.

3.3. Teoria Teresy Amabile

Teoria Teresy Amabile to tzw. komponentowy model twérczosci (Compo-
nential Model of Creativity). Model ten w sposdb bezposredni okresla trzy
rodzaje czynnikow stanowiacych warunek dokonan tworczych (por. Szmidt
[2007, s. 114 i nast.]), ktore mogg by¢ potraktowane jako Kryteria selekcji
kandydatow na analizowane stanowiska pracy.

Pierwszy rodzaj czynnikow obejmuje: wiedze dziedzinowa, umiejgtnosci
techniczne oraz specjalny talent i okreslany jest zdolno$ciami kierunkowymi.
A zatem zdolnos$ci te wiazg si¢ z trzema sktadowymi kapitatu ludzkiego
(wiedza, umiejgtnosci, zdolnosci), ktére powinny by¢ diagnozowane przy anga-
zowaniu osob na kreatywne stanowiska pracy.

Drugi, wymieniany przez Autorkg, rodzaj czynnika to zdolnosci tworcze. Sa
one ,rozpisane” na: koncentracje, wytrwalos¢, ucigzliwg pracg, eksploracje
nowosci, poswigcenie, rezygnacj¢ z nieproduktywnych idei. Wymienione ele-
mentarne rodzaje zdolno$ci tworczych mogg by¢ potraktowane jako kryteria
selekcji. Ich zdiagnozowanie nie jest mozliwe podczas jednokrotnych rozmow
kwalifikacyjnych czy krétkotrwatych z natury rzeczy prob pracy. Moze by¢ ono
natomiast mozliwe w trakcie Assessment Center.

Trzeci warunek dokonan tworczych wedlug omawianej teorii stanowi
motywacja wewngtrzna (samoistna, autoteliczna, endogeniczna). Jej zdiagnozo-
wanie sprowadza si¢ do okre$lenia, czy praca na danym stanowisku wigze si¢
dla zatrudnionego z odczuwaniem satysfakcji, a wrecz uczucia ,,przeplywu”
i moze by¢ podejmowana tylko ze wzgledu na jej rodzaj. Ze wzgledu na ,,maski”
zakladane przez kandydatow do pracy, zdiagnozowanie istnienia tego rodzaju
motywacji u pracownika (wzglednie jej wspotistnienia z motywacja instrumen-
talng, zewnetrzna, egzogeniczng) moze podwyzszac ryzyko selekcyjne.

Cho¢ w modelu nie wymieniane jest w sposdb bezposredni zdrowie, to
jednak wskazana wsrdd pierwszej grupy czynnikéw tolerancja uciazliwej,
dhugotrwatej pracy wskazuje, iz i ta sktadowa kapitatu ludzkiego powinna by¢
uwzgledniona w procesie selekcji. Eksploracja nowosci wymieniona z kolei
w ramach czynnikow ,,zdolnosci tworcze” wskazuje na okreslone postawy
i wartosci pozadane czy wrecz niezbedne przy realizowaniu kreatywnych zadan.
A zatem i ta teoria tworczosci nakazuje wigza¢ kryteria selekcji ze wszystkimi
sktadowymi kapitatu ludzkiego.

3.4. Koncepcja Roberta Sternberga i Todda Luberta

W nawiazujacej do inwestowania na gietdzie i nazwanej ,,inwestycyjna
teorig tworczosci” koncepcji Roberta Sternberga i Todda Lubarta wymienione sa
zasoby indywidualne, konieczne do podjecia dziatan tworczych (za: Necka
[2012, s. 191]).
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Jest wérdd nich wiedza (wystarczajaca, ale niezbyt obszerna; mozliwie
interdyscyplinarna). Wskazuje to na potrzebe niesfokusowanych na jeden obszar
testow wiedzy celem zmniejszenia ryzyka selekcji.

Do tych zasobdw autorzy zaliczajg takze okreslone zdolnos$ci i umiejetno-
$ci: praktyczne, teoretyczne (analizy i syntezy), stosowanie tzw. globalnego
stylu myslenia oraz podejmowanie ryzyka (niezbednego zwlaszcza przy wybie-
raniu do tworczej realizacji zadan podejmowanych przez wigkszos¢ — 0 pewnym
wyniku i niskim jego ryzyku lub przez mniejszo$¢ — 0 niepewnym wyniku oraz
wysokim ryzyku).

Zasoby indywidualne wedlug omawianej koncepcji odnosza si¢ takze do
motywacji: samoistnej, osiggnie¢, dgzenia do wzrostu i rozwoju, z czym wigze
si¢ ryzyko opisane juz w punkcie 2.3. Motywacja taczy si¢ takze ze wskazanym
przez autoréw zasobem: obecno$¢ umiarkowanie silnych przeszkod. Jest ona
bowiem niezbgdna, na co juz wskazywano, przy ich skutecznym pokonywaniu.

Omawiajgc zasdéb — otoczenie spoteczne — wskazuje si¢ takze na taki ich
element, jak: docenianie tworczych wytworow oraz dziatan. A zatem mozna
mowi¢ o powigzaniu zasoboéw z takimi skladowymi kapitatu ludzkiego, jak
postawy i wartosci.

Cho¢ autorzy nie wymieniajg bezposrednio wsrod zasobow koniecznych do
podjecia dziatan tworczych zdrowia, to jednak jego pozostawanie w zwigzku
z gotowoscig 1 zdolno$cig do podejmowania ryzyka, pozwala w sumie potgczyc
kryteria selekcyjne wyprowadzone z omawiane;j teorii ze wszystkim sktadowymi
kapitatu ludzkiego.

3.5. Model procesu tworczego Marka A. Runco

Model autorstwa Marka A. Runco jest okreslany, doktadniej rzecz biorac,
jako dwuwarstwowy model procesu tworczego (the two-tiered model of creative
process). Autor, w jego opisie wskazuje na warunki zainicjowania tworczych
dziatan oraz jego skutecznego przebiegu (zob. Szmidt [2007, s. 111]).

Na réwni stawia wiedze (zarowno deklaratywng (wiedze ,,0”), jak i proce-
duralng (wiedze ,,jak”)) z motywacja (zewngtrzng i wewnetrzng). A zatem
pierwsza warstwa modelu wyszczegdlnia kryteria selekcji kandydatéw na krea-
tywne stanowiska pracy powigzane z dwoma skladowymi konstytuujacymi
ich kapitat ludzki.

Druga warstwa modelu wyszczegolnia trzy elementy:

— dostrzeganie problemow (ktore mozna potraktowaé jako zdolnos¢/umiejetnosc),

— ideacje mierzong ptynnoscig ideacyjna, gietkoscig ideacyjng oraz oryginal-
noscia; ideacja tak rozumiana wymaga zatem zdolnosci tworczych,

— ewaluacje i waluacje; wymagaja one krytycznego myslenia, oceniania, po-
dejmowania decyzji, a zatem okreslonych zdolno$ci i umiejetnosci.

Waluacja wymaga odpowiednich postaw oraz wartosci.
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Z teorii nie wynika powigzanie kryteriow selekcji na kreatywne stanowiska
ze stanem zdrowia kandydatéw do pracy i jest to jedyna skladowa kapitatu ludz-
kiego z ktdrg brak jest takowego powigzania.

3.6. Synteza

Wyniki przeprowadzonej analizy teorii tworczos$ci prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Kryteria selekcji kandydatow na kreatywne stanowiska pracy
w przekroju sktadowych kapitatu ludzkiego

Skladowa kapi-
talu ludzkiego
[Teoria
tworczosci

Koncepcja
Mihaly
Csikzentmihalaya

Koncepcja
interakcji
tworczej
Edwarda
Necki

Teoria
Teresy
Amabile

Koncepcja
Roberta
Sternberga
i Todda
Lubarta

Model
procesu
twoérczego
Marka
A. Runco

Wiedza, w tym:

deklaratywna

X

proceduralna,

X

Znajomos¢
domeny wzboga-
cona o wiedz¢
interdyscy-
plinarng

XXX

X
X
X

Umiejetnosci, w tym:

Prezentacji
i obrony twor-
czych osiagnieé

Stosowania
strategii
tworczych

Stosowania
operacji
wykonawczych

Ewaluacji

i waluacji
potaczonych

z krytycznym
mysleniem

i podejmowaniem
decyzji

technicznych
(praktycznych)

analizy i syntezy

Stosowania
globalnego stylu
myslenia
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Zdolnosci, w tym:

do perserweraciji, X

do przetwarza- X
nia informacji
w wiedze

Zdolnosci X X X
(kierunkowych)
ideacyjnych
(tworczych)

do podejmowa- X
nia ryzyka

do dostrzegania X
problemow

Zdrowie X X X X
(odpornosé
na stres)

Motywacja tym: . X

motywacja do X X X
pokonywania
barier

autoteliczna, X

osiggniec

XXX

Wzrostu X
i rozwoju

Postawy, X X X
W tym:

wobec domeny, X

poszczegolnych X X
sktadnikow
WYtWOrow

Wartosci, X X X
w tym:
docenianie
domeny

Zrodlo: opracowanie wlasne.

4. Propozycja sposobu oceny ryzyka selekcji na kreatywne
stanowiska pracy

Poczynione powyzej (pkt 2) rozwazania pozwalaja na okreslenie szczego-
towych rodzajow ryzyka selekcji na kreatywne stanowiska pracy odpowiadajace
wyprowadzonym z pieciu teorii tworczosci kryteriom selekcyjnym. Tabela 2
przedstawia oprocz ich specyfikacji (przy ktorej zastosowano agregacje rodza-
jowa) wyznaczony poziom ryzyka w oparCiu 0 macierz prawdopodobienstw
i skutkow ryzyka J.E. Martina i P.-F. Heaulme (przyjeto arbitralnie okreslony
poziom prawdopodobienstwa oraz skutkow, kierujac sie¢ wczesniejsza analiza).
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Tabela 2. Poziom ryzyka selekcji na kreatywne stanowiska pracy

z uwzglednieniem rodzajow ryzyka

Rodzaj ryzyka
selekcji na
kreatywne stanowi-
ska pracy

Prawdopodobienstwo

Skutki

Poziom ryzyka wg
macierzy prawdo-
podobienstw i skut-
kéw ryzyka
J.E. Martina
i P.-F. Heaulme

Trafnos¢ badania
Znajomosci i rozu-
mienia domeny/
posiadania wiedzy
dziedzinowej

(w tym: deklaratyw-
nej i proceduralnej)

wysokie

ekstremalne

8.0

Trafnos¢ badania
zdolnosci do perse-
weracji

mate

duze

4.0

Trafnos¢ badania
odpornos$ci na stres

mate

srednie

3.0

Trafnos¢ badania
umiejetnosci prezen-
tacji i obrony twor-
czych osiaggnieé

male

ekstremalne

5.0

Trafno$¢ badania
wspolistnienia

u kandydatow okre-
slonego zbioru anty-
nomicznych cech

$rednie

srednie

4.0

Trafnos$¢ badania
postrzegania
domeny

male

Srednie

3.0

Trafnos¢ badania
motywacji do poko-
nywania barier

$rednie

duze

5.0

Trafnos$¢ badania
umiejetnosci stoso-
wania strategii
tworczych

Srednie

duze

5.0

Trafno$¢ badania
umiejetnosci
stosowania operacji
wykonawczych

Srednie

duze

5.0

Trafno$¢ badania
umiejetnosci
ewaluacji i waluacji

wysokie

duze

7.0
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Trafnos¢ badania Srednie Duze 5.0
zdolnosci do
przetwarzania
informacji w wiedze

Trafno$¢ badania bardzo male niewielkie 1.0
umiejetnosci
technicznych

Trafno$¢ badania bardzo wysokie ekstremalne 9.0
zdolnosci tworczych
(potencjatu dotycza-
cego: oryginalnosci,
a takze ptynnosci

i gietkosci ideacyjnej)

Trafno$¢ badania bardzo wysokie duze 8.0
istnienia motywacji
autotelicznej, moty-
wacji do osiagniec¢
oraz do wzrostu

i rozwoju

Trafno$¢ badania mate Srednie 3.0
posiadania wiedzy
interdyscyplinarnej

Trafno$¢ badania wysokie duze 7.0
umiejetnosci analizy

i syntezy

Trafno$¢ badania $rednie duze 5.0

zdolnosci do podej-
mowania ryzyka

Trafno$¢ badania mate srednie 3.0
dotyczgcego umie-
jetnosci stosowania
globalnego stylu
myslenia

Trafno$¢ badania $rednie duze 5.0
zdolnosci do
dostrzegania
problemow

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Obliczenia dotyczace 19 (por. tab. 1) wyszczego6lnionych rodzajow ryzyka
pozwalaja wyznaczy¢ warto$¢ ogélnego ryzyka na poziomie 5.0 (95:19), co
pozwala na jego oceng jako wysokiego.

5. Podsumowanie

Przeprowadzona analiza i wnioskowanie potwierdzaja zwigzek kryteriow
selekcji na kreatywne stanowiska pracy ze wszystkimi spo$rod siedmiu sktado-
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wych kapitatu ludzkiego (por. wstep), przy czym na podstawie kazdej z pigciu
analizowanych teorii tworczo$ci mozna te kryteria ustali¢. Do decyzji pozysku-
jacych kandydatow nalezy, czy zechca si¢ positkowac jedng z teorii czy tez
wezmg pod uwagg ich integracje, tj. wszystkie kryteria wymienione w tabeli 1.
W opracowaniu nie ograniczono si¢ do specyfikacji rodzajow ryzyka selekcji na
kreatywne stanowiska pracy, ale takze zaproponowano (por. tabela 2), do jakiej
metody mozna by si¢ odwota¢ przy jego ocenie (inne metody oceny ryzyka per-
sonalnego — zob. np. Wréblewski [2009, ss. 97-101]). Rozwazania potwierdzajg
ponadto, iz zarzadzanie ryzykiem dziatalno$ci personalnej (do ktorej przynalezy
ryzyko selekcji — por. punkt 1) wymaga szczegdtowego podejscia do jego do-
ktadnie zdefiniowanych obszaréw, tj. trudno analizowaé oraz ocenia¢ ogolne
ryzyko selekcji i trzeba ustali¢ rodzaj stanowisk pracy, ktorych ono dotyczy.
Roéznorodno$¢ wymagan pracy na poszczegdlnych typach stanowisk generowaé
bowiem moze r6zne co do poziomu ryzyko.
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ZASTOSOWANIE METODY PRZEGLADOWEJ
DO OKRESLANIA RYZYKA PERSONALNEGO

Justyna Dudek
Doktorantka Katedry Zarzqdzania Organizacjami
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach

1. Wprowadzenie

Prowadzenie kazdej dziatalno$ci, bez wzgledu na jej charakter, obarczone
jest wyzszym lub nizszym ryzykiem. Okreslanie istniejgcego w danej organiza-
cji ryzyka stanowi dla decydentow istotny obszar, gdyz skutki niewlasciwego
zarzgdzania nim lub jego ignorowanie moze wyraznie wptynaé na efekty dzia-
lalno$ci. Ze wzgledu na specyfike organizacji oraz wprowadzone rozwigzania
w tym zakresie decydenci stosujg bardzo rozne metody i techniki okreslania oraz
oceny ryzyka. Wiele z tych metod jest opracowanych dla konkretnego rodzaju
dziatalno$ci. Nie znajduja one wowczas zastosowania w innych organizacjach.
Autorzy publikacji poswigconych zagadnieniu ryzyka wymieniaja liczne klasy-
fikacje metod i technik oceny tego zjawiska, czgsto pod katem konkretnego
rodzaju dziatalno$ci i zwigzanego z nig ryzyka (np. metody oceny ryzyka zawo-
dowego, ryzyka operacyjnego, ryzyka finansowego itd.). W mig¢dzynarodowym
standardzie IEC/FDIS 31010:2009 "Risk management — Risk assessment tech-
niques™ zostaly przedstawione metody oceny ryzyka mozliwe do zastosowania
przez roézne organizacje. Podzielono je na sze$¢ kategorii, wsrdd ktorych wyroz-
niono metody przegladowe, wspomagajace, scenariuszowe, funkcyjne, kontroli
i oceny ryzyka oraz statystyczne. W normie tej scharakteryzowano lacznie
31 metod i technik oceny ryzyka. Zasadne wydaje si¢ zatem przyjecie tej normy
jako podstawy okreslania ryzyka takze personalnego, gdyz stanowi dokument
zawierajacy najbardziej wyczerpujaca klasyfikacje metod i technik oceny
ryzyka. Celem niniejszego opracowania jest zatem podjecie proby zastosowa-
nia jednej z metod przegladowych oceny ryzyka o uniwersalnym charakterze,
tzn. metody check-listy do okre$lania ryzyka personalnego (kadrowego),
ktore, jak sie zaktada, moze stanowi¢ efektywna metodg okreslania tego rodzaju

ryzyka.
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2. Istota ryzyka personalnego

Zagadnienie ryzyka personalnego rzadko jest poruszane w polskiej literatu-
rze przedmiotu. Istnieja nieliczne opracowania dotyczace tej tematyki. Wigcej
publikacji odnoszacych si¢ do tego zagadnienia mozna spotka¢ w niemieckoje-
zycznej literaturze przedmiotu. Ponizej zostaty przytoczone wybrane definicje
ryzyka personalnego:

— ,,...0znacza, podobnie jak ryzyko ogélnie rozumiane, potencjalng zmienno$¢
zdarzen” [Janasz 2013, s. 184],

— ,,prawdopodobienstwo nieosiggnigcia celdw procesu zarzadzania persone-
lem” [Bizon-Goérecka 2009, s. 30],

— suma wszystkich nieoczekiwanych wynikéw ryzyka naruszania norm, ryzy-
ka ,,wyj$cia”, ryzyka motywacyjnego, ryzyka przecigzenia, ryzyka adaptacji
oraz ryzyka niedopasowania [Kloti 2008, s. 47],

— funkcja prawdopodobienstwa wystapienia negatywnego zdarzenia na skutek
podjetych decyzji personalnych (zar6wno subiektywnych, jak i wymuszo-
nych warunkami) oraz skali negatywnych skutkéw owego zdarzenia dla
prawidtowego funkcjonowania organizacji [Rutka, Czerska 2006, s. 201],

— . ryzyko strat finansowych wynikajacych z ludzkiej niedoskonatosci (bledy
wynikajace z niedostatkow wiedzy, umiejetnosci, wlasciwych predyspozy-
cji, ale rowniez §wiadome tamanie przez pracownikéw prawa lub regulacji
wewnatrzfirmowych), a takze niedoskonatosci proceséw zarzadzania nimi”
[Bochniarz, Gugata 2005, ss. 97-98].

Wyroéznione definicje ryzyka personalnego podkres$laja, iz zwigzane jest
ono z zatrudnionymi pracownikami i moze wynika¢ z podejmowania niewlasci-
wych decyzji w obszarze personalnym.

3. Wykorzystanie check-listy do okreslania calosciowego
lub selektywnego ryzyka personalnego

Wsrdéd metod przegladowych scharakteryzowanych w normie IEC/FDIS
31010:2009 wyrodznia sie check-liste oraz wstepna analize zagrozen (PHA).
Metoda check-listy opiera si¢ na udzieleniu odpowiedzi na szereg pytan
zwigzanych z danym zagadnieniem w celu zidentyfikowania zagrozen w danej
organizacji. Nalezy do prostych technik i dotyczy typowych niepewnos$ci, ktore
zaistnialty w organizacji i nalezy je rozwazy¢. Polega na systematycznym
i ustrukturyzowanym zapisie ryzyka istniejacego w konkretnej organizacji. Lista
kontrolna wymaga przygotowania w oparciu o specyfike dziatalnosci tej organi-
zacji z wykorzystaniem odpowiedniego oprogramowania. Dzialania te wymagaja
jednak zaangazowania, do§wiadczenia i czasu [Zaptata 2012, s. 12].

W odniesieniu do ryzyka personalnego, na potrzeby opracowania, przygo-
towana zostata lista pytan sprawdzajacych dla wybranych funkcji personalnych
wedlug konkretnego szczebla zarzadzania w organizacji, tj. operacyjnego,
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taktycznego oraz strategicznego. W opracowaniu zostat wykorzystany podziat
funkcji personalnych wyr6znionych i opisanych przez Ch. Scholza, do ktorych
autor zaliczyl: badanie istniejacego stanu personalnego, okreslanie zapotrzebo-
wania na pracownikow, pozyskiwanie pracownikow, rozwdj pracownikow,
zwalnianie pracownikow, redefiniowanie rol organizacyjnych, ksztattowanie
postaw i zachowan pracownikow oraz zarzgdzania kosztami pracy [Scholz 1989,
S. 51]. Ze wzgledu na obszerno$¢ metody check-listy zastosowanej do okreSlania
ryzyka personalnego na potrzeby niniejszej pracy przedstawiono wyniki tylko
dla dwoch funkcji personalnych, a mianowicie pozyskiwania pracownikéw
oraz rozwoju pracownikow, jako jednych z majacych istotne znaczenie dla
osiggania celow organizacji. Wykorzystano zatem te¢ metode do okreslenia
selektywnego (dotyczacego wybranych funkcji), a nie catosciowego ryzyka per-
sonalnego.

3.1. Rekrutacja i dobor pracownikow (pozyskiwanie pracownikow)

Rekrutacja i dobor pracownikoéw polega na pozyskiwaniu nowych pracow-
nikéw, by zapewni¢ realizacj¢ zadan i celow organizacji. Dobor pracownikow
wedlug A. Ludwiczynskiego stanowi zespdt celowych i skoordynowanych
dziatan, ktore sg zwigzane z obsadzaniem stanowisk osobami posiadajgcymi
pozadane kwalifikacje zawodowe oraz okreSlone cechy psychiczne. Rekrutacja
stanowi natomiast proces znajdowania oraz przyciggania wystarczajacej liczby
kandydatow na wolne stanowiska pracy w celu selekcji. Organizacja zglasza
swoje potrzeby kompetencyjne w otoczeniu, by pozyskaé wilasciwa liczbe
kandydatow o odpowiednim potencjale kompetencyjnym. Selekcja polega na
dokonaniu wyboru najbardziej wartosciowego kandydata z punktu widzenia
wymagan stanowiska (kwalifikacje, umiejetnosci, doswiadczenie) i potrzeb
organizacji zwigzanych z realizacjg strategii [Lewicka 2010, s. 105].

Rekrutacja pracownikéw na szczeblu operacyjnym polega przede wszyst-
kim na pozyskiwaniu pracownikéw oraz administrowaniu danymi z nimi zwia-
zanymi. W obszarze tym w ramach techniki check-listy mozna wyrdznié
nastepujace pytania:

— Czy istnieje doktadna charakterystyka (opis) stanowiska pracy?

— Czy jest okreSlony zakres wymagan na stanowiskach przeznaczonych
do obsady?

— Jaki jest szczebel stanowiska przeznaczonego do obsady?

— Jakie s3 mozliwe sposoby analizy sytuacji na rynku pracy?

— Cgzy istnieje mozliwo$¢ pozyskania pracownikow wewnatrz organizacji?

— Cgzy istnieje mozliwo$¢ pozyskania pracownikow z zewnatrz?

— Czy zostat opracowany profil zawodowy i profil zdolnosci kandydata?

— Jakie sg stosowane metody (kryteria) doboru pracownikow?

— Jakie sg koszty doboru pracownikow na dane stanowisko?

— W jaki sposob sa sformutowane kryteria doboru pracownikow?

— Jakim metodami pozyskuje si¢ dane o kandydatach na stanowiska?
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—  Z jakich rynkow pracy pozyskuje si¢ kandydatow?

— W jaki sposob dane o kandydatach sa gromadzone/przechowywane?

— Jakim metodami weryfikuje si¢ dane o kandydatach na stanowiska?

— Jakie sg procedury selekcji potencjalnych pracownikow?

— Jakie sg metody i techniki selekcji kandydatow?

— Jakie stosuje si¢ techniki sprawdzajace dopasowanie pracownika do wyma-
gan pracy?

— Czy wdrazane sg programy adaptacji nowych pracownikow?

— Jakie sg stosowane metody adaptacji nowych pracownikow?

— Czy praca na danym stanowisku zapewnia zaspokojenie potrzeb indywidu-
alnych i oczekiwan pracownikow?

— Jaka istnieje sformalizowana procedura podejmowania decyzji o zatrudnieniu?

Etap pozyskiwania pracownikéw na szczeblu taktycznym opiera si¢ na
prowadzeniu statych obserwacji sytuacji na rynku pracy oraz oceny jej dynamiki.

Pytania sprawdzajgce dotyczace tego poziomu mogg by¢ sformulowane

nastepujaco:

— Jaka jest sytuacja na rynku pracy (podaz/popyt przewyzsza popyt/podaz)
w segmentach zawodow/specjalnosci istotnych dla organizacji?

— W jakiej fazie rozwoju znajduje sie obecnie organizacja (wzrost, dojrzato$¢,
upadek, odnowa)?

— Jaki jest model zarzgdzania kapitatem ludzkim w danej organizacji (sita
czy kapitatu ludzkiego)?

— Z jakich Zrodet informacji dotyczacych sytuacji na rynku pracy korzysta
organizacja (analizy wlasnego dzialu HR, raporty wynagrodzen, badania
rynku pracy panstwowych instytucji badawczych, sondaze firm konsultin-
gowych)?

— Czy i w jakim zakresie potrzebna bedzie pomoc ushug konsultingowych?

Rekrutacja i dobor pracownikéw na szczeblu strategicznym w organizacji
dotyczy marketingu stanowisk pracy. Strategia ta jest ukierunkowana na zaspo-
kojenie potrzeb personalnych jednostki oraz wzbudzenie lub zmniejszenie zain-
teresowania (personalnego, kadrowego) potencjalnych pracownikoéw podjeciem
pracy w organizacji. Opiera si¢ ona na zatozeniu, iz pracownicy sg ,,wewnetrz-
nymi” klientami organizacji, natomiast organizacja stara si¢ zaspokaja¢ ich
potrzeby i interesy poprzez inwestowanie w obecny i przyszty personel, wskutek
czego pracownicy wydajniej wykonujg swoje obowigzki i tworza pozytywny
wizerunek organizacji w jej otoczeniu. Wérod pytan w ramach check-listy na
tym etapie mozna wyroznic:

— Jakie zrédto rekrutacji zostalo wybrane (wewnetrzne, zewngtrzne)?

— Jakie wybrano formy rekrutacji wewnetrznej lub zewnetrzne;j?

— Jakie sg stosowane narzgdzia rekrutacji?

— Czy przeprowadzono kampani¢ rekrutacyjng?

— Jaka jest obecna opinia potencjalnych pracobiorcéw dotyczaca organizacji
jako przyszlego pracodawcy?
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— Jaka wiedze posiadaja kandydaci o organizacji?

— Jaki jest profil osobowy pozadanych pracownikow?

— Jakie sg oczekiwania dotyczace potencjalnych pracownikow?

— Jakie doswiadczenie, kwalifikacje i wiedzg powinien posiada¢ kandydat?

— Jakie sg bariery pozyskania pozadanych pracownikow?

— Jakie dzialania nalezy podja¢ w celu eliminacji istniejacych barier?

— Jaki rodzaj pracy powinien preferowac przyszty pracownik?

— Jakie sg oczekiwania przysztych pracownikoéw dotyczgce stanowiska pracy?

— Jaka strategi¢ nalezy podja¢ w celu pozyskania pozadanych pracownikow?

— Jakie dziatania nalezy podja¢ w celu wdrozenia wybranej strategii?

— W jaki sposob nalezy przeprowadzi¢ kontrole wdrozonej strategii?

— (Gdzie nalezy poszukiwaé¢ kandydatow na stanowiska?

— Jakie sg obszary poszukiwania potencjalnych pracownikow?

— Czym obecnie zajmujg si¢ pozgdani pracownicy?

— Jakie informacje na temat organizacji powinni pozna¢ potencjalni kandydaci?

— Jakie s3 motywy ubiegania si¢ kandydatéw o prace na danym stanowisku?

— Czy i w jakim zakresie stosuje si¢ marketing personalny?

— W jakich miejscach powinny by¢ zamieszczone informacje o naborze na
stanowiska?

— W jaki sposéb przedstawiono stanowisko pracy w ogloszeniu?

— Jak zaprojektowano forme i tre§¢ ogloszenia?

— Jakie koszty poniesie kandydat ubiegajacy si¢ o pracg?

— Ile czasu potrzeba by informacja o naborze dotarta do pozgdanych kandy-
datow?

— Czy wdrozona strategia pozyskania pracownikéw przyniosta oczekiwane
wyniki?

— Czy wynikta potrzeba zmiany stosowanych technik rekrutacji i selekcji?

— Jakie dzialania nalezy podja¢ w celu poprawy skutecznosci wybranej strategii?

— Jakie dziatania nalezy podja¢ w celu utrzymania istniejacej podazy pracow-
nikow?

— Jakie dziatania nalezy podja¢ w celu ograniczenia nadmiernej podazy pra-
cownikow?

3.2. Rozwadj pracownikow

Rozwoj pracownikdéw obejmuje ,,...zespot dziatan w zakresie wzbogacania
wiedzy, rozwijania zdolnos$ci i umiejetnosci, ksztalttowania motywacji oraz
kondycji fizycznej i psychicznej pracownikow, ktore powinny prowadzi¢ do
wzrostu ich indywidualnego kapitalu ludzkiego oraz wartosci kapitatu ludzkiego
organizacji” [Krol 2006, s. 432].

Planowanie oraz realizacja rozwoju pracownikow na szczeblu operacyjnym
polega przede wszystkim na ustalaniu luki w zdolno$ci pracownikéow do pracy,
okreslaniu potencjatu rozwojowego pracownikéw, wyznaczaniu wolumenu
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rozwojowego pracownikow, sporzadzaniu listy pracownikow, ktorzy wezmag

udziat w przedsiewzigciach rozwojowych, sprecyzowaniu rodzaju przedsigwzigc

rozwojowych, realizacji tych przedsigwzie¢ i kontroli rozwoju pracownikow.

Na szczeblu tym w ramach check-listy mozna sformutowa¢ nastepujgce pytania

kontrolne:

— Czy zatrudnieni pracownicy posiadaja wiedzg, umiejetnosci, zdolnoSci,
motywacje¢ i warto$ci potrzebne do wykonywania pracy?

— Ilu pracownikoéw wymaga wyzszych profili kompetencji?

— W jakich obszarach wystepuja luki w zdolnosci pracownikow?

— W jakim stopniu pracownicy sg w stanie realizowac zupetnie nowe/podobne
zadania?

— Czy organizacja posiada srodki finansowe przeznaczone na rozwoj pracow-
nikow?

— Czy dokonuje si¢ oceny pracownikéw pod wzgledem motywacji do rozwoju?

— Jakie sg metody rozpoznawania istniejacych potrzeb rozwojowych (analiza
dokumentoéw, obserwacja, wywiad, badania ankietowe)?

— Kto jest odpowiedzialny za rozpoznanie istniejacych potrzeb rozwojowych?

— Czy przygotowuje si¢ w organizacji plany przedsiewzi¢¢ rozwojowych?

— Czy planowane przedsiewzigcia rozwojowe majg jasno okreslone cele?

— Czy podejmowane w organizacji przedsiewzigcia rozwojowe umozliwiaja
pracownikom rozwdj kariery (awans)?

— lle czasu zajmie realizacja przedsigwzi¢¢ rozwojowych?

—  Czy przedsiewzigcia rozwojowe sg dziataniem jednorazowym czy cyklicznym?

— Czy realizowane przedsigwzigcia rozwojowe sg poddawane kontroli?

— Jak czesto poddawane sg kontroli przedsiewzigcia rozwojowe?

— Czy stosowana jest karta wynikow ZZL?

— Czy organizacja wspiera finansowe przedsiewzigcia rozwojowe pracowni-
kéw realizowane poza organizacja?

— Jakie sg metody doskonalenia pracownikow W miejscu pracy?

— Jakie sg metody doskonalenia pracownikéw poza miejscem pracy?

Rozwo6j pracownikéw na szczeblu taktycznym polega na okresleniu regut
decyzyjnych, za pomoca ktorych podejmuje si¢ dziatania na szczeblu operacyj-
nym. Przyjete reguly odnoszg si¢ do sposobow wyboru kregu adresatow przed-
siewzie¢ rozwojowych oraz ich kierunkow. Na tym etapie mozna wyr6zni¢ na-
stepujace pytania kontrolne w ramach check-listy:

— Czy w przedsiewzigciach rozwojowych moze uczestniczy¢ kazdy pracownik?

— Czy w przedsiewzieciach rozwojowych biora udziat tylko uprzywilejowane
grupy pracownikow?

— Czy tylko osoby najbardziej uzdolnione biora udziat w przedsigwzigciach
rozwojowych?

— Czy przedsigwzigcia rozwojowe sa skierowane do osob, ktorych luki
w zdolnos$ciach moga spowodowac najwigksze straty?

— Podnoszenie jakiego rodzaju kompetencji jest celem nadrzednym podejmo-
wanych przedsiewzigé rozwojowych?
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Czy przedsiewzigcia rozwojowe obejmuja wszystkich pracownikow, grupy
pracownikow czy tylko indywidualne osoby?
W jakiego rodzaju przedsigwzigciach rozwojowych udziat jest dobrowolny,
a w jakich obligatoryjny?

Na szczeblu strategicznym planowanie rozwoju pracownikow polega na

okresleniu drog majacych zapewni¢ kontynuacje obsady stanowisk pracy, przede
wszystkim kierowniczych. Wykorzystujac metode check-listy, mozna postawié
w odniesieniu do tego szczebla nastepujgce pytania:

Jaka jest przyjeta w organizacji strategia rozwojowa pracownikow (szkole-
nia, przemieszczenia pracownikow, strukturyzacja pracy)?

Kto jest odpowiedzialny za realizacje strategii rozwojowej w organizacji?

Z wykorzystaniem jakich technik i urzadzen realizowane sg przedsigwzigcia
rozwojowe?

Jakie sg zrodta informacji o potrzebach szkoleniowych?

Jakiego rodzaju szkolenia sg przeprowadzane w organizacji?

Kto jest odpowiedzialny za przeprowadzanie szkolen?

Jak czesto sg przeprowadzane szkolenia?

W jaki sposob okreslane jest miejsce i czas szkolen?

W jaki sposob ocenia si¢ przebieg i efekty przeprowadzonych szkolen?

Czy stosowane sg kontrole przebiegu szkolen?

Jakie sa kierunki i zakres przemieszczenia (realokacji) pracownikéw wyni-
kajace z planu rozwoju pracownikow?

Jak wyglada proces przygotowania przemieszczenia pracownikéw od strony
organizacyjnej i spotecznej?

W jaki sposob przystosowuje si¢ przemieszczonych pracownikéw do nowych
rol organizacyjnych?

W jaki sposéb ksztattuje si¢ tre$ci i warunki pracy na poziomie danego
stanowiska pracy lub grupy stanowisk pracy w ramach strukturyzacji pracy?
Czy stosuje si¢ donward movement?

Jaki model strukturyzacji pracy jest przyjety w organizacji (korekcyjny,
prewencyjny, prospektywny)?

Czy ustala sig¢ listg 0sob, ktore wezma udziat w przedsigwzigciach rozwojo-
wych?

W jakim stopniu kierunki rozwoju sg zgodne z potrzebami indywidualnymi
pracownikow?

Czy pracownicy biorag udzial w okreslaniu potrzeb rozwojowych?

Jakie rodzaje przedsigwzig¢ rozwojowych sg realizowane w organizacji?
Czy w organizacji przygotowuje si¢ schematy obsady stanowisk uwzgled-
niajac dane osobowe pracownikow?

Jakie sa mozliwo$ci awansowania pracownikow po przeprowadzeniu przed-
siewzig¢ rozwojowych?

Czy realizowane przedsigwzigcia rozwojowe zapewnia potrzebng organiza-
cji liczbe pracownikow o pozadanych profilach zdolno$ci?
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4. Proba oceny efektywnosci metody przegladowej

Nie tylko kazde dziatanie, ale i kazdg metod¢ mozna ocenia¢ z punktu
widzenia efektywnosci, czyli relacji efektow do naktadow. W przypadku metody
przegladowej ujawnia si¢ relatywny charakter efektywnosci. Oznacza to, iz
mozna bra¢ pod uwage rozny zakres funkcji i szczebli zarzadzania, a nast¢pnie
okresla¢ dla nich ryzyko. Zakres ten rzutuje na uzyskiwang efektywnos¢. Moze
by¢ ona oceniana, przynajmniej do pewnego stopnia, ex-ante. Moze takze by¢
do pewnego stopnia mierzalna i podlega¢ gradacji ze wzgledu na odsetek
uwzglednionych sposrod wszystkich mozliwych pytan (por. 3.1.1 i 3.1.2)
i rodzaj uzyskanych na nie odpowiedzi. Wykorzystanie check-listy do okreslania
catosciowego (por. 3) ryzyka personalnego jest wyjatkowo pracochtonne. Wiagze
si¢ z nakladami przygotowawczymi zwigzanymi ze specyfikacjg pytan dla
kazdej funkcji personalnej i dla kazdego szczebla zarzadzania. Pytania te, tj. ich
tres¢ 1 forma, powinny by¢ stale doskonalone, co takze wiagze si¢ z naktadami.
Dodatkowym rodzajem ponoszonych naktadow sa naklady na koherencj¢ pytan
w ramach check-listy. Chodzi tu zaréwno o koherencje wewnetrzng (w ramach
funkcji personalnych) oraz zewnetrzng (pomig¢dzy tymi funkcjami).

Determinanty efektywno$ci mozna podzieli¢ na celowosciowe/systemowe,
wewnetrzne (endogeniczne)/zewngtrzne (egzogeniczne), statyczne/dynamiczne,
ilosciowe/jakosciowe, czastkowe/calosciowe, bezposrednie/posrednie [Bielski
2001, ss. 103-123]. Wydaje sig, ze determinanty efektywnosci check-listy maja
charakter celowos$ciowy, endogeniczny, dynamiczny, czastkowy, bezposredni,
mieszany (ilo§ciowo-jakosciowy lub jakosciowo-ilosciowy).

W odniesieniu do omawianej metody mozliwe wydaje si¢ zwiekszanie
zakresu wykorzystywania uzyskiwanych dzigki niej wynikow (np. do control-
lingu personalnego), tj. stosowanie w odniesieniu do niej metody wydajnoscio-
wej podwyzszania efektywnosci. Zasadna moze by¢ takze w niektorych przy-
padkach rezygnacja z pewnych pytan. A zatem okre$lanie selektywnego ryzyka
personalnego oznacza mozliwo$¢ stosowania oszczedno$ciowej metody wzrostu
efektywnos$ci check-listy.

5. Podsumowanie

Wykorzystanie check-listy, jak wynika z powyzszych rozwazan, moze Sta-
nowi¢ efektywng metode do okreslania ryzyka personalnego. Dzigki udzieleniu
odpowiedzi na wyr6znione, w ramach metody, pytania mozna uzyska¢ obraz
obecnej sytuacji panujacej w danej organizacji w odniesieniu do zatrudnionych
pracownikéw. Otrzymane wyniki pozwola na podjgcie decyzji ograniczajacych
ryzyko personalne. Opracowana W niniejszej pracy metoda nalezy do metod
jako$ciowych umozliwiajacych gtownie opisowa Charakterystyke zjawiska, mo-
gaca stanowi¢ zrodlo cennych informacji dotyczacych zarzadzania w obszarze
personalnym. Jak wskazano, istniejg mozliwosci podwyzszania efektywnosci jej
zastosowania w analizowanym obszarze. Powyzsze uwagi dotyczace efektywno-
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$ci omowionej metody maja charakter wstepny. Dokladniejsza analiza bedzie
poczyniona W ramach przygotowywanej pracy doktorskiej pod tytutem ,,Percepcija
metod diagnozy ryzyka personalnego”.
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ZARZADZANIE RYZYKIEM KADROWYM
W INSTYTUCJI PUBLICZNEJ - CASE STUDY
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Katedra Zarzgdzania, Politechnika Lodzka

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.

! Mgr inz., doktorantka w Katedrze Zarzadzania na Wydziale Organizacji i Zarzadzania
Politechniki £.6dzkiej.
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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.
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Identyfikacja ryzyka kadrowego

Tdentylikacja | opis procesu | [dentyTikacja | opis blizszego | [dentyTikacja 1 opis dalszego
kadrowego otoczenia kadrowego otoczenia kadrowego

Analiza i opis ryzyka kadrowego

Przygotowanie analizy ryzyka kadrowego | Rejestr ryzyka kadrowego

NI

Ocena ryzyka kadrowego

Ryzyko kadrowe a dziatalnosc publiczne) szkoly
wyZszej

Poziom ryzyka kadrowego ijego istotnosc

NI

Kontrola ryzyka kadrowego

Przyczyny wystepowania Dziatania zapobiegawcze oraz dziatania Bariery zarzadzania
ryzyka kadrowego minimalizujace ryzyko kadrowe ryzykiem kadrowym

\Z

Ciagte doskonalenie zarzadzania ryzykiem kadrowym

. 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.
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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¢é 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 1.

5 10 15 20 25
I 8 12 16 20
M2 rwr || R2 P3 P4 ris
5 B1 E1
=
=
=
E Rot | 3 | o1 6 9 12 15
% 0% P8 | o2 — a De
O62 [o. || Ro3
D2 "53| Ro4
2 4 6 8 10
Ob1
Rob
1| 2 3 £ 3
S De2 D1
=
M1
Fzadkie

. Prawie pewne
PRAWDOPODOBIENSTWO

Rys. 1. 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
wilasciciela ryzyka, sposobéw postgpowania z nim, kontrolowania i minimali-
zowania negatywnych wplywow na organizacje, dbajac przy tym ze ryzyko
moze mie¢ réwniez postaé 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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SPOSOBY OGRANICZENIA RYZYKA PRACY
NA STANOWISKU KIEROWCY W FIRMIE
TRANSPORTU DROGOWEGO TOWAROW

Remigiusz Koztowskit, Anna Palczewska?
Katedra Logistyki, Wydzial Zarzqdzania Uniwersytetu £.0dzkiego

1. Wprowadzenie

Tlo$¢ pojazdow cigzarowych w Polsce w 2014 roku w poréwnaniu do roku
2013 zwiekszyla si¢ az o 800 tysiecy sztuk. Wzrost ilosci pojazdéw rok do roku
posrednio wskazuje na istotny wzrost zatrudnienia na stanowiskach kierowcow.
Zawod ten jest zwigzany z czestym przebywaniem poza miejscem zamieszkania
(kierowcy zawodowi pokonujg duzo kilometrow). W zwigzku ze specyfika tego
stanowiska sg oni narazeni na szereg réznych ryzyk. W publikacji poruszone
zostaja kwestie najczesciej wystepujacych ryzyk na stanowisku kierowcoOw oraz
sposoby ich ograniczenia. Ciekawa inicjatywa sa realizowane szkolenia dla
kierowcow zawodowych prowadzone przez liderow rynku sprzedazy samocho-
dow ciezarowych w Polsce w ostatnich pieciu latach. Celem tych dziatan jest
zwiekszenie bezpieczenstwa ruchu drogowego.

Celem publikacji jest rozpoznanie i charakterystyka wybranych sposobow
zapobiegania wystgpowania ryzyk na stanowisku kierowcy w firmie transportu
drogowego towarow.

2. Definicje, pojecie ryzyka i zarzadzania ryzykiem

Zaréwno w zyciu codziennym, jak i na kazdym stanowisku pracy wystepu-
je ryzyko, jest ono jednak rézne. O ile z ryzykiem zycia codziennego musimy si¢
pogodzi¢, o tyle ryzyko podczas wykonywanej pracy mozemy w sposob prze-
myslany i za pomoca narzedzi lub wypracowanych metod, stara¢ si¢ elimino-
wac.

! Kierownik Zaktadu Zarzadzania ELancuchem Dostaw — Wydzial Zarzadzania
Uniwersytetu L.odzkiego.

2 Przewodniczaca Kota Naukowego Logistyki — Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu
Lodzkiego.
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W literaturze mozna spotka¢ si¢ z réznymi rodzajami ryzyka, np.: finanso-
we, w sktad ktorego wchodzg takie ryzyka, jak: rynkowe, prawne, operacyjne,
ptynnosci, kredytowe, biznesu czy wydarzen. [Jajuga 2007, s. 18]. Z kolei po-
dziat ryzyka z 1965 roku przedstawia je jako ryzyko: wiasciwe, subiektywne
oraz obiektywne [Pheumans 1965, s. 99]. Wyst¢puja réwniez roézne podejscia
do rozumienia tego ryzyka, takie jak ,niedostateczna skuteczno$¢ dziatania
z perspektywy celu organizacji” — najczesciej rozumiane jako mozliwo$¢ wysta-
pienia sytuacji niepozadanej [Zawitta-Niedzwiedzki 2013, s. 55]. Jest to koncep-
cja neutralna, podczas gdy rezultat pewnego dziatania jest trudny lub niemozli-
wy do przewidzenia [Jajuga 2007, s. 19]. Jest tez inne podejscie, gdzie ryzyko
rozumiane jest jako zespot negatywnych okreslen, takich jak ,,zagrozenie”, ,,stra-
ta”, ,,niebezpieczenstwo”, ,,szkoda” [Urbanowska-Sojkin 2013, s. 19].

W latach ’90. XX wieku pojawita si¢ definicja zarzadzania ryzykiem. Euro-
pejskie Stowarzyszenie Zarzadzania Ryzykiem FERMA definiuje pojecie ryzyka
jako proces, w ktorym organizacja rozwigzuje problemy towarzyszace dziatalno-
Sci tej organizacji w taki sposob, aby prowadzone dziatania przyniosty korzysci
[Domanski 2014, s. 46].

Umiejetne zarzadzanie ryzykiem moze wesprze¢ dzialalnos¢ przedsie-
biorstw, ktore z niego korzystaja [Domanski 2014, s. 10]. Mozna poprzez ich
zidentyfikowanie ogranicza¢ potencjalne straty, jakie powoduja, a w innych
przypadkach nawet doprowadzi¢ do otrzymania zyskow [Domanski 2014, s. 62].
Zarzadzanie ryzykiem jest wigc niczym innym jak odpowiednim podejmowa-
niem decyzji w relacji z realizacjg okre§lnych zadan majacych na celu utrzyma-
nie mozliwego do zaakceptowania poziomu ryzyka [Domanski 2014, s. 62].
Stosujgc pewne uproszczenia, wskazuje si¢ na cztery etapy tego zarzgdzania:
identyfikacje, pomiar, sterowanie oraz monitorowanie i kontrolg [Jajuga 2007,
s. 15].

Jednak aby moc umiejetnie zarzadza¢ ryzykiem, nalezy zlokalizowaé jego
zrodla. Ryzyka wywodza si¢ z zasobow, jakimi dysponuja przedsigbiorstwa.
Do zasobow zalicza si¢ m.in.: technologig, kapitat finansowy oraz zasoby ludz-
kie. Z kolei to od wiedzy, a takze motywacji i wartosci kapitatu ludzkiego,
zalezy poziom ryzyka wewnatrz organizacji. Zarzadzanie ryzykiem jest rowniez
rozumiane jako nowe zrodta przewagi konkurencyjnej na swiecie [Urbanowska-
Sojkin 2013, s. 289].

W celu okreslenia poziomu ryzyka dokonuje si¢ miedzy innymi jego oceny.
Ocena ryzyka to posrednio umiejetnos¢ oszacowania prawdopodobienstwa
wystgpienia okre$lonych zdarzen, a w przypadku oceny ryzyka zawodowego
zapewnienia bezpieczenstwa i ochrony zdrowia pracownikow [Romanowska-
Stomka i in. 2003, s. 17]. Konieczne jest, aby ocena ryzyka byta zawsze aktual-
na oraz aby byla dostosowana do rzeczywistych zagrozen, jakie moga wystegpo-
wac¢ na stanowisku pracy [Przyktady oceny ryzyka zawodowego dla wybranych
stanowisk pracy 2015]. Ryzyko zawodowe na stanowisku pracy mozna ocenic¢
poprzez uzycie jednej z metodyk oceny takiego ryzyka; sa to [Bryta 2007, s. 8]:
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— polskia Norma PN-N 18002:2000,

— ocena ryzyka wedlug metody Risk SCORE,

— ocena ryzyka wedlug metody PHA,

— ocena ryzyka oparta na normie MIL STD 882.

Trzy pierwsze metody sa stosowane przez Panstwowag Inspekcje Pracy.
Metoda PN-N-18002 jednoznacznie wskazuje na zastosowanie okreslonych
dzialan w celu zmniejszenia lub wyeliminowania wystepujacych ryzyk
[Przyktady oceny ryzyka zawodowego dla wybranych stanowisk pracy 2015].
Jest ona oparta na takich parametrach, jak: cigzko$¢ nastepstw i prawdopodo-
bienstw, z jakimi nastgpstwa powstale w wyniku ekspozycji na ryzyko moga
wystgpi¢. Oszacowanie tego ryzyka nastgpuje w oparciu o trzystopniowa skalg:
male, $rednie i duze. To whadnie w oparciu o t¢ skale dokonuje si¢ oszacowania
ryzyka [Krotka charakterystyka wybranych metod oceny ryzyka... 2015].

Dokonuje si¢ rowniez oceny przydatnosci nowych metod okreslania ryzyka,
migdzy innymi takich jak ,,metoda czarnych punktow”. Polega ona na ukierun-
kowaniu na minimalizacj¢ strat. Zdarzenia niepozadane zostajg doktadnie przea-
nalizowane oraz identyfikuje sie czesto$ci jego wstepowania [Kréotka charakte-
rystyka wybranych metod oceny ryzyka... 2015].

Ocena ryzyka w oparciu o metode Risk SCORE, okre§la poziom ryzyka
W oparciu o trzy nastepujace parametry [Krotka charakterystyka wybranych
metod oceny ryzyka... 2015]:

— mozliwe skutki,
— ekspozycja,
— prawdopodobienstwo wystapienia zdarzenia.

Parametr mozliwych skutkéw — nastgpstw zagrozen jest przedstawiony
w podziale miedzy 1-100. Pokazany jest w trzech obszarach: szacunkowego,
ludzkiego i materialnego. Nazwany jest parametrem ,,S”. Parametr ekspozycji —
harazenia na zagrozenia, ktorego charakteryzuje czgstotliwo$¢é wystepowania
zdarzen. Podzielony jest na ekspozycje ciagla, czesta (codzienna), raz na ty-
dzien, raz na miesiac, kilka razy w roku, rzadko (raz w roku). Parametr prawdo-
podobienstwa wystapienia zdarzenia — w podziale na charakterystyka, szanse
i prawdopodobienstwo.

Metoda PHA pozwala na oszacowanie ryzyka w ujeciu jakosciowym. Od-
czytywana jest poprzez relacje dwoch parametrow: wielkosci szkody i powstania
szkody. Oba te parametry sg okreslone w szeSciostopniowej skali. W przypadku
szkdd jest on podzielony od niewielkich, znikomych urazéw po wypadki §mier-
telne. Powstanie szkody zaczyna si¢ od zdarzenia nieprawdopodobnego, a kon-
czy na bardzo prawdopodobnym.

Job Safety Analysis (JSA) to metoda oceny ryzyka uwzgledniajaca funkcje
dwoch elementoéw: skutku oraz prawdopodobienstwa konsekwencji. Prawdopo-
dobienstwo konsekwencji jest niczym innym jak suma trzech sktadowych:
czestotliwosci, mozliwosci i prawdopodobienstwa [Krotka charakterystyka
wybranych metod oceny ryzyka... 2015].
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Ryzyko zawodowe nie zawsze mozna zlikwidowaé¢. W takich przypadkach
nalezy dotozy¢ wszelkich staran, aby mozliwie jak najbardziej je zminimalizo-
wac [Krotka charakterystyka wybranych metod oceny ryzyka... 2015].

3. Charakterystyka stanowiska pracy kierowcy
w przedsi¢biorstwach transportu drogowego rzeczy

Z uwagi na specyfike pracy oraz na warto$¢ i rodzaj przewozonego towaru,
kierowcy powinni posiada¢ odpowiednie umiejetnosci i kwalifikacje do wyko-
nywanej pracy. Na stanowisku kierowcy zawodowego w transporcie drogowym
towaréw wymaga sie co najmniej [Swiadectwo kwalifikacji zawodowej dla kie-
rowcow, 2015]:

— prawa jazdy kategorii C lub C+E,

— uzyskania $wiadectwa kwalifikacji zawodowej,
— orzeczenia psychologicznego,

— orzeczenia lekarskiego.

W Polsce uzyskanie prawa jazdy w kategorii C+E — samochéd ciezarowy
powyzej 12 t wraz z przyczepa — jest mozliwe po ukonczeniu 21 roku zycia.
Jednak aby moéc wykonywaé ten zawdd, poruszajac sie zestawem pojazdow
o DMC 40 t, taki kierowca musi posiada¢ ukonczony co najmniej kurs wstepny
kwalifikacji zawodowej oraz musi przejs¢ badania psychologiczne. Kurs kwali-
fikacji zawodowej kierowcow obejmuje [Rozporzadzenie Ministra Infrastruktury,
2010]:

— szkolenie z jazdy z zachowaniem przepisOw bezpieczenstwa,
— szkolenie dotyczace uwarunkowan prawnych w branzy transportowej,
— bezpieczenstwo w konteks$cie zachowania zdrowia i ruchu drogowego.

Istniejg roéwniez inne kursy na podnoszenie kwalifikacji kierowcow, jak np.
kurs na kierowce ADR, kursy na wozki widtowe, kursy na podniesienie
efektywnos$ci prowadzenia pojazdu, czgsto zwigzane ze zmniejszeniem zuzycia
paliwa, przez co zmniejsza si¢ zanieczyszczenie srodowiska oraz koszty przed-
siebiorstwa.

Praca kierowcy bardzo czgsto wiaze si¢ z przebywaniem poza miejscem
swojego zamieszkania. | tak niektorzy sa w domu codziennie inni za$ raz w mie-
sigcu, na kwartal lub co pot roku. Istotng rolg odgrywa tu miejsce, w ktorym
znajduje sie baza przedsigbiorstwa oraz miejsca i klienci, do ktérych dostarcza
si¢ towar 1 od ktorych towar si¢ odbiera. Ma to rdwniez wplyw na przychody
przedsigbiorstwa, a co za tym idzie posrednio przeklada si¢ na wynagrodzenia.
Dlatego tez kierowca powinien posiada¢ szereg umiejetnosc, takich jak:

— radzenie sobie ze stresem,

— radzenie sobie w nieoczekiwanych sytuacjach,
— opanowanie,

— umiejetnos¢ podejmowania szybko decyzji,

— umiegjetnos¢ komunikacii,
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— analityczne myslenie,
— przewidywanie sytuacji skrajnych i radzenia sobie w nich.

Kazdy kierowca jest ,,wizytowka” firmy i poprzez jego zachowanie moze
by¢ postrzegane cale przedsigbiorstwo, dlatego tez powinien on by¢
opanowany i w miar¢ mozliwo$ci uprzejmy. Nie moze emocjonalnie reagowaé
na sytuacje i innych ludzi.

Kierowca podczas pracy ma do dyspozycji przerwy — z reguty 45 minut
po przepracowaniu 4,5 godziny, moze si¢ to zmienia¢ w zaleznosci od sytuacji
na drodze, natomiast nalezy pamigta¢ o przestrzeganiu czasu pracy kierowcy.
Ich pojazdy bardzo czesto sg wyposazone w kabiny sypialne, lodowki, mikrofa-
16wki, telewizory itp., posiadaja klimatyzacje i ogrzewanie postojowe,
co ma cho¢ w czgéci zrekompensowaé im dyskomfort przebywania czesto
calymi tygodniami poza domem. Samochody sa réwniez czgsto wyposazone
w nowoczesne systemy satelitarne typu GPS lub w Flat Management System
[Information about the FMS 2015] — pozwalajacy na kompleksowy monitoring
stanu pojazdu poprzez osobe wspolpracujaca z kierowcag na miejscu w przedsie-
biorstwie.

Czesto przewozony towar ma bardzo duzg warto$¢, a w potaczeniu z warto-
$cig samochodoéw ciezarowych moze on by¢ jeszcze drozszy. Kierowca, ktory
podpisuje dokumenty w miejscu zatadunku towaru bierze na siebie odpowie-
dzialno$¢ za ten towar. Przemierza z nim setki kilometréw, wykorzystujac
drogi, pociagi czy promy. Narazony jest na presj¢ czasu zwigzang z terminowo-
$cig dostawy w szczegoOlnoscei, jesli odbiorca, np. firma produkcyjna, funkcjonuje
wedhug filozofii Just In Time.

4. Sposoby ochrony przed zagrozeniami wystepujacymi
na stanowisku pracy kierowcy

Podstawa do zapobiegania wystgpowaniu ryzyka podczas wykonywania
pracy jest odpowiednia wiedza na ich temat. Wiedzy takiej dostarczaja szkolenia
w zakresie BHP, a w szczegodlnosci instruktaze:

— ogolne — przed dopuszczeniem do pracy kierowcy,

— stanowiskowy — na co najmniej 8 godzin przed rozpoczeciem pracy na
danym stanowisku,

— szkolenia okresowe wykonywane co 3 lata, oraz szkolenia kadry zarzadzaja-
cej 1 organizujacej prace.

Niezwykle wazne sg rowniez wstepne badania lekarskie — wykonywane
przed rozpoczeciem pracy, ktére musza jednoznacznie stwierdzi¢ brak przeciw-
wskazan do wykonywania tego zawodu. Wazne sa rowniez badania okresowe,
w trakcie wykonywania pracy, realizowane co 2,5 lub 5 lat w zalezno$ci od sta-
Zu pracy, polegajace na monitorowaniu stanu zdrowia kierowcow oraz ich zdol-
nosci do wykonywania zawodu.
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Innym, wprowadzonym w 2007 roku, narzedziem do kontrolowania upraw-
nien i zwickszania poziomu §wiadomosci kierowcow jest ,,Swiadectwo kwalifi-
kacji zawodowej”. Ma ono na celu zdobycie szczegotowej wiedzy dotyczacej
zawodu kierowcy, w szczegdlnoSci przez grupe osob, ktora w niedalekim okre-
sie czasu zdobyta uprawnienia do kierowania pojazdem samochodowym w Kkate-
gorii C, C+E, D itp. Na podstawie zmian w ustawie z dnia 6 wrzesnia 2001 roku
0 transporcie drogowym, ujednolicono i wprowadzono przejrzysty system
pozwalajacy na kontrol¢ uprawnien kwalifikacji kierowcoéw zawodowych. Na
podstawie tych przepisow wprowadzono koniecznos¢ szkolen tzw. ,,starej gwar-
dii” oraz wymiang prawa jazdy na nowe, zawierajace wpis 95 — informujacy
0 dacie waznos$ci kwalifikacji zawodowych i specjalistycznych badan lekarskich,
psychotestow.

Pracodawca lub osoba zarzadzajgca transportem w przedsi¢biorstwie po-
winni juz na etapie zakupu pojazdu i przed zatrudnieniem kierowcy pomysle¢ o
mozliwo$ciach ograniczania ryzyka. Wsrod wielu producentdow pojazdow cigza-
rowych na rynku europejskim w ostatnich 5 latach mieli$my kilku liderow
sprzedazy pojazddéw na rynku (tabela 1).

Tabela 1. Liderzy rynku sprzedazy pojazdéw ciezarowych w Polsce

Rok Marka Udzial w rynku w %
2014 Mercedes-Benz 18,3
2013 DAF Trucks 16,2
2012 DAF Trucks 24,5
2011 MAN Truck & Bus Polska 20,4
2010 MAN Truck & Bus Polska 19,9

Zrédio: [Rok 2013 w wykonaniu DAF Trucks — w klasie najciezszych aut sprzedaz szta
naprawdg $wietnie, 2014], [ Mazur M., 2015], [MAN po raz 8 liderem polskiego rynku
pojazdow cigzarowych, 2012], [Sprzedaz ciggnikow siodlowych w 2012r. — raport, 2013],
[To co najwazniejsze w branzy, 2011].

Inng forma zapobiegania wystgpowaniu Wymienionych ryzyk sg szkolenia

i kursy dodatkowe, czgsto organizowane przez producentow samochodoéw cieza-

rowych. Mercedes prowadzi szereg szkolen dla kierowcow pod og6lng nazwa

ProfiTraining [ProfiTraining 2015]:

— szkolenia dla zawodowych kierowcow — objete obowiazkiem ustawowym
dla tej grupy pracownikdéw [Szkolenia dla kierowcow zgodnie z ustawa
2015],

— trening bezpiecznej jazdy — porusza takie aspekty pracy kierowcy, jak droga
hamowania czy nowe systemy, w jakie wyposazone sg pojazdy Mercedes,
tj. ,,system stabilizujagcy nazwe Telligent” [Trening bezpiecznej jazdy i tre-
ning zintegrowany 2015], umozliwiajace utrzymywanie pojazdu na pasie
drogowym, system automatycznego utrzymywania odleglo$ci oraz system
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Active Brake Assist, podczas tego szkolenia uczy si¢ kierowcoOw prawidto-
wo hamowa¢ w sytuacjach gwattownych, funkcjonowania hamulca na roz-
nego typu nawierzchniach,

— szkolenia informacyjne dla kierowcéw — majace na celu przekazanie infor-
macji dotyczacych obstugi nowo kupionych pojazdow, jak i ich jego eksplo-
atacji po to, aby polepszy¢ obstuge i zaznajomi¢ kierowce z nowym pojaz-
dem [Szkolenia informacyjne dla kierowcow... 2015],

— Dbezpieczenstwo fadunkow — omawiane sg r6zne mozliwosci i sposoby zata-
dunku towaréw w celu jak najbezpieczniejszego przewozu tadunkow oraz
minimalizujgce ewentualne mozliwosci wypadkow [Szkolenie w zakresie
bezpieczenstwa tadunku... 2015],

— szkolenia dla kierowcow PLUS — pozwalajace na zdobycie nowej wiedzy
oraz umiej¢tnosci, dajg mozliwos¢ przeprowadzenia kwalifikacji zawodowej
kierowcoéw, sg realizowane na miejscu wskazanym przez pracodawce
z uwzglednieniem niezbgdnych warunkow do przeprowadzania takiego
szkolenia, Szkolenia dla kierowcow FahrerTraining PLUS [Dwie godziny,
ktore si¢ optaca 2015],

— przepisy w transporcie towarow — szkolenia dotyczace aktualnych przepisow
w transporcie drogowym towarow [Seminarium z zakresu przepiséw obo-
wigzujacych w transporcie towarow 2015],

— nagle zdarzenia i zdrowie — szkolenia te majg za zadanie uswiadomic kie-
rowcom jak wazne sg zasady zdrowego trybu zycia i odzywiania, W SzCze-
golno$ci w warunkach i w pracy jaka oni wykonuja; ma ono na celu zmniej-
szenie ilosci wypadkow drogowych (odbywajg sie one poprzez ¢wiczenia
w sali oraz w samochodzie) [Szkolenie dotyczace naglych zdarzen i zdro-
wia... 2015],

— kompleksowy tydzien — trening majacy na celu zdobycie mozliwie jak naj-
wigkszej ilosci do§wiadczen w krotkim czasie [Nasze kompleksowe oferty...
2015].

Firma Man wprowadzila indywidualne szkolenia dla kierowcow. Oprocz
nich kierowca odbierajac nowy pojazd zostaje przeszkolony z podstaw jego
uzytkowania. Istnieje rowniez mozliwo$¢ zwiedzania linii produkcyjnej firmy
w kilku miejscach w Europie, miedzy innymi w Poznaniu [Wyjatkowe przezycia
w centrum obstugi klienta MAN 2015].

DAF Trucks z kolei organizuje szkolenia dla grup kierowcow od 6 do 8 osoéb
na wilasnych pojazdach lub na pojazdach klientow. Najpierw omawiane sg moz-
liwo$ci pojazdu, nastgpnie realizowana jest jazda testowa, ktéra zostaje szczego-
lowo omowiona. Na koniec szkolenia kierowcy raz jeszcze maja mozliwo$¢
przetestowania nabytych umiejetnosci ,,pod okiem” specjalistow [Program
i oferta szkolen 2015]. Firma posiada réwniez bardzo specjalistyczne szkolenie
dotyczace zuzycia paliwa ,,EcoDrive”.

Inne firmy réwniez prowadza tego typu specjalistyczne kursy i szkolenia.
Scania prowadzi np. kursy o nazwie ,,Szkota Jazdy Scania” polegajace na jedno-
dniowym instruktazu dotyczacym technik oszczednej jazdy, codziennej obstugi,
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umigjetnosci uzycia systemow funkcjonujagcych w pojezdzie, optymalnego
wykorzystania. Szkolenia odbywaja si¢ w grupach [Szkota Jazdy Scania...
2015]. Scania prowadzi rowniez szkolenia skierowane do doswiadczonych Kie-
rowcOw majgce w szczegolnosci za zadanie poprawi¢ wydajno$¢ pracy poprzez
np. zmniejszenie zuzycia paliwa [Szkota jazdy Scania... 2015]. Firma szkoli
rowniez kierowcow z obstugi tachografu cyfrowego.

Z kolei firma Volvo za cel swoich szkolen przyjmuje ,,zmniejszenie pozio-
mu codziennego zagrozenia i poprawe 0sobistego bezpieczenstwa” [Rozwijanie
umiejetnosci kierowcow 2015]. Jako inne cele wymienia tez takie dotyczace
poprawy bezpieczenstwa tadunkow, poprawe warunkow pracy poprzez zmniej-
szenia stresu i zmgczenia fizycznego. Wymienia korzysci ptynacez tych szkolen
dla pracodawcow, tj. zmniejszenie kosztéw operacyjnych przedsiebiorstwa, a co
za tym idzie zmniejszenie kosztow paliwa [Rozwijanie umiejgtnosci 2015].
Firma Renault oferuje takze kilka szkolen z obszaru optymalizacji zuzycia
paliwa pod nazwa ,,Optifuel” [Optifuel solutions 2015].

Do $rodkéw ochrony kierowcow mozna zaliczy¢ ubior stuzbowy oraz oku-
lary przeciwstoneczne [Okulary dla kierowcy jako s$rodek ochrony
indywidualnej 2015], jak i inne $rodki ochrony np. r¢kawice, niezbedne przy
dokonywaniu czynnosci tadunkowych i zabezpieczajacych towar na pojezdzie
oraz wykorzystywane podczas przegladu stanu technicznego pojazdu czy na
wypadek zmiany ogumienia w pojezdzie.

5. Podsumowanie

W wyniku analiz zamieszczonych w niniejszej publikacji sformutowano
hastepujace wnioski:

1. Istnieje wiele metod identyfikacji i szacowania ryzyka. Bardzo wazne jest
wlasciwe dobranie metody do konkretnego przedsigbiorstwa, a hawet sta-
nowiska pracy. Kilka z tych metod (Risc Score, polskiej Normy PN-N
18002:2000, czy PHA) idealnie nadaje si¢ do zastosowania w przedsiebior-
stwach transportowych.

2. Kierowcy zawodowi muszg spetniac szereg kryteriow zapisanych w aktach
normatywnych zaréwno unijnych, jak i krajowych, ktorych celem jest mak-
symalne zapewnienie bezpieczenstwa zarowno dla nich, jak i bezpieczen-
stwa w ruchu drogowym.

3. Ryzyko moze by¢ wewnetrzne i zewnetrzne. Kierowca moze mie¢ wpltyw
tylko na ryzyko wewngtrzne. Stad wszystkie dzialania sa ukierunkowane na
podnoszenie poziomu umiejg¢tnosci oraz $wiadomo$é znaczenia jego kondy-
cji psychicznej i fizycznej.

4. Jednym z najbardziej skutecznych sposobow ograniczania ryzyka jest posia-
danie odpowiedniego poziomu wiedzy na ten temat. Wiedze te Kierowcy
majg mozliwo$¢ uzyska¢ poprzez udziat w dedykowanych dla nich szkole-
niach.
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Liderzy branzy producentow samochodéw ci¢zarowych w Polsce przygoto-
wuja tematyke i zakres szkolen w oparciu o potrzeby zarowno kierowcow,
jak 1 wiascicieli firm transportowych. Dlatego tez powstajg szkolenia dedy-
kowane ograniczeniom zuzycia paliwa, kosztéw, a CO za tym idzie ograni-
czenia dotyczace zanieczyszczenie Srodowiska. Dzigki takim dzialaniom
ogranicza si¢ W istotny sposob wWystgpujace zagrozenia.
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Iwona Staniec
Katedra Zarzgdzania, Politechnika Lodzka

Roznice w cenie zalezg od renomy kliniki
M. Keskrawiec: Czwarty pozar Teheranu, 2010

1. Wprowadzenie

W badaniach dotyczacych kompetencji absolwentéw, prowadzonych po
2008 roku istotne znaczenie ogrywa renoma ukonczonej uczelni wyzszej. Takze
cho¢ mniej istotne znaczenie niz dla pracodawcéw, ma dla kandydatow na
studentéw renoma uczelni, w ktorej podejma ksztalcenie. Dodatkowo studenci
zagraniczni, np. obywatele Kazachstanu czy Brazylii, dostaja stypendia rzado-
we, jezeli podejmuja ksztalceniec w najlepszych 100 uczelniach na $wiecie’.
M. Clarke [2007, ss. 59-70] zauwaza, ze im wyzsza renoma uczelni, tym tatwiej
absolwentowi dosta¢ pracg, w tym prace na wyzszych stanowiskach. W dobie
globalizacji oraz nadmiaru absolwentéw zatrudnialno$¢ bedzie w coraz wiek-
szym stopniu zalezala od §wiatowego prestizu i pozycji rankingowej uczelni,
ktéra wystawita dyplom absolwentowi.

W Polsce trwaja prace nad nowelizacja ustawy o szkolnictwie wyzszym,
ktora zaklada finansowanie uczelni publicznych w zaleznosci od centralnego
badania loséw absolwentow w oparciu o bazy danych Zaktadu Ubezpieczen
Spotecznych [Biatowss, Buttler, Klimanek, Szwarc 2012, ss. 115-130, Pacuska
2014, ss. 4-5]. Szuka si¢ sposobu zbierania poréwnywalnych danych w zakresie
m.in. stopy zatrudnienia czy czasu poszukiwania pierwszej pracy przez absol-
wentow?. Zatem wazne jest dla kazdej uczelni zidentyfikowanie zagrozen i szans
zwigzanych z jej renoma. Opracowanie ma charakter przeglagdowy i przedstawia

! Brane sa pod uwage wyniki rankingu *’Webometrics Ranking of World Universities”
z ostatniego roku.

2 Wiekszo$¢ uczelni monitoruje losy absolwentoéw i ich zatrudnialno$¢ dopiero od
wprowadzenia wymogu ustawowego w 2011 roku wedle wlasnych metodologii.
Wystepuja po pierwsze problemy z porownywalnos$cig tych wynikow, a po drugie z ich
dostgpnoscia. Ustawa nie definiuje zasad zbierania i upublicznia wynikow.
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uwarunkowania wyptywajace, ksztattujace lub mierzace renome¢ danej uczelni.

Pokazuje tez wady i zalety stosowanych miernikow. W opracowaniu postawiono

nastgpujace pytania badawcze:

1. Na co wptywa renoma uczelni wyzszej?

2. Czy sa mierniki pozwalajace na ocen¢ renomy uczelni?

3. Jaka renome¢ ma Politechnika £.6dzka?

Prowadzone badanie bgdzie wymagato zastosowania takich metod, jak:

— analizy krytycznej — polegajacej na ustosunkowaniu si¢ do literatury przed-
miotu oraz opracowan analitycznych,

— metody opisu — polegajacej na opisie wplywu roznych uwarunkowan
mierzalnych i1 niemierzalnych na renome¢ uczelni oraz przedstawieniu
renomy PL.

W pracy wykorzystano wyniki badan wtornych oraz pierwotnych dotycza-
cych w sensie largo i stricte renomy i prestizu uczelni wyzszych.

2. Renoma

Wedlug Wielkiego Stownika Jezyka Polskiego renoma to sfawa, dobra
opinia 0 kims lub 0 czyms. Synonimy stowa renoma to rozgfos, stawa, wzietosé,
uznanie, reputacja, notowania, popularnosé, prestiz, dobre imie, pochlebna
opinia. Renoma pochodzi od francuskiego stowa renommée — urzeczowniko-
wiony imiestow czasu przesztego czasownika renommer — powazac, szanowac,
wychwala¢ lub gani¢ (XII w.), a to od nommer — nazywac¢ (X w.). Mowi sig,
ze co$ jest renomowane, jesli cieszy si¢ uznaniem, powodzeniem wsrdd ludzi,
dobra stawa, oznacza prestiz®.

Prestiz (z francuskiego urok, czary, z tacinskiego sztuczki magiczne) to
powazanie, ranga, znaczenie, a wigc stowo taczace sie tylko z jako$ciami pozy-
tywnymi [Tytula, Losiak 2012, s. 34]. W socjologii prestiz jest subiektywnym
kryterium stratyfikacji, opartym na wartosciujacych podstawach emocjonalnych
i obiektywnych czynnikach stratyfikacji.

Renoma uczeni to ocena jej zdolnosci do wypetniania oczekiwan interesa-
riuszy dokonywana przez nich samych, to zbiorowy system kolektywnych prze-
konan cztonkdéw pewnej grupy spotecznej na temat uczelni wyzszej [Martensen,
Grenholdt 2005]. Markwick 1 Fill [1997] uwazaja, ze renoma jest odzwiercie-
dleniem nagromadzonych wptywow historycznych, wczesniej obserwowanych
wskazowek tozsamosci oraz mozliwych do$wiadczen, jest trwata i moze przed-
stawia¢ stosunkowo zgodny zapas dobrej woli i wsparcia w sprzyjajacych
przypadkach lub brak zaufania i unikanie w sytuacjach niepomys$lnych. Renoma
wymaga pielegnacji w czasie i konsekwencji w kreowaniu wizerunku.

® Renoma przedsigbiorstwa jako odrebny podmiot badan zaistniala w badaniach
naukowych dopiero w drugiej potowie lat 90. ubiegltego wieku. W literaturze przedmiotu
dominuje wieloznacznos¢ pojgcia renoma oraz towarzyszy jej roznorodno$¢ perspektyw
postrzegania.
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Z przytoczonych definicji wynika, Ze zaré6wno renoma, jak i prestiz sa
pojeciami wielowymiarowym,i na ktore sktadaja si¢ mierniki jakosciowe, jak
i illo§ciowe. Wydaje sig, ze w przypadku uczelni wyzszych za obiektywne czyn-
niki stratyfikacji mozna uzna¢ pozycje w rankingach, zatrudnialno$¢ absolwen-
tow, dochody absolwentow, okres poszukiwania pracy itp. A za wartosciujgce
postawy emocjonalne opinie studentow, absolwentéw, pracodawcoéw i rekrute-
réw o jakosci ksztatcenia na danej uczelni.

3. Rankingi uczelni wyzszych

Najpopularniejszy na $wiecie jest Ranking *’Webometrics Ranking of Rese-
arch Centers” przygotowywany dwa razy w roku (w styczniu i lipcu) przez
CSIC (Consejo Superior de Investigaciones Cientificas) — Najwyzszg Rade
Badan Naukowych w Madrycie. Ranking *>Webometrics Ranking of Research
Centers” wykorzystuje osiem obiektywnych wskaznikow?*:

1. jakos¢ ksztatcenia (waga 25%) — mierzona liczba absolwentow uczelni, kto-
rzy otrzymali migdzynarodowe nagrody w stosunku do wielkosci uczelni,

2. zatrudnienie (waga 25%) — mierzone liczbg absolwentéw danej uczelni,
ktorzy zajmuja stanowiska CEO w najlepszych firmach na §wiecie w sto-
sunku do wielkos$ci uczelni,

3. jako$¢ nauki (waga 25%) — mierzona liczba nauczycieli akademickich,
ktorzy zdobyli gtowne nagrody miedzynarodowe,

4. publikacje (waga 5%) — mierzone liczbg publikacji naukowych w renomo-
wanych czasopismach,

5. wplyw (waga 5%) — mierzony liczbg publikacji naukowych zawartych
w czasopismach z Impact Factorem,

6. cytowalnosc (waga 5%) — mierzona liczbg publikacji naukowych czgsto

przywolywanych,

szeroki wptyw (waga 5%) — mierzony indeksem Hirsha dla uniwersytetu,

8. patenty (waga 5%) — mierzony przez liczbe migdzynarodowych zgloszen
patentowych.

W pierwszej dziesiatce za 2014 rok znalazlo si¢ az osiem szkot ze Standw
Zjednoczonych: Harvard University (1), Stanford University (2), Massachusetts
Institute of Technology (3), Columbia University (6), University of California,
Berkeley (7), University of Chicago (8), Princeton University (9), Yale Universi-
ty (10) oraz dwie uczelnie z Wielkiej Brytania, tj. czwarty w rankingu Uniwer-
sytet Cambridge oraz pigty Uniwersytet Oxford.

W drugiej dwudziestce rowniez dominujg szkoty wyzsze z USA. Towarzy-
szg im japonskie Uniwersytety w Tokio (13) oraz Kyoto (16), a takze szwajcar-
ski Federal Institute of Technology w Zurychu (18).

~

* Wszystkie dane dotyczace rankingu przytoczono ze strony http:/cwur.org/2014/
(15.04.2015).
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Najwyzej notowana polska szkota wyzsza to Uniwersytet Warszawski,
ktory w zestawieniu uplasowat si¢ dopiero na poczatku piatej setki, a doktadniej
na migjscu 419. Kolejne uczelnie z Polski ujete w rankingu to: Uniwersytet
Jagiellonski (479), Akademia Gorniczo-Hutnicza w Krakowie (653), Politechnika
Warszawska (688), Uniwersytet Adama Mickiewicza w Poznaniu (878),
Uniwersytet Wroctawski (914), Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu
(918), Politechnika Wroctawska (922) oraz Uniwersytet Slaski (954).

| tak jest przez co najmniej ostatnie pie¢ lat. Zatem jego wptyw na renome
polskich uczelni jest znikomy i studenci z Kazachstanu czy Brazylii, podejmujac
studia w Polsce, nie otrzymujg stypendiow rzadowych od swojego kraju.
W Polsce najwicksze znaczenie ma prowadzony od 15 lat ranking miesigcznika
,.Perspektywy””.

Zatrudnialnos¢ jest tez uwzgledniana w rankingach uczelni, m.in. w rankin-
gu ,,Perspektyw” i ,,Rzeczpospolitej”. Ranking ten jest tworzony wedlug nastg-
pujacych miernikow:

— prestiz (waga 24%) obejmuje preferencje pracodawcow (liczba wskazan
danej uczelni w badaniu ankietowym przeprowadzonym na reprezentatyw-
nej grupie pracodawcow w dwoch ostatnich latach), ocene przez kadre
akademicka (liczba wskazan danej uczelni w badaniu ankietowym wsrod
kadry akademickiej), uznanie miedzynarodowe (mierzone pozycja uczelni
w rankingach $wiatowych), wybodr olimpijczykdéw (mierzone udziatem licz-
by laureatow i finalistow olimpiad, przyjetych poza procesem rekrutacji
na dang uczelni¢ w ogodlnej liczbie przyjetych na pierwszy rok studiow
stacjonarnych),

— innowacyjno$¢ (waga 9%) — liczba zgloszonych w Urzedzie Patentowym RP
oraz za granicag wynalazkéw i wzorow uzytkowych, liczba udzielonych
patentdow i praw ochronnych w Polsce i za granica oraz liczba sprzedanych
licencji, w odniesieniu do prof. dr hab. i dr zatrudnionych na etacie,

— potencjal naukowy (waga 15%) — $rednia ocena parametryczna, $rednie
uprawnienia habilitacyjne, $rednie uprawnienia doktorskie, nasycenie kadry
osobami o najwyzszych kwalifikacjach, akredytacje (liczba posiadanych
przez uczelni¢ aktualnych akredytacji PKA z oceng wyrdzniajacg oraz
akredytacji srodowiskowych i migdzynarodowych),

— efektywno$¢ naukowa (waga 26%) — rozwoj kadry wiasnej — liczba tytutow
i stopni naukowych uzyskanych przez pracownikéw uczelni w dwodch ostat-
nich latach, liczba tytutéw i stopni naukowych nadanych przez uczelnig,
suma $rodkow finansowych na badania i rozwdj pozyskanych spoza w od-
niesieniu do ogdétu pracownikoéw, liczba publikacji uwzglednionych w bazie
SCOPUS w stosunku do ogolnej liczby nauczycieli akademickich, liczba
cytowan publikacji w stosunku do liczby tych publikacji, H-index, liczba
projektow realizowanych w ramach Programu Ramowego Unii Europej-
skiej, liczba studentéw studiéw doktoranckich w stosunku do ogolnej liczby
studentow 1 doktorantow,

® Wszystkie dane dotyczace rankingu przytoczono ze strony
www.ranking.perspektywy.pl (15.04.2015).
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warunki studiowania (waga 11%) — liczba nauczycieli akademickich zatrud-
nionych na etacie w stosunku do liczby studentéw, liczba elektronicznych
ksigzek zinwentaryzowanych, liczba czasopism elektronicznych, liczba wy-
kupionych baz danych oraz wydatki na zbiory elektroniczne w przeliczeniu
na jednego studenta, laczna liczba ksigzek drukowanych, procentowy
przyrost nabytkow, liczba prenumerowanych tytutow czasopism krajowych
i zagranicznych oraz wydatki na zakup zbioréw drukowanych w przelicze-
niu na jednego studenta, stosunek liczby zbioréw drukowanych do ogdlnej
liczby studentéw stopniem informatyzacji biblioteki,

umigdzynarodowienie (waga 15%) — programy studiéw prowadzone w jezy-
kach obcych, studiujagcy w jezykach obcych, wymiana studencka, studenci
cudzoziemcy, nauczyciele akademiccy z zagranicy, wielokulturowos¢ $ro-
dowiska studenckiego.

Wada tego rankingu jest korekta wag poszczegdlnych kryteriow w kolej-

nych latach.
Tabela 1. Wyniki rankingu w latach 2010-2014
2014 Nazwa uczelni '13 '12 '11 '10
1 | Uniwersytet Warszawski 2 2 1 1
2 | Uniwersytet Jagiellonski 1 1 2 2
3 Umwersytgt im. Adama Mickiewicza 3 3 4 3
w Poznaniu
4 | Politechnika Warszawska 4 4 3 4
5 | Politechnika Wroctawska 6 5 5 5
6 Akademia Gorniczo-Hutnicza 5 6 6 7
w Krakowie im. Stanistawa Staszica
7 | Uniwersytet Wroctawski 7 7 7 6
8 | Warszawski Uniwersytet Medyczny 11 14 19 16
9 Unlwersytet Mikotaja Kopernika 9 9 13 1
w Toruniu
10 _Unlwersytet Merczny w Poznaniu 8 10 10 10
im. Karola Marcinkowskiego
11 | Gdanski Uniwersytet Medyczny 12 18 20 17
12 | Politechnika £.6dzka 13 8 8 9
13 | Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie 10 12 9 8

Zrédio: www.ranking.perspektywy.pl [15.04.2015].

Ranking ,,Newsweeka” to zestawienie uczelni wedhug liczby absolwentéw

zatrudnionych w 900 najwigkszych firmach i instytucjach — na stanowisku
co najmniej specjalisty.
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4. Opinie studentow, absolwentow, pracodawcow i rekruterow
0 jakosci ksztalcenia na danej uczelni

Uczelnia ma znaczenie po tym wzglgdem na jakim poziomie wyksztatci
swojego absolwenta. W Polsce od dluzszego czasu przeprowadza si¢ roznego
rodzaju badania dotyczgce oczekiwan pracodawcow wobec kompetencji absol-
wentow. Z raportu Mlodzi na rynku pracy. Pod lupq® dowiadujemy sie, ze zda-
niem wigkszo$ci pracodawcow ci, ktorzy koncza szkoly wyzsze, sa zupelnie
nieprzygotowani do efektywnego funkcjonowania na rynku pracy i z tych tez
powoddw czesé firm ich po prostu nie zatrudnia.

W opinii rekruterow dobra renoma uczelni nie robi na nich az takiego wra-
zenia jak zfa renoma uczelni. Pracodawcy i rekruterzy nie majg ztudzen co
do tego, ze absolwenci dobrej uczelni beda lepiej przygotowani do pracy, bo
w ich opinii uczelnie z zasady do pracy nie przygotowujg. Renoma dobrej uczel-
ni moéwi natomiast duzo o ambicjach kandydata i jego motywacji. Z reguty
renomowane uczelnie wymagaja wigcej, co za tym idzie trzeba wiedzie¢ wigcej,
a to tez mobilizuje do pracy. Z badan Program edukacyjny ZainSTALuj sie
[2011, s. 26] wynika, ze dla pracodawcy W 6% przy wyborze kandydata do
pracy liczy si¢ renoma uczelni oprocz standardowo wymaganych kompetencji.

Studenci w badaniach podkres$laja, ze na wybor kierunku studiéw ma przede
wszystkim wplyw jego renoma oraz szanse na znalezienie zatrudnienia po jego
ukonczeniu [Raport PwC 2014].

Tabela 2. Kompetencje istotne dla przysztego pracownika
wedlug studentow i pracodawcow

Kompetencje istotne dla przyszlego pracownika Studenci Pracodawcy
doprowadzanie zadan do konca 38% 85%
budowanie dobrych relacji 35% 81%
umiejetno$¢ pracy w zespole 37% 79%
otwarto$¢ na pomysty i wiedze innych 32% 78%
samodzielnos¢ 32% 78%
Systematycznos¢ 34% 72%
koncentracja i selekcja informaciji 30% 67%
adoptowanie si¢ do nowych warunkow 41% 67%

Zrédio: Raport Dwa Swiaty — Kompetencje Przyszlosci 2014 http://2014.kompetencije
przyszlosci.pl /raport /student.pdf [14.04.2015].

Z Raportu specjalnego PARP dotyczacego wspotpracy biznesu z edukacja
w Polsce oraz Raportu Dwa Swiaty — Kompetencje Przysztosci 2014 wynika, ze
mtodzi ludzie blednie identyfikuja oczekiwania kompetencyjne pracodawcow.

® Raport przedstawia sytuacje miodych na rynku pracy z perspektywy przedsigbiorstw
MSP. Dane na koniec sierpnia 2014.
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Studenci uwazaja za najmniej istotne kompetencje migkkie, ktore z kolei wedhug
firm znajduja si¢ w czotowce umiegjgtnosci deficytowych u kandydatéw do pracy
(tabela 1).

Raport Deloitte z 2013 roku pokazuje, ze studenci bardzo nisko oceniajg
przygotowywanie przez uczelnie wyzsze do przysztych obowigzkéw zawodo-
wych (50% negatywnych opinii) oraz procesu poszukiwania pracy (61% nega-
tywnych opinii). Warto jednak zaznaczyé, ze znacznie lepiej, pod oboma
wzgledami, oceniaja uczelnie, na ktérych studiuja; sa przekonani o relatywnie
wysokiej wartoSci dyplomu swojej uczelni w oczach pracodawcoéw (62%) oraz
poszukiwaniu przez pracodawcow absolwentow ich kierunkow (68%).

Raport Future Work Skills 2020 [2011, ss. 7-12] przedstawia kompetencje
W przysztosci wymagane przez pracodawcow:

— zdolno$¢ do analizowania i rozwigzywania problemow w miejscu, gdzie
zawodza ,,maszyny” i elektronika,

— inteligencja spoteczna i emocjonalna,

— nowe, kreatywne mys$lenie — bieglos¢ w rozwigzywaniu pojawiajacych si¢
problemow,

— zdolnos$¢ do pracy w wielokulturowym srodowisku,

— umigjetnos$¢ krytycznego wykorzystywania nowych mediow,

— zdolnos$¢ do rozumienia poj¢¢ w wielu dyscyplinach,

— mysSlenie projektowe,

— umiegjetno$¢ filtrowania istotnych danych w szumie informacyjnym,

— umiegjetnos¢ wspdlpracy w zespole wirtualnym.

Przygotowanie absolwentow pod tym wzgledem bedzie miato istotny
wplyw na renome uczelni.

5. Zatrudnialnosé

Zatrudnialno$¢ absolwentow jest zjawiskiem wieloaspektowym i zgodnie
z Konkluzjami Rady UE z dnia 11 maja 2012 r. w sprawie zatrudnialnosci
absolwentow szkot i uczelni jest rozumiana w badaniach jako: kombinacja czyn-
nikéw, ktore pozwalajq danej osobie zmierza¢ w kierunku zatrudnienia, podej-
mowac je oraz utrzymywad, a takze rozwijac¢ kariere zawodowq — to pojecie
zlozOne, obejmujqce nie tylko cechy danej osoby, jej umiejetnosci, postawe czy
motywacje, lecz takze inne czynniki zewnetrzne wykraczajqce poza polityke
edukacyjng i szkoleniowq, takie jak uregulowania rynku pracy, demografia,
struktura gospodarki oraz ogédlna sytuacja gospodarcza.

Wskaznik zatrudnienia jest wskaznikiem uzytecznosci ksztalcenia — poka-
zuje, na ile kompetencje nabywane przez studentéw na studiach utatwiaja
absolwentom odnalezienie na rynku pracy [Grudowski, Lewandowski, 2012,
ss. 397-406, Bruwer, 1998, Pacuska 2014, s. 6].
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Tabela 3. Wspoétczynnik zatrudnienia, odsetek bezrobotnych i biernych
zawodowo 0s0b z wyzszym wyksztatceniem w Polsce w latach 2008-2013

tezynnik K Bierni Liczba
Rok ‘Zastpr(l)Jdcn}i’enia bez?tc)lts)?)ttiych zawgdowo badanyc,h
w tys. 0s0b
2008 76,96% 3,06% 19,95% 4797
2009 77,34% 3,55% 19,14% 5235
2010 76,36% 3,99% 19,63% 5513
2011 75,84% 4,16% 20,00% 5771
2012 75,48% 4,47% 20,05% 6109
2013 75,59% 4,54% 19,88% 6403

Zrédio: Dane GUS 2008-2014 aktywno$¢ ekonomiczna ludnosci (dane srednioroczne).

Dane z lat 2008-2013 pokazuja, ze w Polsce osiggane wartosci wskaznika
zatrudnienia dla osob z wyzszym wyksztalceniem rdznig sig, ale jednOcze$nie
roznice te mieszczg si¢ zaledwie w granicach kilku punktéw procentowych.
Odmienny odsetek zatrudnionych absolwentéw w poszczegolnych latach warto
interpretowaé, biorgc pod uwage zmiennos$¢ sytuacji na rynku pracy. W Polsce
odsetek bezrobotnych/biernych zawodowo absolwentéw w okresie do sze$ciu
miesiecy od ukonczenia studiéw miesci sie w przedziale 8-23% [Teichler 2002,
ss. 199-216]" — sytuacja ta przedstawia sie podobnie w innych krajach europej-
skich. W przypadku absolwentow biernych zawodowo w badaniach warto zwro-
ci¢ uwage na osoby:

— planujace dalsze ksztalcenie lub wyjazd zarobkowy za granice, podjecie sa-
modzielnej dziatalno$ci gospodarczej, co uwzglgdniono w badaniach SGH,

— osoby bedace w trakcie zmiany pracy, co uwzgledniono w badaniach AGH

— osoby sprawujace opieke nad dzieckiem lub osobg zalezng — pierwsze bada-
nie loséw zawodowych absolwentow Politechniki Krakowskiej po pieciu

latach od ukonczenia studiéw (w populacji konczacej studia w roku 2003)

wskazuje, iz bierni zawodowo to 1% badanych, a z nich 21% sprawuje

opieke nad dzieckiem lub cztonkiem rodziny.

Jesli chodzi o poszczegdlne uczelnie, to badania losow absolwentdéw stano-
wig jedyne zrodto informacji na ten temat [Lindberg 2007, ss. 623-644, Pacuska
2014, ss. 4-11]. Opierajac si¢ na danych udostepnianych przez uczelnie, mozna
zauwazy¢, ze w istocie prosty wskaznik zatrudnienia w niewielkim stopniu r6z-
nicuje absolwentéw uczelni — w przypadku wiekszosci szkot wyzszych stanowi
40-60% (od wprowadzenia systemu bolonskiego). By przeprowadzi¢ bardziej
poglebione analizy w celu identyfikacji statystycznych réznic pomiedzy polski-
mi uczelniami, konieczne bytoby posiadanie w petni porownywalnych danych
(zebranych w oparciu o t¢ sama metodologi¢) [Pacuska 2014, ss. 4-11].

"W pracy (Teichler, 2002) analiza objeto ponad 30 tys. absolwentéw z 10 krajow
europejskich, po trzech, czterech latach od ukonczenia studiow.
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Analiza dostgpnych raportow wskazuje, ze wystepuja réznice dotyczace
podejmowania zatrudnienia absolwentéw réznych kierunkow [Pacuska 2014, s.
6]. Osiggana warto$¢ wskaznika zatrudnienia jest zalezna od stopnia ukonczo-
nych studiéw (czesciej znajduja zatrudnienie absolwenci studiow inzynier-
skich)®, pochodzenia spotecznego (wskaznik zatrudnienia wyzszy jest wéréd
0s0b pochodzacych z rodzin o wyzszym statusie materialnym, majacych rodzi-
cow z wyzszym wyksztatceniem) [Dill, Soo 2005, ss. 495-533], od pici (absol-
wentki czeSciej majg nizsze zarobki i sg bezrobotne — réznica w Polsce wynosi
od 5 do 16 pkt procentowych) [Zyra 2007, Gorniak 2012, Pacuska 2014, s. 7].

Wyniki monitoringéw karier absolwentow po kilku latach od ukonczenia
przez nich studiéw pokazuja, ze z jednej strony wskaznik zatrudnienia w gruncie
rzeczy malo rdznicuje uczelnie, a z drugiej odsetek zatrudnionych z czasem
wzrasta — w miare jak maja oni wigcej czasu na poszukiwanie pracy i gromadze-
nie doswiadczenia zawodowego [Pacuska 2014, s. 9]. W dluzszej perspektywie
odsetek zatrudnionych absolwentdw jest wyzszy niz zaraz po ukonczeniu stu-
diéow, przyktadowo:

— J. Gérniak [2012] podaje, ze wskaznik zatrudnialnoSci oséb z wyzszym
wyksztatceniem do 5 lat po zakonczeniu ksztatcenia wynosi 78%,

—  wérdd absolwentow SGH (dane za rok 2011), ktorzy co najmniej trzy lata
przed badaniami ukonczyli studia, prawie 92% badanych wskazalo, ze pra-
cuje, a wsrdd 8% niepracujacych: 30% poszukiwato pracy, 38% uczylo sie,
23% bylo na urlopie wychowawczym, a 7% nie pracowato z innych przyczyn;

— wérod absolwentow AGH (dane za rok 200) — 89% zatrudnionych,
3% prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza.

Warto ponadto zwrdci¢ uwagg, iz prowadzenie badan absolwentow w okre-
sie Kilku lat po ukonczeniu przez nich studiéw przynosi rowniez warto§ciowe
informacje na temat ich do§wiadczen zawodowych, wzrastaja takze mozliwosci
oceny przydatnosci nabytych w czasie studiow kompetencji na rynku pracy
[Bruwer 1998, Pacuska 2014, s. 9].

6. Wskaznik Sredniego czasu poszukiwania pracy

Wskaznik $redniego czasu poszukiwania pracy przez absolwentow, mierzo-
ny liczbg miesigcy, ktore uptynety od ukonczenia studiéw do znalezienia przez
absolwenta zatrudnienia, w wigkszym stopniu réznicuje uczelnie niz wskaznik
zatrudnienia [Pacuska 2014, ss. 7-8]°. W Polsce $redni czas wchodzenia absol-
wentéw uczelni na rynek pracy wynosi — 3,6 miesigca (Eurostat, 2009). W przy-
padku:

® The Gallup Organization w badaniach Flash Eurobarometer 304: Employers‘ percep-
tion of graduate employability z 2010 roku pokazuje, ze w Polsce pracodawcy cenig
przede wszystkim ze wzgledu na oczekiwane kompetencje w 73% absolwentow studiow
magisterskich, w 22% absolwentow studiéw licencjackich i1 inzynierskich oraz tylko
w 2% absolwentow studiow doktoranckich. Potwierdza to tez praca [ Gorniak 2012].

®W przypadku czesci uczelni wskaznik miesiecy wynosi zero dla tych absolwentow,
ktorzy juz na wyjsciu z uczelni byli zatrudnieni.
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— Uniwersytetu Jagiellonskiego (rocznik 2008/2009): 15% ankietowanych
znalazto prace w ciggu pierwszego miesigca, w okresie do trzech miesiecy
po egzaminie ponad jedna trzecia respondentow pracowata (35%).
Uwzgledniajac zaré6wno osoby kontynuujace prace z okresu studiow, jak i te,
ktore znalazly ja po egzaminie, ogotem 72% absolwentow podjeto zatrud-
nienie w okresie do trzech miesi¢cy od zlozenia egzaminu magisterskiego,

— SGH (2011): 65% badanych, ktorzy zaczgli szuka¢ pracy po ukonczeniu
studiow, znalazto ja w ciaggu miesigca, kolejne 21% — w ciggu nastepnych
dwoch miesigey, a w ciagu pot roku znalezli ja wszyscy,™

— AGH (2008): 64% znalazto prace w okresie krotszym niz 1 miesigc od
ukonczenia, 13% w ciggu 1-2 miesiecy, 11% w ciggu 2-3 miesigcy, 9%
w okresie dtuzszym niz 3 miesigce, 3% — brak danych.

7. Wskaznik adekwatnosci zatrudnienia do wyksztalcenia

Dla uczelni wyzszej, oprocz samego znalezienia przez absolwenta zatrud-
nienia, wazna jest rowniez kwestia adekwatno$ci zatrudnienia do zdobytego
wyksztalcenia. Nalezy bowiem zwroci¢ uwage, ze nawet jesli absolwenci znaj-
dujg zatrudnienie, to niekoniecznie na stanowiskach i w zawodach wymagajg-
cych posiadanie wyksztalcenia wyzszego lub pozwalajacych na wykorzystanie
w pracy zdobytych na studiach kompetencji [Pacuska 2014, ss. 8-9].

J. Gorniak ™ pokazuje, ze w Polsce:

—  34% absolwentow pracuje na stanowisku specjalisty zazwyczaj zgodnie
ze swoim wyksztalceniem. NajczeSciej miato to miejsce w przypadku
absolwentéw: kierunkow medycznych (60%), studiow humanistycznych
(51% pracowalo jako specjalisci, ale wliczajac w to 31% pracujacych jako
nauczyciele), informatyki (49%),

— wykonuja tez zawody $redniego szczebla: zawody biurowe (18%), ustugowe
(16%, gtéwnie sprzedawcy — 12%), personel do spraw biznesu i administracji
(12% wskazan),

— 11% absolwentéw wykonuje zawody robotnicze i rolnicze,

— 4% absolwentow to kierownicy, najcze$ciej: architekci 1 absolwenci kierun-
kow budowlanych (20%), absolwenci kierunkow inzynieryjno-technicznych
(11%).

Instytut Badan Edukacyjnych w raporcie o stanie edukacji z 2011 roku po-
daje, ze najczgstsze przyczyny nie podjg¢cia pracy w wyuczonym zawodzie to:

9 SGH wyroznia grupe absolwentow, ktérzy nie poszukiwali pracy po ukofczeniu stu-
diéw, bo juz pracowali, w odroznieniu od tych poszukujacych pierwszej pracy dopiero
po zakonczeniu studiow.

1], Gémiak (red.), Kompetencje jako klucz do rozwoju Polski. Raport podsumowujgcy
drugqg edycje badan ,,Bilans Kapitatu Ludzkiego” realizowang w 2011 roku, PARP, UJ, 2012,
http://bkl.parp.gov.pl/system/files/ Downloads/20120425220954/Raport2012_e.pdf
(8.04.2015).
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— brak mozliwo$ci znalezienia pracy w wyuczonym zawodzie (67%),

— preferowanie pracy lepiej platnej (21%),

— nieche¢ do pracy w wyuczonym zawodzie (8%),

— preferowanie lepszych warunkéw pozaptacowych (4%).

Generalnie zwigzek wyksztalcenia z zatrudnieniem jest badany na dwa

sposoby [Pacuska 2014, s. 8]:
poprzez ,twarde” dane — analiz¢ zajmowanych przez absolwentow stano-
wisk/wykonywanych zawodow, wraz z okresleniem, do wykonywania
ktorych z nich wskazane jest wyzsze wyksztalcenie;

— subiektywnie — poprzez pytanie samych absolwentow — na ile, ich zdaniem,
wykonywana przez nich praca odpowiada ukonczonemu przez nich kierun-
kowi studiow.

W badaniach polskich uczelni — niezaleznie od sposobu zadania pytania — te
odsetki wydajg si¢ zblizone: okoto 60-80% absolwentow ocenia pozytywnie
zgodnos¢ pracy ze zdobytym wyksztatceniem.

8. Przecietna wysokos¢ wynagrodzenia

Z badan [Dill, Soo, 2005, ss. 495-533, Clarke 2007, ss. 59-70] wynika, ze
nie ma prostej zaleznosci migdzy rodzajem ukonczonej uczelni a wysokoscia
dochodéw osigganych przez ich absolwentow. Zwigzek ten jest zalezy w znacz-
nym stopniu od kierunku studiéw. Ponadto wystepuje zaleznos¢ miedzy osigga-
nymi przez absolwentdéw dochodami a pozycja zajmowang przez uczelnie
w rankingach. Poza pozycjg uczelni na wysokos¢ zarobkow — podobnie jak na
wskaznik zatrudnienia — wpltywa rdéwniez sytuacja na rynku pracy oraz zapO-
trzebowanie na specjalistow po danym kierunku [Pacuska 2014, s. 9].

W ramach Ogoélnopolskiego Badania Wynagrodzen w 2012 roku zaprezen-
towano wynagrodzenia absolwentow (maksymalnie rok po ukonczeniu nauki)
[Rebisz 2012]. Wynika z nich, ze absolwenci studiow wyzszych magisterskich
zarabiali przecietnie brutto 2 750 PLN. To o 10% wigcej niz osoby, ktore rozpo-
czely pracg po ukonczeniu studiow wyzszych zawodowych (licencjackich lub
inzynierskich). Zarobki 25% os0b posiadajacych tytul magistra przekraczaly
brutto 3 504 PLN. Ptace 25% najmniej zarabiajacych magistrow byly nizsze niz
2 000 PLN brutto.

Przecietne wynagrodzenie osob, ktére ukonczyly studia wyzsze zawodowe
w 2012 roku wynosito 2 500 PLN brutto. Place 25% osob byly wyzsze niz
3 500 PLN brutto. Zarobki 25% osob otrzymujacych najnizsze wynagrodzenie
nie przekraczaty 1 800 PLN brutto.

Wsrod absolwentow (studiow zawodowych i magisterskich) najwyzsze wy-
nagrodzenie otrzymywali ci, ktorzy ukonczyli uczelnie o profilu technicznym.
Mediana ich zarobkéw w 2012 roku wyniosta 3 000 PLN brutto. O 200 PLN
mniej zarabialy osoby, ktore ukonczyly kierunki $ciste. 2 700 PLN brutto
otrzymywaly osoby posiadajace wyksztalcenie ekonomiczne. Najnizsze wyna-
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grodzenia otrzymywali w 2012 roku absolwenci kierunkéw pedagogicznych.
Mediana ich ptac wynosita 2 000 PLN brutto.
W 2012 roku najwyzsze wynagrodzenie otrzymywali absolwenci:
— Szkoty Gloéwnej Handlowej w Warszawie — 3 500 PLN brutto,
— Politechniki Warszawskiej — 3 380 PLN brutto,
— Politechniki Gdanskiej — 3 200 PLN brutto.

W pierwszej dziesigtce uczelni, po ukonczeniu ktérych absolwenci otrzy-
mywali najwyzsze wynagrodzenia przewazaly szkoty o profilu technicznym.
Obok Politechniki Warszawskiej i Politechniki Gdanskiej, w zestawieniu znala-
zly si¢ jeszcze Akademia Gorniczo-Hutnicza im. Stanistawa Staszica w Krakowie,
Politechnika t.6dzka i Politechnika Wroctawska (mediana wynagrodzen —
3000 PLN brutto).

Absolwenci Uniwersytetu Jagiellonskiego w Krakowie — najlepszej wedlug
miesiecznika Perspektywy w 2012 roku uczelni — zarabiali przecigtnie 2 500 PLN
brutto. Na liscie uczelni, po ktorych zarobki sa najlepsze uplasowat si¢ on na
16 miejscu, ex aequo z Uniwersytetem im. Adama Mickiewicza w Poznaniu,
Uniwersytetem £odzkim i Uniwersytetem Ekonomicznym w Katowicach. Ab-
solwenci Uniwersytetu Warszawskiego — najlepszej Polskiej uczelni wedlug
rankingu "Webometrics Ranking of Research Centers" — zajmujg pod wzgledem
zarobkOw w pierwszej pracy czwarte miejsce, a w ogoélnym rankingu zarobkow
absolwenci tej uczelni sg na pigtym miejscu.

Na liscie uczelni, po ktérych zarobki sg najwyzsze w 2012 roku, stworzonej
na podstawie danych przekazanych przez absolwentow, niezaleznie od roku
ukonczenia uczelni, pierwsze miejsce zajmuje Szkota Gtéwna Handlowa
w Warszawie (8 100 PLN brutto), drugie Politechnika Warszawska (7 000 PLN
brutto), a trzecie Politechnika Gdanska (5 875 PLN brutto). Politechnika ¥.6dzka
plasuje si¢ na 9 miejscu z przecigtnym wynagrodzeniem absolwentow réwnym
5100 PLN brutto. Zestawienie 25 uczelni, po ktorych wynagrodzenia byty
w 2012 roku najwyzsze zamyka Uniwersytet Slaski w Katowicach i Uniwersytet
Warminsko-Mazurski w Olsztynie. Absolwenci tych uczelni zarabiali przecigt-
nie 3 500 PLN brutto [Kuczara 2013].

Warto podkresli¢, ze przedstawione dane potwierdzaja, ze warto$¢ pierw-
szego przecigtnego wynagrodzenia absolwentow danej uczelni dodatnio wplywa
na ich przecigtne wynagrodzenie w przysztosci. Najwiecej zarabiajg absolwenci
Szkoty Glownej Handlowej w Warszawie, ktora ma najnizszy wskaznik $red-
niego czasu poszukiwania pracy oraz 12 miejsce w rankingu ,,Perspektyw”
w 2012 roku.

9. Renoma Politechniki L.odzkiej

Biorac pod uwage wyniki rankingu ,,Perspektyw” warto zwrdci¢ uwage, ze
w latach 2009-2014 Politechnika L.odzka trzy razy zajmowata miejsce w pierw-
szej 10 polskich uczelni. Niestety, od 2013 roku jest to miejsce w drugiej 10.
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Tabela 4. Wyniki rankingu ,,Perspektywy” w latach 2009-2014

Rok Miejsce Miejsce Miejsce
w rankingu wedlug wsrod uczelni
prestizu technicznych
2009 11 21 4
2010 9 18 4
2011 8 17 4
2012 8 14 4
2013 13 14 4
2014 12 4
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie www.ranking.perspektywy.pl
[15.04.2015].

Jesli chodzi o uczelnie techniczne, to w tym okresie Politechnika t.6dzka
zajmuje 4 miejsce po Politechnice Warszawskiej, Politechnice Wroctawskiej
oraz Akademii Gorniczo-Hutniczej im. Stanistawa Staszica w Krakowie.
Wedhtug tego rankingu w prestizu pracodawcow Politechnika t.0dzka w regionie
zajmuje pierwsze miejsce.

W badaniach Zapotrzebowanie na kadre menedzerskq i inzynierskq w wo-
jewddztwie todzkim w latach 2007-2015 [Staniec 2008] pracodawcy z regionu
lodzkiego Zle oceniajg absolwentow Politechniki L.odzkiej:

— w zakresie wiedzy na temat potrzeb niepetnosprawnych, zarzadzania jako-
$cig, ergonomii oraz norm prawnych,

— komunikacji w jezykach obcych, prowadzenia negocjacji, umiejgtnosci
budzetowania, kosztorysowania i harmonogramowania,

— $wiadomosci samoksztatcenia.

Wyniki badan potwierdzaja, iz pracodawcy oceniaja absolwentdw dobrze
pod wzgledem konkretnych umiejetnosci zwigzanych z danym kierunkiem, za-
tem programy ksztalcenia przygotowuja dobrze w zakresie wiedzy kierunkowej.

Od 2009 roku Politechnika ¥.o0dzka prowadzi elektroniczny System Badania
Loséw Zawodowych Absolwentow wszystkich kierunkow studiow. Ze statystyk
uczelnianych wynika, ze z roku na rok co raz wiecej studentoéw zgadza sie¢
na udzial w proponowanych badaniach — od 13% absolwentow do 76% w 2014.
Z roku na rok $rednie tempo zmian wynosito 36%. Niestety, wraz z uptywem
czasu od ukonczenia studiow coraz mniej zarejestrowanych wypetnia kwestiona-
riusze; odnotowano spadek okoto 50% uczestnikow z badania na badanie.
Kolejne kwestionariusze wysytane sa im, liczac od daty zarejestrowania sie¢
w Systemie: po pot roku (wypelnia przecigtnie okolo 14% absolwentow), po
roku (wypetnia przecigtnie okoto 6% absolwentow), po trzech (wypekia prze-
cigtnie okoto 3% absolwentow) i po pigciu latach (nie uwzglgedniono w statysty-
kach, bo na 04.2015 byto bardzo mato zwrotow).
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Z badan losow absolwentéw Politechniki £.6dzkiej wynika, Zze jako motyw
wyboru studiow w Politechnice Lodzkiej zdecydowana wigkszos¢ wskazuje
perspektywe uzyskania kwalifikacji zawodowych, ktore utatwityby im zdobycie
pracy. W dalszej kolejnosci wskazywane sa: uzdolnienia/zainteresowania,
prestiz Uczelni na rynku edukacyjnym oraz jej forma prawna. Ci sami studenci,
gdyby jeszcze raz mogli wybra¢ Uczelnig¢, w wigkszosci przypadkow zdecydo-
waliby si¢ na studia w Politechnice L.odzkiej (raczej tak — 50%, zdecydowanie
tak — 36%). 78% badanych absolwentow jest zadowolonych z oferty programo-
wej Wydziatu, na ktérym studiowali, ale juz tylko 68% z nich uwaza, ze studia
wlasciwie przygotowaly ich do zawodu. Wigkszo$¢ absolwentow poprawitaby
jako$¢ ksztalcenia i przygotowania zawodowego studentéw, poprzez wprowa-
dzenie wickszej ilosci zaje¢ praktycznych, szkolen, kurséw, projektow powiaza-
nych z zagadnieniami, jakie wystepuja w przemysle, wiekszej ilosci zajeé
Z jezyka obcego, prac dyplomowych, ktére nie bedg tylko teoretyczne. Mtodzi
ludzie oczekujg roéwniez wigkszej wspotpracy Uczelni z przemystem i lepszej
promocji absolwentow Uczelni wsrod potencjalnych pracodawcow.

Tabela 5. Wskaznik zatrudnienia w systemie badania loséw absolwentow PL

[%]
Rok 2009 | 2010 2011 2012 2013 | 2014
Po ukonczeniu studiow 62 65 45 36 35 44
Po pot roku 79 74 60 61 60 64
Po roku 86 76 61 56 69 -
Po trzech latach 91 94 88 88 - -

Zrédio: opracowanie wlasne.

Przecietny wspotczynnik zatrudnialno$ci dla absolwentow Politechniki
Lodzkiej w latach 2009-2014 wynosi 46% zaraz po studiach, 66% p6t roku po
studiach, 69% po roku od ukonczenia studiow oraz 90% po trzech latach od
ukonczenia studiow. Wykazuje on wyrazng tendencje wzrostowa wraz z uply-
wem czasu od skonczenia studiow. Spadek zatrudnialnos$ci od 2011 r. wynika
z wprowadzenia ll-stopniowego ksztalcenia i od tego okresu 53% absolwentow
deklaruje che¢¢ dalszego ksztatcenia. W przypadku posiadania pracy w momen-
cie przygotowywania si¢ do obrony pracy dyplomowej, mozna zauwazy¢ rozni-
ce migdzy poszczegdlnymi Wydziatami: najlepsze wyniki uzyskaty wydzialy:
Budownictwa, Architektury i Inzynierii Srodowiska (61%), Mechaniczny (56%)
oraz Organizacji i Zarzadzania (53%). Na dalszych pozycjach sa wydziaty: Elek-
trotechniki, Elektroniki, Informatyki i Automatyki (47%) oraz Inzynierii Proce-
sowej i Ochrony Srodowiska (46%).
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Tabela 6. Wskaznik adekwatnosci zatrudnienia do wyksztatcenia w systemie
badania losow absolwentow PL [%]

Rok 2009 2010 2011 2012 2013 | 2014
Po ukonczeniu studiow 38 40 42 46 54 60
Po pot roku 48 48 53 60 59 63
Po roku 53 45 49 64 61 | -
Po trzech latach 42 49 59 65 - -

Zrodlo: Opracowanie wiasne.

Z badan wynika, ze w 2014 roku 60% pracujacych deklaruje, ze posiada
prace zgodng z profilem wyksztalcenia. Absolwenci deklaruja gotowos¢ podje-
cia pracy niezgodnej z profilem ukonczonych przez nich studiéw ze wzgledu na:
wysokie zarobki, interesujgca prace, perspektywy dlugookresowej kariery oraz
niemozliwos$¢ podjecia pracy zgodnej z profilem wyksztalcenia.

Zatrudnienie zgodne z profilem ukonczonych studiow posiadaja gtownie
absolwenci wydzialow: Budownictwa, Architektury i Inzynierii Srodowiska —
89%, Elektrotechniki, Elektroniki, Informatyki i Automatyki — 74%, Mecha-
nicznego — 59%.

Tabela 7. Przecietne wynagrodzenie netto w PLN w systemie badania losow
absolwentow PL

Rok 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Po ukoncze- 2 260 2310 2 420 2520 2 560 2 660
niu studiow
Po pot roku 2 540 2 400 2 400 2 380 2 590 2 600
Po roku 2410 2 670 2 410 2 540 2730 -
Po trzech 2930 3180 3270 3180 - -
latach

Zrédio: opracowanie wlasne.

Z badan wynika, ze absolwenci Politechniki L.0dzkiej w pierwszej pracy
przecietnie zarabiajg 2 450 PLN netto, p6t roku po studiach ok. 2 480 PLN netto,
a rok po studiach ok. 2 550 PLN netto, trzy lata po studiach ok. 3 140 PLN netto.
Wynagrodzenie to jest uzaleznione od konczonego kierunku, formy studiow
oraz zajmowanego stanowiska. 61% absolwentow pracuje po roku od ukoncze-
nia studiéw na stanowiskach wykonawczych.
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Rys. 1. Przecigtna wysoko$¢ wynagrodzenia netto w PLN absolwentow
Politechniki L.odzkiej
Zrédio: opracowanie wiasne.

Z przedstawionych danych wynika, ze absolwenci nawet w pierwszej pracy
zarabiaja powyzej minimalnego wynagrodzenia w Polsce. Ich zarobki do
roku po studiach oscyluja w granicach przecietnego wynagrodzenia. A trzy
lata po studiach sg przecigtnie o 30% wyzsze niz przecigtne wynagrodzenie
w gospodarce.

Podsumowujac, Politechnika f.0dzka zajmuje wysokie miejsce w rankin-
gach Polskich uczelni wyzszych — czwarta uczelnia techniczna w Polsce.
Pracodawcy, absolwenci i rekruterzy maja dobre zdanie o kompetencjach
absolwentéw, o czym §wiadczy wysoki wskaznik zatrudnialnosci, adekwatno$ci
zatrudnienia do wyksztalcenia oraz ponadprzecietne wynagrodzenia absolwen-
tow. Uwzgledniajac przedstawione obiektywne i subiektywne mierniki, renome
Politechniki L.6dzkiej mozna uznaé za dobra.

10. Podsumowanie

Z przedstawionych rozwazan oraz badan wynika, ze renoma uczelni jest
istotna. Wyptywaja na nig zaréwno czynniki subiektywne: opinie réoznych grup
interesOw i1 medidw, jak i obiektywne: miejsce w rankingach, wskaznik zatrud-
nialnosci, adekwatnosci zatrudnienia do wyksztalcenia, przecietne wynagrodze-
nia absolwentow. Potoczne postrzeganie renomy uczelni wplywa na jakos¢
kandydatow podejmujacych studia, co gwarantuje lepsza jakos¢ studentow,
a podzniej absolwentéw. A to warunkuje tez lepsze postrzeganie przez pracodaw-
cow 1 rekruterOw oraz kandydatow na studia i ich rodzicow. Uwzgledniajac
wady i zalety opisanych miernikéw jakosciowych i ilosciowych, mozna uznac
renome Politechniki £.6dzkiej za dobra.
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PODSTAWOWE MECHANIZMY KRYZYSU
FINANSOWEGO LAT 2007-2008

Piotr Sitkiewicz
Wydziat Organizacji i Zarzqdzania, Politechnika £.6dzka

1. Wprowadzenie

Kryzys finansowy lat 2007-2008 byt jednym z najwigkszych i najdotkliw-
szych kryzyséw w dziejach. Rozpoczat si¢ w Stanach Zjednoczonych, po czym
rozlat si¢ na gospodarki innych panstw, by zagrozi¢ w koncu istnieniu calemu
znanemu nam systemowi finansowemu. Niezliczona ilo$¢ artykutéw oraz publi-
kacji w ostatnich latach wskazywala na przyczyny wystgpienia tego kryzysu.
Jednak nieliczne opracowania traktujag o mechanizmach wskazujacych na to,
w jaki sposéb rozlal si¢ on praktycznie na wszystkie segmenty dzialalno$ci,
siegajac gleboko poza rynki finansowe. Poczynajgc od procesu sekurytyzacii,
bedacego przyczynag dystrybucji ryzyka na niespotykang dotychczas skalg,
poprzez moralny hazard [Stolz 2007, ss. 10-12] najwigkszych instytucji finan-
sowych, a konczac na masowej wyprzedazy aktywdw i nieufno$ci wobec ocen
agencji ratingowych.

Wobec powyzszego przyjeto, iz celem niniejszego opracowania jest okre-
$lenie podstawowych mechanizmow kryzysu finansowego lat 2007-2008.
W publikacji wykorzystano zaroéwno krajows, jak i zagraniczng literaturg
przedmiotu, poswiecong tematyce tytutowego kryzysu.

2. Zrodla kryzysu finansowego z lat 2007-2008
oraz mechanizmy sprzyjajace jego rozwojowi

Kryzys lat 2007-2008 stat si¢ zjawiskiem og(')lnosystemowyml, ktéry swo-
im zasiggiem objal pozornie niepowigzane ze sobg obszary. Jego ognisko, czyli
obszar tak zwanych kredytow sub-prime [Goodman, Li, Lucas, Zimmerman,
Fabozzi 2008, ss. 3-5] w poroéwnaniu do poprzednich kryzysow finansowych,
powinien ograniczy¢ si¢ wylacznie do obszaru tego typu instrumentow, jednak

! Poprzez ogélnosystemowos¢ rozumie sig caty system finansowy.
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w tym przypadku stato si¢ inaczej. Ryzyko finansowe [Marcinkowska 2010,
ss. 28-31] firm notowanych na glownych gietdach §wiatowych objete jest Scista
kontrola ze strony regulatorow, ktorej celem jest uniknigcie rozprzestrzeniania
si¢ zagrozenia na inne obszary, a w szczegolnosci na caly system finansowy.

Przyczyny ogdlnoswiatowego kryzysu finansowego nalezy doszukiwaé si¢
w lokalnej polityce oraz efektach zwigzanych z pro-cyklicznoscia [Nalepka
2008, s. 325] gospodarki. Co wigcej, czynniki te weszly ze sobg w dynamiczng
interakcje, powodujac trudne do przywidzenia konsekwencje. Zjawisko rozprze-
strzeniania si¢ zakazenia oraz pro-cykliczno$¢ [Kaczmarek 2014, ss. 126-130]
sa czynnikami ze soba potaczonymi, w zwigzku z tym cigzko je od siebie
odseparowac.

Niniejsze opracowanie, wskazujac na przyczyny i mechanizmy ostatniego
kryzysu finansowego, przedstawi zarys kryzysu sub-prime, a takze kanaty
rozprzestrzenienia si¢ zakazenia poprzez klasyczne mechanizmy, sekurytyzacje
[Miklaszewska 2010, ss. 256-260], ptynno$¢ oraz obnizke ocen agencji
ratingowych.

Pierwszym elementem jest przedstawienie kryzysu instrumentu finansowe-
go zwanego sub-prime [Brownell 2008, ss. 12-15]. Rozwijat si¢ on dynamicznie
do potowy 2007 roku, czyli do chwili zalamania si¢ wygdrowanych juz cen nie-
ruchomos$ci w Stanach Zjednoczonych. Instrumenty tego typu to nic innego,
jak kredyty, udzielane kredytobiorcom, ktére nie zostatyby przyznane w stan-
dardowych warunkach. Byly one, tak jak inne produkty hipoteczne, tgczone
w nadziei, iz dalszy wzrost cen nieruchomosci spowoduje zwickszenie wartosci
polaczonych kredytéw i transformacje instrumentéw typu sub-prime w standar-
dowy kredyt hipoteczny (prime mortgage).

W latach poprzedzajacych kryzys, bedacych zarazem okresem dlugiej hossy
na gldwnych parkietach gieldowych, rynek kapitalowy rozwijat sie¢ w zawrot-
nym tempie, przynoszac instytucjom finansowym ogromne zyski. Co wiecej,
rynek ten podlegal regulacjom. W wyniku tak zwanych drugich ustalen
Bazylejskich [Chernobai, Rachev, Fabozzi 2007, ss. 35-42], majacych miejsce
w 2008 roku, nowe regulacje dotyczace bankowego ryzyka kredytowego zostaty
ogloszone dla bankéw w Europie. Jednakze instytucje bankowe dziatajace
wylacznie na terenie Stanow Zjednoczonych nie w pelni zastosowaly sie do
nowych wytycznych, z wyjatkiem instytucji migdzynarodowych, aktywnych
na rynku europejskim. W obydwu regionach jednak w wigkszosci ryzyko ryn-
kowe bylo pod kontrola regulatora.

Jeszcze w pierwszej potowie 2007 roku, przed zatamaniem si¢ rynku kredy-
tow hipotecznych, wiele gtéwnych bankoéw inwestycyjnych i instytucji finanso-
wych dzialajagcych w obszarze standardowych kredytow hipotecznych, jak
i instrumentow typu sub-prime, wyrazato watpliwos$ci dotyczace zatrzymania si¢
wzrostow cen domdéw w Stanach Zjednoczonych oraz tego, iz spodziewano si¢
wzrostu $redniego poziomu stop procentowych instrumentow typu sub-prime,
ktore w momencie wprowadzania na rynek byly bardzo niskie. W zwigzku
z tym, iz produkty te stanowily niewielkg cz¢§¢ amerykanskiego rynku hipo-
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tecznego, nikt nie spodziewat sig, iz s3 one w stanie spowodowac kryzys syste-
mowy [Farlow 2013, ss. 37-45].

Poczatek tego kryzysu datuje si¢ na ostatni kwartal 2007 roku, jego
natezenie jednak i punkt kulminacyjny to wrzesien 2008 roku i upadek amery-
kanskiego banku inwestycyjnego Lehman Brothers [MacEwan, Miller 2011,
ss. 109-110]. Wiasnie wtedy uzmystowiono sobie, iz globalny system finansowy
zostal dotknigty przez pierwszy wspoélczesny kryzys tego typu. Wiele znacza-
cych bankéw i instytucji finansowych okazato si¢ by¢ niewyptacalnymi.
Przyktadem moze by¢ kolejny amerykanski bank inwestycyjny — Bear Stearns
[Davidoff 2009, ss. 141-155], czy tez brytyjski gigant Northern Rock, ktory
dynamicznie zwigkszat skale swojej dziatalnosci i poziom uzyskiwanych przy-
chodow od potowy lat dziewigcdziesiagtych ubieglego stulecia. Jednak nie tylko
banki stanety przed widmem niewyptacalno$ci, zjawisko to rozprzestrzenito si¢
na wszystkie podmioty dziatajace w sektorze finansowym, w tym fundusze
inwestycyjne, hedgingowe czy tez firmy ubezpieczeniowe.

Poczatkow przyczyny kryzysu stanowily zagadke. Potrzeba bylo czasu na
okreslenie zrodet tego zjawiska, na oszacowanie potencjalnego poziomu strat
poniesionego przez instytucje finansowe oraz drastycznosci skutkow tego kryzy-
su. Faktem stato sie, iz dotychczasowy system finansowy byt w fazie szoku oraz
to, iz dotychczasowe najlepsze praktyki biznesowe (best practices) dotyczace
zarzadzania ryzykiem okazaly sie nieefektywne.

W wyniku powyzszych rozwazan nasuwajg si¢ nastepujace pytania. W jaki
sposob pojedynczy instrument finansowy zdotat zakazi¢ caty system finansowy,
skutkujac wywotaniem kryzysu finansowego? Dlaczego zawiodly regulacje
i kontrole majgce na celu zapobieganie podobnym zdarzeniom? W jaki sposob
zmaterializowalo si¢ ryzyko systemowe w czasie, gdy zaostrzyly si¢ regulacje
dotyczace dziatalno$ci bankéw (Basel 2) oraz regulacje dotyczace instytucji
ubezpieczeniowych poprzez dyrektywe europejska Solvency 2 [Roebuck 2011,
ss. 1-3].

W potowie 2007 roku instrumenty sub-prime stanowity 600 miliardéw dola-
row z catosci wartego 3 tryliony dolaréw rynku kredytow i pozyczek hipotecz-
nych. Instrumenty te stanowily realng alternatywe dla ludzi, ktorych nie sta¢
byloby na standardowe kredyty w bankach. Osoby biorace hipoteke typu sub-
prime ptacili okoto 200-300 punktow bazowych (okoto 2-3%) wigcej niz kredy-
tobiorcy wykorzystujacy regularne instrumenty hipoteczne dostepne na rynku
(spread) z racji wyzszego ryzyka kredytowego wobec tych oséb. Ponadto stopa
procentowa instrumentéw typu sub-prime byta zmienna i zwigkszata si¢ zwykle
po okresie 2-3 lat. Te cechy zwigkszaly ryzyko tego typu instrumentow, gdyz
mozliwa byl sytuacja niemoznosci splaty rat w wyniku wzrastajacego ich opro-
centowania, a takze sytuacji, w ktorej zmniejszataby si¢ warto$¢ nieruchomosci.

Ryzyko niewyplacalnosci, mierzone jako prawdopodobienstwo jego wysta-
pienia i wielkosci strat nig spowodowanych, wzrastalo progresywnie [Wahlen,
Baginski, Bradshaw 2011, ss. 370-371]. Warto$¢ ta zaczgta rosna¢ od potowy
2004 roku, wraz z wzrostem stop procentowych oraz spadku cen nieruchomosci
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w Stanach Zjednoczonych. Obydwa czynniki skutkowaly zmniejszeniem
wskaznika wyptacalnosci pozyczkobiorcow, a gwattowne ich bankructwa roz-
poczely sie na duza skale w potowie 2007 roku, przyspieszajac jeszcze w kolej-
nych miesigcach.

Zjawisko zwigkszonej niewyptacalnosci byto oczekiwane przez sektor ban-
kowy w zwigzku z gwattownym wzrostem kosztow w stosunku do pozyczko-
biorcoéw, lecz spodziewano sig, iz zostanie ono ugaszone. Stalo si¢ niestety
inaczej. Segment instrumentow typu sub-prime spowodowat zakazenie innych
sektoréw finansowych i1 w efekcie doprowadzit do globalnego kryzysu finanso-
wego. Do jego negatywnych efektow zalicza si¢ zatamanie gietdowe na glow-
nych parkietach, zapa$¢ na rynku migdzybankowych pozyczek, a w zwiazku
z tym problemy plynnosciowe catego sektora finansowego, drastyczne ograni-
czenie akcji kredytowych bankow, a w konsekwencji gleboka recesje gospodarcza.

Pozornie niegrozny kryzys 2007 roku oOkazat si¢ globalnym kataklizmem
w 2008 roku, skutkujacym bankructwem wielu bankow i instytucji finansowych,
ogromnymi stratami pozostatych firm sektora finansowego oraz interwencjami
panstwowymi, majacymi na celu zapewnienie ptynnosci sektora finansowego,
pobudzenie rynku pozyczek miedzybankowych oraz znacjonalizowanie naj-
wigkszych instytucji tego sektora. W zwigzku z narastajacymi efektami kryzysu,
we wrze$niu 2008 roku, rzad amerykanski wprowadzit w zycie plan majacy na
celu wyizolowanie toksycznych aktywow z bilansoOw bankoéw oraz instytucji
ubezpieczeniowych w celu zapobiezenia zapasci catego systemu finansowego.
W tym samym czasie rzagd wspomogt wiele z nich, zapobiegajac ich bankructwu,
jednak pozwolit na upadek duzego banku inwestycyjnego — Lehman Brothers.
Ten krok podwazyt zaufanie do sektora finansowego oraz spowodowat krach na
glownych parkietach swiatowych [Garnaut, Llewellyn-Smith 2009, ss. 93-106].

W tym momencie wydato si¢ oczywiste, iz obecny system finansowy stoi
na krawedzi upadku w zwigzku z calkowita zmiang warunkow panujacych na
rynku, znikajacymi w niespotykanym tempie bankami inwestycyjnymi oraz
niewyplacalnos$cig wielu przedsigbiorstw, w tym najwigkszej korporacji ubez-
pieczeniowej na §wiecie — AlG.

Obserwacja tych zjawisk pozwala na identyfikacje klasycznych mechani-
zmdw, w wyniku ktorych zakazane sg inne segmenty sektora finansowego.

Doskonale znanym przyktadem tego mechanizmu jest tak zwany efekt do-
mina [Przybylska-Kapuscinska 2007, ss. 34-36]. Upadek duzej instytucji finan-
sowej pociaga za soba lawine niewyplacalno$ci mniejszych, posiadajacych zna-
czacy udziat kredytéw w swoim portfolio, udzielonych instytucji duzej. Efekt
ten odegral znaczacy wpltyw podczas omawianego kryzysu z racji bankructw
wielu duzych firm dziatajacych w sektorze finansowym. Dotychczasows zapora
na tej $ciezce byta zasada ,,zbyt duzy by upas¢”. Zasada ta nie zostata dotrzyma-
na w przypadku banku inwestycyjnego Lehman Brothers, podczas gdy ustawo-
dawca robit wszystko co w jego mocy, by uratowaé inne instytucje, jak chocby
Bear Stearns, zakupiony przez J.P. Morgan, przy pomocy linii kredytowej uru-
chomionej przez rezerwe federalng. W tym przypadku przedstawiany efekt do-
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mina stanowi jedynie pochodng czynnikow, ktore wywotaty kryzys, nie za$ jego
przyczyne.

Uprzednio nadmienione juz zalamanie gieldowe zostalo spowodowane
przez szereg doskonale znanych czynnikow, ktore jednak w tym przypadku
osiagnety znacznie wigksze natezenie niz podczas poprzednich kryzysow finan-
sowych. Klasycznym przejawem tego jest ucieczka od akcji w kierunku instru-
mentow bezpieczniejszych, takich jak obligacje czy tez metale szlachetne.
Wyprzedaz ta poglebila jeszcze bardziej zatamanie gietdowe [Chadha, Holly
2012, ss. 44-46].

Oliwy do ognia dolaly fundusze inwestycyjne oraz firmy opierajace swoja
dziatalno$¢ na dzwigni finansowej. Firmy, ktore stosowaty t¢ metode do zakupu
aktywow stangty przed widmem lawinowo zmniejszajacego si¢ stosunku dhugu
do posiadanych aktywow. Réznica pomiedzy wartoscig aktywow a zadtluzeniem
stanowi o zysku tych przedsiebiorstw. Aby jednak zachowa¢ tak zwany margi-
nes bezpieczenstwa, czyli rownowage powyzszego wskaznika, firmy te musiaty
dokonywa¢ operacji obnizenia zadluzenia (poprzez wyprzedaz posiadanych
papierow wartosciowych) lub dokupienia aktywow. W sytuacji lawinowego
spadku cen na gietdach powyzsze firmy byly zmuszone zmniejszy¢ swoje zadtu-
zenie, aby w ten sposOb osiggnagé wymagane przez pozyczkodawcoOw poziomy
bezpieczenstwa, wykorzystujagc w tym celu opcje sprzedazy akcji, co w efekcie
pociggato za sobg jeszcze wigksze spadki na parkietach.

Kolejnym czynnikiem jest zmniejszenie si¢ kapitatdw bankow, co jest zwig-
zane z przeceng posiadanego przez nie portfolio, w zwigzku ze zmniejszeniem
si¢ warto$ci tych aktywow, skutkujac wigkszg obawa o ponoszenie dalszych
strat i niemoznoS$ci spetnienia przez banki wymogow kapitalowych. W obowia-
zujacym systemie finansowym kapitat bankow jest fundamentem wszystkich
regulacji zwigzanych z systemem finansowym. Jest on bowiem utozsamiany
z tak zwana poduszka bezpieczenstwa, umozliwiajaca zaabsorbowanie strat.
W sytuacji zmniejszenia si¢ kapitatdéw bankéw, wzrasta ryzyko wiarygodnosci
kredytowej i niewyptacalnosci [Bessis 2010, ss. 14-18].

Wszystkie powyzsze mechanizmy sa powodowane niekorzystnymi uwarun-
kowaniami gospodarczymi. Jednak zazwyczaj ich wptyw i rezultat jest ograni-
czony, nie skutkujac wystapieniem ryzyka systemowego. Co wigcej, historia
ostatnich lat sprzed kryzysu, przejawiajagca si¢ dynamicznym wzrostem
gospodarek napedzanych fatwo dostepnym kapitatlem, ma symetryczne efekty.
W fazie ekspansji apetyt instytucji finansowych na ryzykowne aktywa wzrasta.
W zwiazku z ich zakupem, ich cena ro$nie, pociggajac za soba zyski kapitalowe,
ktére umozliwiaja z kolei wykorzystanie jeszcze wigkszej dzwigni finansowe;.
Kapitaty bankéw rosng w zwiazku z zyskami. Polaczenie korzystnych warun-
kow gospodarczych i odpowiedniego systemu regulacyjnego powinno ograni-
czy¢ niekorzystne efekty odwrocenia sie¢ koniunktury gospodarczej, zapewniajac
tym samym wigkszg odporno$¢ instytucji finansowych na zawirowania
gospodarcze.
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Efekt bogactwa (majatkowy) jest nastepstwem poczatku kryzysu gospodar-
czego. W zwiazku z obnizeniem si¢ posiadanych zasobow, w wyniku spadku
cen nieruchomosci lub spadku cen akcji, znaczaco obnizaja si¢ wydatki
w gospodarce. Cechg charakterystyczng kryzysow finansowych jest to, iz sigga
on poza tak zwang sfere finansowa, wkraczajac do realnej gospodarki. Wydatki
konsumenckie nie moga by¢ juz finansowane z operacji refinansowania hipotek,
co jest korzystne w sytuacji wzrostow cen nieruchomosci, umozliwiajac prze-
dhuzenie czasu splaty, czego zabezpieczeniem jest wzrost ceny nieruchomosci.
Ludno$¢ posiadajgca uszczuplone zasoby jest mniej sktonna do wydatkow. Efekt
bogactwa, powodujac obnizenie si¢ poziomu konsumpcji, wptywa na zmniej-
szenie si¢ inwestycji. Konsumpcja i dochod maleje, a watpliwosci dotyczace
wzrostu gospodarczego staja si¢ coraz silniejsze, czego wynikiem jest to,
iz oczekiwania dotyczace recesji materializujg si¢ w postaci mniejszej stopy
wzrostu [Dach 2011, s. 100].

Istotnym elementem w rozprzestrzenieniu sie kryzysu finansowego byt tak
zwany mechanizm sekurytyzacji. Banki w okresie przedkryzysowym zdecydo-
wanie zmienity model biznesowy — z udzielania i trzymania kredytow w swoim
portfolio, na ich udzielanie i dystrybuowanie. Mankamentem klasycznego ujecia
bylo to, iz kredyty utrzymywane w bilansie bankéw byly zamrazane w celu
utrzymania kapitalu wymaganego przez instytucje regulujace, niwelujac w ten
sposob tworzenie i udzielanie nowych kredytow. Sekurytyzacja umozliwita
bankom obejscie tej bariery i dalszy rozwdj ich dynamicznego procesu kredyto-
wego. Mechanizm ten sprzyjal rozwojowi gospodarek w okresie tak zwanego
prosperity gospodarczego [Kothari 2006, ss. 1-4; 25-30].

Poprzez powyzszy proces banki kreowaty nowe kredyty, ale zamiast trzy-
ma¢ je w swoich bilansach, dystrybuowaly je wykorzystujac w tym celu rynek
kapitatowy, przerzucajac w ten sposob na niego ogromne ilosci ryzyka kredyto-
wego. Praktyka ta polegata na powolywaniu do zycia specjalnego podmiotu
gospodarczego, zorganizowanego jak fundusz inwestycyjny, ktorego celem byt
skup aktywow banku i emisja papierow dluznych w postaci obligacji korpora-
cyjnych, umozliwiajacych dokonanie tego zakupu. W rezultacie instytucje finan-
sowe byly zdolne do dystrybucji ryzyka kredytowego na innych inwestorow,
ktére wowczas byto uwazane jako sposob dywersyfikacji ryzyka.

Idea stojaca za wdrozeniem modelu biznesowego, polegajacego na kreowa-
niu aktywow i ich dystrybucji, byta mozliwo$¢ uwolnienia zamrozonego do-
tychczas kapitalu i gwattowny rozwdj akcji kredytowej. Inwestorzy, oceniajac
potencjalne ryzyko inwestycji kapitatu, polegali na ocenach nadawanych przez
glowne agencje ratingowe [lannotta 2010, ss. 105-108]. Inwestorzy w tamtym
okresie byli zainteresowani wylgcznie jako$cig emitowanych papieréw warto-
$ciowych, mierzonych poprzez rating kredytowy, pomijajac kwestie konstrukcji
instrumentu i jego kompozycji, o ktorych nie mieli wystarczajacych informacji,
umieszczajac w ten sposob agencje ratingowe w centrum uwagi. Dodatkowym
benefitem inwestorow, kupujacych emitowane aktywa, byl atrakcyjniejszy



Podstawowe mechanizmy kryzysu finansowego lat 2007-2008 81

spread kredytowy niz porownywalnych tradycyjnych obligacji korporacyjnych,
posiadajacych ten sam rating nadany im przez agencje ratingowe.

Sekurytyzacja stala si¢ procesem szeroko wykorzystywanym w dzialalnosci
bankow. Niezaleznie od ryzyka lezacego u podtoza danego rodzaju aktywa, czy
to w postaci kredytow hipotecznych, czy tez ryzykownych pozyczek, istniata
mozliwo$¢ sekurytyzacji. Stopa wzrostu sekurytyzacji kredytow hipotecznych
byla podtrzymywana od momentu implementacji tego mechanizmu przez banki.
Dla instrumentow opierajacych swoja warto$¢ na hipotece (tak zwany MBSZ),
wczesna faza rozwoju tego procesu datowana jest na lata siedemdziesigte
ubiegtego wieku w USA. Natomiast sekurytyzacja pozostalych aktywow,
takich jak: pozyczki konsumenckie, dtug korporacyjny, jest kwestig zdecydowa-
nie blizsza. Przyspieszona dynamika wzrostu sekurytyzacji [Davidson, Sanders,
Wolff, Ching 2003, ss. 76-77] jest datowana na okres 1996-2002, zwalniajgc
po tym okresie, natomiast catkowicie zatamujac si¢ w momencie rozpoczecia
kryzysu finansowego.

Proces sekurytyzacji przez banki lub instytucje finansowe dziatajace na
rynku hipotecznym jest atrakcyjny, gdyz pozwala to im zachowa¢ kapitat i dalej
go dystrybuowaé, natomiast benefitem inwestorow jest wyzszy spread przy
takiej samej ocenie agencji ratingowych z obligacjami opartymi na dtugu, niz
innych tego typu instrumentach, o podobnej ocenie ryzyka. Rezultatem tego jest
idealna sytuacja, w ktorej obydwie zainteresowane strony osiggaja korzysci,
wydaje si¢ ze bez ponoszenia nadmiernego ryzyka i przy niskiej obstudze kosz-
tow. Nic bardziej mylnego.

Rezultatem dystrybucji ryzyka poprzez proces sekurytyzacji [Segoviano,
Jones, Lindner, Blankenheim 2013, ss. 58-60] byto to, iz nikt nie byl w stanie
zidentyfikowaé kto jest posiadaczem ryzykowniejszych aktywow, takich jak
przyktadowo kredyty sub-prime. Sekurytyzacja poprzez rozprzestrzenienie
ryzyka pomiedzy inwestorow kreuje znaczny potencjat do spowodowania zaka-
zenia wérod tych inwestoréw posiadajacych aktywa powstate w wyniku przed-
stawianego procesu.

Jezeli aktywa sekurytyzowane beda uwazane jako ryzykowniejsze, to inwe-
storzy moga bacé sig, iz to ryzyko jest wieksze niz spodziewane. Tak zwane tok-
syczne aktywa, takie jak na przyktad pozyczki sub-prime znalazty swoja droge
do portfolio aktywow sekurytyzowanych i staly si¢ przyczyna strachu, rzucajac
cien niepewnosci na ich portfolio, pomimo tego, iz stanowily one relatywnie
niska czes§¢ catosci.

Rezultatem powyzszego jest to, iz sekurytyzacja rozprzestrzenila ryzyko
toksycznych aktywow na caty sektor finansowy i to w sposob, w ktorym
instytucje finansowe, nie wiedziaty doktadnie jakie ryzyko ponoszg posrednio.
Zgodnie z teorig, oceny kredytowe agencji ratingowych powinny dostarczac
rzetelnych informacji na rynek na temat ryzyka. Praktyka jednak wskazuje, iz
agencje te nie s3 wyposazone w odpowiednie instrumenty, aby rzetelnie osza-

2 Mortgage backed securities.
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cowac ryzyko lub, jak one same twierdzg, nie posiadaja odpowiednich zasobow
ludzkich, by szacowa¢ zmiang ryzyka w czasie [Kolb 2010, s. 449]. Okazalo si¢
jasne, iz ryzyko bylo zdecydowanie wyzsze niz wszyscy si¢ spodziewali,
jednakze w tym momencie bylo juz za p6zno nha rozpoczecie czynnosci zapobie-
gawczych. Wszystko co mogty zrobi¢ w tym momencie agencje ratingowe to
dostosowywac swoje oceny kredytowe poszczegoélnych instrumentow do rea-
libw, oznaczajac w wielu przypadkach zejScie z oceny najwyzszej AAA —
do $mieciowej. Potwierdzilo to obawy inwestoréw i stworzylo sytuacje awersji
do tego rodzaju ryzykownych produktow.

Nie jest wiec zaskakujace, iz to sekurytyzacja wlasnie jest okreslana jako
winowajca rozszerzenia ryzyka kredytowego na caly system finansowy, nie
dostarczajac przy tym zadnych sposoboéw na oszacowanie tego ryzyka. Ryzyka
zwigzane z rozprzestrzenieniem si¢ sekurytyzacji powinny zosta¢ zatrzymane
w pojedynczych segmentach rynku finansowego, natomiast tak si¢ nie stalo
i efektem tego bylo rozprzestrzenienie si¢ kryzysu na wszystkie segmenty
gospodarki. Sekurytyzacja stanowita gldéwne zrodlo finansowania dla bankow,
a nie tylko metode zatrzymania przez nie kapitalu. Zaprzestanie tego procesu
ktadto presje na banki w zwigzku z wymaganiami kapitalowymi instytucji regu-
lujacych. To wystarczylo do rozpoczgcia zatamania si¢ procesu kredytowego
i rozpoczecia kryzysu finansowego ze wzgledu na to, iz zaden bank nie byt
w stanie rozwija¢ dalej swojego procesu kredytowego poprzez sekurytyzacje
[Yagi, Yokogawa, Shinjiro, Dymski 2013, ss. 44-48].

Kolejnym elementem mechanizmu kryzysu byto tak zwane skazenie plyn-
nosci. Niemal natychmiast kryzys kredytowy zwigzany z brakiem zaufania prze-
rodzit si¢ w kryzys ptynnosci. Warty 1,2 tryliona dolaréw, rynek komercyjnych
papieréw warto$ciowych, bedacy najbardziej ptynnym rynkiem na $wiecie, nie-
mal natychmiast wysecht juz w pierwszej fazie kryzysu. Zamrozenie ptynnosci,
spowodowato to, iz wielkim problemem dla instytucji finansowych bedacych
zarowno pozyczkodawcami, jak i pozyczkobiorcami, stata si¢ kwestia finanso-
wania swej podstawowej dzialalnos$ci.

Pierwsza faza kryzysu plynnosci przejawia si¢ w wystapieniu awersji
pozyczkodawcdw do ryzyka i skutkuje czesto upadkiem wielu instytucji finan-
sowych. Widmo stania si¢ nastepng upadajaca instytucja doprowadzito do ogra-
niczania zaangazowania kredytowego w innych instytucjach, celem ograniczenia
ich bankructwa. Ryzyko niedopasowania, czyli polegania przez instytucje finan-
sowe na krotkoterminowym Kkapitale, zwigksza skale kryzysu ptynnosciowego
na rynkach funkcjonujacych w oparciu o krétkoterminowy kapital. Banki i inne
firmy sektora finansowego polegajace na krotkoterminowym kapitale poszuki-
waly go, jednakze w wyniku kryzysu zaufania, natychmiast on wyparowal,
powodujac kryzys ptynnosci.

W sytuacji, gdy ptynno$¢ wyparowata z systemu finansowego, zobowigza-
nia bankow zostaty powaznie zagrozone [Amihud, Mendelson, Pedersen 2013,
ss. 190-192]. Musialy one nie tylko positkowac si¢ dalszymi pozyczkami w celu
zaspokojenia swoich zobowigzan, lecz takze stangly przed problemem posiada-
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nia niewystarczajacych kapitatbw wymaganych przez instytucje regulujace
rynek. Sytuacji nie poprawily nawet akcje bankow centralnych polegajace na
wpompowaniu do systemu finansowego duzej ilosci ptynnosci.

Kolejnym mechanizmem wptywajacym na rozprzestrzenienie si¢ kryzysu
finansowego byly duze obnizki ocen zaréwno instytucji finansowych, jak i in-
strumentow finansowych dostepnych na rynku, ktore towarzyszylty problemom
wyplacalnosci bankéw, w wyniku bankructw firm pozyczajacych od nich $rodki,
jak 1 zasad godziwej wyceny aktywow. Oceny kredytowe polegaja na ocenie
obecnej sytuacji finansowe]j przedsigbiorstwa i jego wyptacalnosci. Obnizka
oceny kredytowej oznacza wyzsze ryzyko kredytowe, wyzszy koszt kapitatu
1 wyzszg stop¢ zwrotu wymagang przez instytucje finansowe i inwestorow.
Patrzac z drugiej perspektywy, obnizka oceny kredytowej oznacza wyzsze kosz-
ty finansowania dla podmiotoéw oferujacych takie instrumenty, a takze nizsze ich
ceny, poglebiajagc tym samym problemy tych podmiotow.

W sytuacji zwigkszonej czgstotliwosci obnizki ocen kredytowych, mozna
wnioskowagé, iz agencje ratingowe nie przewidzialy az tak znaczacych turbulen-
¢ji na rynkach finansowych i staraty si¢ szybko dostosowywa¢ oceny instrumen-
tow do realiow panujacych w tamtym okresie. Op6znione obnizki ocen kredy-
towych byly w tamtym okresie skoncentrowane w krotkim przedziale czasu,
zamiast konsekwentnie ocenia¢ aktualng sytuacje finansowag podmiotéw
i instrumentéw dostepnych na rynku. W wyniku znaczacych opdznien tych
obnizek, niedostosowanych do panujacych realiow, narosty watpliwosci doty-
czace ich wartosci.

Przedstawiany proces obnizki ocen kredytowych, ma tez inny negatywny
efekt. Wielu pozyczkobiorcow i inwestorow w wyniku przyjetych przez siebie
strategii inwestycyjnych posiada okre§lony minimalny rating, wymagany przy
podjeciu decyzji o udzieleniu pozyczki, czy tez inwestycji. W tej sytuacji
jedynym rozwigzaniem jest obnizanie poziomu zadluzenia podmiotow poprzez
wyprzedaz aktywow w niekorzystnych warunkach inwestycyjnych.

3. Podsumowanie

Kryzysy gospodarcze sa naturalnym elementem cyklu koniunkturalnego.
Dhugos¢ ich trwania oraz sita ich oddziatywania uzaleznione sa od $rodkéw
prewencyjnych, czyli tak zwana sfere regulacyjna. To od jej rzetelnosci i identy-
fikacji kluczowych ryzyk, a takze ustalanych przez nie zasad funkcjonowania
rynkow finansowych kontrolowane jest tak zwane ryzyko systemowe. Wszelkie
ustepstwa 1 nieumiejetno$¢ okreslenia ryzykownych czynno$ci moze pociagac
za sobg katastrofalne skutki.

Nie od dawna wiadome jest, iz rynek kapitalowy znaczaco odsunat si¢
od sfery realnej gospodarki. Transparentnos¢ transakcji, instrumentow finanso-
wych, czy tez gtownych graczy rynku finansowego, jest elementem koniecznym
w celu kontrolowania ryzyka systemowego. Jak wykazalo niniejsze opracowanie
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poprzez przedstawienie klasycznych mechanizmoéw przenikania kryzysu do in-
nych segmentéw dziatalno$ci, potencjalnie korzystne rozwigzanie w postaci
instrumentu finansowego umozliwiajacego ludnosci zakup wlasnej nieruchomo-
$ci moze by¢ istng bronig masowego razenia, ktora nie tylko zachwiata znanym
nam systemem finansowym, lecz niemalze przyczynita si¢ do jego upadku.

Niniejsze opracowanie wskazuje na potrzebe gruntownej analizy przez
instytucje regulacyjne konsekwencji wystapienia ryzyk w poszczegdlnych ob-
szarach mechanizmow finansowych, gdyz jak dowodza ostatnie lata system
finansowy stanowi sie¢ polgczonych ze sobg naczyn. W sytuacji niewydolnosci
jednego z nich, zagrozona moze by¢ funkcjonalno$¢ catosci, zwlaszcza w sytua-
Cji, gdy nie obowigzuje juz zasada ,,zbyt duzy by upasc”.
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WYBRANE ZAGROZENIA ROZWOJU RYNKU
POMP CIEPLA

Remigiusz Kozlowski*, Anna Palczewska?, Karolina Piotrowska®
Katedra Logistyki, Wydzial Zarzqdzania Uniwersytetu {.0dzkiego

1. Wprowadzenie

Jednym z efektéw postepu technologicznego jest wdrazanie szeregu rozwig-
zan z zakresu odnawialnych zrodet energii zaréwno przez przedsiebiorstwa, jak
i osoby fizyczne. Dodatkowo czynnikiem wzmacniajagcym implementacje tego
typu technologii w praktyce gospodarczej jest wzrastajace zanieczyszczenie
srodowiska naturalnego. Powstalo takze wiele programéw wspomagania tego
typu inwestycji ze srodkow publicznych, ktore w réznych krajach przybierajg
zroznicowane formy, ale zawsze ich celem jest zmniejszenie emisji gazow
cieplarnianych i odpadéw promieniotworczych.

Obecnie prym wiodg nastgpujace technologie, ktére wydaja si¢ odgrywac
kluczowa role w dajacej si¢ przewidzie¢ przysztosci:

— technologie wytwarzajace energi¢ z sity wiatru,

— technologie wytwarzajace energi¢ z promieniowania stonecznego,

— technologie wykorzystujace energie geotermalna,

— technologie wykorzystujace energie wodng (energie rzek, energie przypty-
wow i odptywow, pradéw morskich itp.).

Niezaleznie od powyzej przedstawionej klasyfikacji mozna wyodrebni¢
energi¢ uzyskiwang dzigki dziataniu pomp ciepta, ktore w zalezno$ci od typu
wykorzystuja energie geotermalng, wodng lub energie cieplng zawarta w powie-
trzu. Stanowig one jedno z najczesciej wykorzystywanych rozwiazan w Europie.
W wielu krajach europejskich od lat stosuje si¢ szereg programdéw wspomagaja-
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cych finansowo, np. w Niemczech. W efekcie w wielu gospodarstwach domo-
wych oraz przedsigbiorstwach funkcjonujg takie rozwigzania.

Od kilku lat réwniez w Polsce dynamicznie rozwija si¢ rynek pomp ciepta.
Co prawda ilo$¢ zainstalowanych tego typu urzadzen jest niewielka, co wskazuje
na fakt, ze nasz rynek jest wyraznie opdzniony w stosunku do wielu krajow
Unii Europejskiej. Technologie pomp ciepta wydaja si¢ by¢ na etapie ,,dojrzato-
$ci” jako produkty na rynku. Jednak szereg symptomoéw plynacych zarowno
z praktyki gospodarczej, jak i laboratoriow naukowych sugeruje, ze pojawiaja
si¢ nowe rozwigzania, ktére moga stanowi¢ powazng konkurencj¢ dla pomp
ciepta. Celami tej publikacji sa:

— identyfikacja substytutéw pomp ciepta oraz zagrozen z ich strony,
— identyfikacja zagrozen zwigzanych z rozwojem technologii wytwarzania
energii elektrycznej.

Autorzy dokonali analiz tej problematyki w oparciu o szereg zrodet, do
ktorych nalezaty opracowania naukowe oraz materiaty przedsigbiorstw i infor-
macje zawarte na stronach internetowych organizacji i instytucji zajmujacych sie
odnawialnymi zrodtami energii.

2. CyKkl zycia produktu oraz bariery wejscia i ryzyko
pojawienia si¢ nowych produktow

Przed wprowadzeniem produktu na rynek nalezy doktadnie poznac jego
strukture [Harris 2003, s. 89]. Bardzo wazne jest takze okreSlenie rodzaju
konkurencji uczestnikow catego rynku [Nauman i Weigand 2013, s. 1]. Wpro-
wadzenie produktu na rynek wymaga doktadnej analizy wielu czynnikow, aby
proces ten zakonczyt si¢ powodzeniem [Pastusiak 2009, s. 34].

Zanim zdecydujemy o wprowadzeniu nowego produktu na rynek nalezy
zrealizowac kilka etapow. Pierwszym z nich jest okreslenie korzysci dla poten-
cjalnego odbiorcy, ktory skorzysta z naszego produktu; jest to tzw. propozycja
warto$ci. Trzeba jg okresli¢ bardzo szczegdtowo i w taki Sposob, aby konsument
od razu identyfikowat korzysci, jakie przyniesie mu stosowanie naszego produktu
[Wozniczka i in. 2015, s. 79].

Kolejnym etapem jest identyfikacja regulacji prawnych w celu wykluczenia
ewentualnych ograniczen prawnych [Wozniczka i in. 2015, s. 67]. Ma to bardzo
istotne znaczenie, poniewaz potencjalni klienci, podejmujac decyzje o zakupie
produktu, chca zaspokoi¢ swoje potrzeby. Okreslenie potrzeb konsumentéw
rzutuje takze na sposéb komunikacji z docelowa grupa odbiorcow.

Nastegpnie nalezy okreslic wielkos¢ rynku docelowego danego produktu.
Aby zostaly osiggniete oczekiwane zyski ze sprzedazy, docelowa grupa odbior-
cow musi by¢ wystarczajaco duza. Jezeli w wyniku analiz otrzymamy bardzo
duza grupe, to moze si¢ okaza¢, ze w wyniku btednych zalozen badan marketin-
gowych wprowadzany produkt jest skierowany na konsumentow, ktorzy nie sg
nim zainteresowani. Okreslenie skali dostgpnosci produktu umozliwia odpo-
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wiedni dobor narzgdzi promocyjnych tak, aby przekaz trafit do jak najwiekszej
liczby zdefiniowanych odbiorcéw. Na tym etapie warto przeprowadzi¢ badania
marketingowe na grupie potencjalnych odbiorcow, np. z wykorzystaniem kwe-
stionariusza ankiety. Badania przeprowadzone w przedsiebiorstwach majace na
celu sprawdzenie przydatnosci takiego postgpowania daly wyrazne rezultaty
wskazujace na uzyteczno$¢ takich dziatan [Gregor i Kalinska-Kula 2014,
ss. 120-121]. Badania takie umozliwiajg nie tylko okreslenie potencjatu produk-
tu, ale takze pozwalaja pozna¢ inne potrzeby konsumentow, ktory by¢é moze
réwniez uda si¢ zaspokoi¢ [Stabryta 2011, s. 65-66].

Rozpoznanie i identyfikacja dziatan konkurencji rynkowej sa bardzo istot-
nymi czynnikami rzutujagcymi na powodzenie w sprzedazy nowego produktu.
Nalezy okresli¢ czy produkt ten bedzie konkurencyjny w stosunku do podob-
nych oferowanych przez konkurencje¢ i jak mozna go wzbogacic, aby byt jeszcze
lepszy. Nalezy takze przeanalizowac strategi¢ cenowa oraz dokona¢ doktadnej
analizy dystrybucji. Opierajac si¢ na wyzej wymienionych etapach przygotowan
do wprowadzenia produktu na rynek, mozna rozpoczaé proces wprowadzania
nowego produktu na rynek [Wozniczka i in. 2014, ss. 128-130].

Identyfikacja cyklu zycia produktu ma strategiczne znaczenie dla przedsie-
biorstwa [Sojkin 2003, s. 11]. Rynkowy cykl zycia sktada sie z czterech faz,
ro6znig si¢ one od siebie tendencjami ksztaltowania sprzedazy, zyskami czy kon-
kurencjg w sektorze. Pierwszg z nich jest wprowadzenie na rynek produktu. Jest
to faza, w ktorej podejmowane sg dzialania informujgce potencjalnych klientow
0 pojawieniu si¢ produktu, co wymaga duzych nakladéw. Ceny zawierajace
marze powinny rekompensowaé naklady na zaprojektowanie, wdrozenie i wy-
promowanie produktu, uwzgledniajac przychody z catego cyklu. Produkt ofero-
wany w fazie wzrostu ma zazwyczaj wersje podstawowa (ktdéra w pdzniejszym
czasie bedzie rozwijana i udoskonalana), a kanaty dystrybucji nie sa jeszcze
silnie rozbudowane. W tej fazie przychody ze sprzedazy produktu sg z reguty
niewielkie, a wyniki finansowe ujemne [Wozniczka 2015, s. 257].

W kolejnej fazie nastgpuje najszybszy wzrost sprzedazy. O ile w poprzednio
wprowadzenia towar nie miat konkurencji rynkowej, to na etapie wzrostu sprze-
dazy pojawiaja si¢ zarowno produkty konkurencyjne, jak i substytuty. Z punktu
widzenia producentow wazne jest powigkszanie udziatu w rynku. Odbywa si¢ to
zazwyczaj przez obnizenie ceny w celu przyciagniecia coraz wigkszej rzeszy
nabywcoéw. Cena ta zalezy od bardzo wielu czynnikow, m.in. tempa wzrostu
popytu w wyniku jej obnizania. Konkurencja na rynku juz w tej fazie cyklu
zycia produktu moze zmusi¢ producenta do jego modyfikacji, sposobu komuni-
kacji marketingowej czy wprowadzenia nowych modeli produktu [Wozniczka
2015, s. 258].

Dojrzato$¢ produktu jest fazg, gdzie sprzedaz nadal rosnie, ale znaczniej
wolniej niz w fazie poprzedniej. W tym czasie producenci probuja zdobywac
nowe rynki. Cechg charakterystyczng tej fazy jest mniejsza podatno$¢ nabyw-
cow na reklame, sugeruja si¢ oni gtéwnie ceng. Dlatego tez jest to moment, kie-
dy producenci oferuja obnizki cen w celu zachgcenia konsumentéw do dalszych
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zakupow produktu. Osigganie zyskow jest warunkowane oszczednos$ciami
w obszarze kosztéw produkcji [Krawiec 2012, s. 20] lub osiagnieciu odpowied-
nio duzego udzialu w rynku gwarantujacego dobre wyniki dzieki efektowi skali
[Karasiewicz 2013, ss. 211-212].

W ostatniej fazie nastgpuje spadek produkcji i sprzedazy. Jest to naturalne
zjawisko spowodowane wieloma czynnikami, do ktorych mozemy zaliczyé:
postep technologiczny, zmieniajgce si¢ gusta klientdow, nasycenie si¢ rynku oraz
coraz wigksza konkurencje¢. Pojawia si¢ wtedy zdecydowana obnizka cen oraz
likwidacja kanatéw dystrybucji. Sprzedaz w tej sytuacji moze osiggnaé stabili-
zacj¢ na bardzo niskim poziomie lub spas¢ do zera [Krawiec 2012, s. 21].

Grozba wejscia na rynek nowych produktéw jest zalezna od obecnych ba-
rier wejscia 1 reakcji bedacych juz w branzy producentow, ktorzy skutecznie
obronig dostgpu przez konkurencje cenowsg i ograniczanie dostgpu do kanalow
dystrybucji. Ryzyko pojawienia si¢ nowych produktow na rynku jest niewielkie,
jesli bariery wej$cia na rynek sg wysokie, a jednocze$nie oczywiste jest, ze po-
jawi si¢ zdecydowana reakcja obronna ze strony dominujgcej w sektorze firmy
na nowego konkurenta [Sexton i Trump 2009, s. 91]. Wiele produktow mozna
zastgpi¢ substytutami, dlatego z ich strony takze nalezy upatrywac zagrozenia.
W tej sytuacji konkurencja nie ogranicza si¢ tylko do firm produkujacych dany
produkt, ale takze obejmuje przedsi¢biorstwa oferujace substytuty. Cena substy-
tutdéw ma wplyw na ograniczenie wysokos$ci cen danego produktu i ogranicza
potencjalne zyski z danego produktu. Przygotowujgc analize rynku danego
produktu nalezy wiedzie¢, jakie zagrozenie stanowig substytuty, znaé ich ceny
i tendencje rozwoju sprzedazy na wspdlnych rynkach z naszym produktem.
Rozpatrujac substytuty jako zagrozenie, trzeba oceni¢, w jakim stopniu zaspoka-
jaja one potrzeby potencjalnych konsumentéw [Jamielniak i Kozminski 2008
s. 118].

Na ryzyko pojawienia si¢ nowych produktow ma wplyw atrakcyjnosé
sektora, w ktorym zamierzamy rozpocza¢ sprzedaz naszego nowego produktu.
Atrakcyjnos¢ ta jest uzalezniona od wielkosci popytu i rentownosci sprzedazy
oraz okreslana jest przez wiele czynnikow, do ktorych mozna zaliczy¢ m.in.:

— obecng i prognozowang wielkosci sprzedazy,
— elastyczno$¢ cenowa popytu,
— obecng oraz prognozowanej rentownosci branzy.

Im bardziej atrakcyjny dany sektor, tym wigksze istnieje zagrozenie poja-
wienia si¢ nowej konkurencji [Gierszewska i Romanowska 2007, ss. 98-99].

W kazdej branzy istnieja czynniki, ktore ograniczajg mozliwosci podjecia
dziatalnos$ci czy wprowadzenia produktu na rynek. Maja one rozny zakres i zna-
czenie. Wprowadzajac nowy produkt na rynek nalezy si¢ z nimi liczy¢. Znajo-
mos$¢ tych barier ma kluczowe znaczenie dla powodzenia wdrozenia produktu.
Porter podaje nastgpujace bariery [Porter 1992, ss. 25-28]:

1) Ekonomia skali wystepuje w branzach, gdzie wielo$¢ produkcji powoduje
obnizenie jednostkowych kosztow produktu przez roztozenie kosztu statego
na wieksza liczbe jednostek. Zjawisko ekonomii skali zmusza nowego pro-



90 Wspotczesne organizacje wobec wyzwan zarzadzania ryzykiem — aspekty poznawcze

ducenta do podejmowania dziatan na duzg skalg w przeciwnym razie jego

sytuacja kosztowa bedzie gorsza. Ekonomia skali wigze si¢ tez Scisle

z wielkoscig produkcji.

2) Najczesciej wystepujacg barierg sg potrzeby kapitatlowe. Czgsto okazuje sie,
ze planowana dziatalno$¢ jest zbyt droga, czego efektem jest mata liczba
chetnych chcacych ulokowa¢ swoj kapital w danej branzy. Fundusze
potrzebne sa nie tylko na urzadzenia produkcyjne, ale takze na kredyty
kupieckie dla odbiorcow czy zapasy.

3) Kolejng barierg sa koszty zmiany dostawcy. Klient jest chetny do zmiany
dostawcy, jezeli nie musi przy tym ponosi¢ dodatkowych kosztow. Chodzi
tu o koszty nie tylko finansowe, ale takze inne np. konieczno$¢ poswiecenia
czasu na zapoznanie si¢ z obstuga nowych urzadzen. Jezeli konsument
Z jakiego$ powodu przy zmianie dostawcy ponosi dodatkowe koszty to jego
sktonnos¢ do zmiany jest nizsza i rzadziej decyduje si¢ na taki krok. Firmy
na rynku przescigaja si¢ w pozyskaniu nabywcoéw konkurencji, nowi przed-
siebiorcy muszg zaproponowaé korzystniejsze warunki lub wiekszg efek-
tywnos$¢ wyrobu.

4) Barierg wejscia na rynek moze by¢ rowniez utrudniony dostep do kanatow
dystrybucji. Nowi przedsigbiorcy chcacy wykorzysta¢ okreslone kanaty
dystrybucyjne do sprzedazy ich produktow musza oszacowaé koszty zwig-
zane z ich obstuga.

5) W wielu sektorach rynku znaczenie ma marka firmy. Osiggniecie wysokiej
rozpoznawalno$¢ marki jest procesem dlugotrwatym, ktéry wymaga
przekonania do siebie klientow ma to zwigzek z duzymi kosztami. Problem
wykreowania marki jest elementem kluczowym, poniewaz bez rozpozna-
walnosci firma nie jest w stanie by¢ konkurencja dla bardziej rozpoznawal-
nych marek.

6) Istotne dla przedsigbiorcow sg bariery formalne, np.: koncesje, zezwolenia,
czy patenty. Spelnienie stawianych warunkéw wymaga przede wszystkim
naktadow pienigznych, organizacyjnych i legislacyjnych, co jest ogranicze-
niem dla potencjalnych firm chcacych wej$¢ na rynek.

Dlatego tez niezwykle wazna jest szczegotowa ich analiza, ktora moze by¢
wykonana przy uzyciu m.in. ,,analizy 5 sit Portera”. Jest to metoda oceny i ana-
lizy sit konkurencyjnych opracowana w 1979 roku i od tamtego czasu ciagle
wykorzystywana. Polega na wykorzystaniu przewagi konkurencyjnej w stosun-
ku do pozostatych konkurentow na rynku [Porter 1992, ss. 9-10].

Pomimo duzej ilosci barier wystepujacych na rynku wazne jest, ze przed-
siebiorstwa na nim funkcjonujace posiadaja réozne mozliwo$ci radzenia sobie
z nimi. Oprécz rozpoznania barier nalezy pamigta¢ rowniez o analizie konkuren-
¢ji, odbiorcach, dostawcach i mozliwosciach substytucji produktu [Model pigciu
sit Portera 2015].

Firma wprowadzajaca na rynek swoj nowy produkt powinna przeprowadzi¢
analize¢ strukturalng wewnatrz sektora, w ktérym chce dzialaé, pomaga ona
szczegOtowo pozna¢ zasady dziatania konkurencji. Roézne opcje strategiczne
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skupiaja si¢ w roznych obszarach. Pierwszym z nich moze by¢ specjalizacja,
firmy skupiaja si¢ na konkretnych grupach asortymentu i docelowych grupach
klientow. Kolejnym obszarem jest wyrobienie silnej marki, zamiast skupia¢ si¢
na konkurencji cenowej. Silna mark¢ mozna budowaé z wykorzystaniem wielu
narzedzi. Bardzo wazne jest, aby doprowadzi¢ za pomoca réznych dziatan
marketingowych do sytuacji, w ktorej dana marka jest dobrze rozpoznawana na
rynku. Nalezy zbudowac¢ silna marke na fundamencie wyjatkowosci skojarzen,
ktore musza by¢ oryginalne i wyrdznia¢ ja sposrod wielu innych. Wazne jest
takze, zeby nowa marka nie byla postrzegana, jako substytut innej [Kall i in.
2013, s. 25]. Firmy poprzez reklamg takze starajg si¢ budowaé swojg renomeg.
Waznym czynnikiem sukcesu wprowadzenia produktu na rynek jest takze
wiasciwy dobor kanatow dystrybucji, zaczynajac od wlasnych, przez kanaly
wyspecjalizowane az do ogolnodostgpnych.

Wspotcze$nie uznawane rozwazania dotyczace przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw zostaly opracowane z poczatkiem lat 80-tych. Uwzgledniaty
w szczegolnosci zasoby bedace w dyspozycji przedsigbiorstwa takie jak pra-
cownicy czy kapitat intelektualny. Jednak nie marginalizowaly roéwniez znacze-
nia otoczenia, cho¢ analizowaly je w kontekScie wlasnej organizacji [Bednarz
2011, s. 116]. Strategie te pozwalaly na rozpoczecie produkeji, lecz nie gwaran-
towaty dobrego wyniku finansowego sprzedazy tych produktow — jest on
uzalezniony od rynku.

Zdobycie przewagi konkurencyjnej nie zalezy tylko i wylacznie od zaso-
bow, lecz rowniez od kompetencji. C. K. Prahalad oraz G. Hamel nazwali te
kompetencje ,,core copmetencies” i okreslili potrzebe korelacji tych kluczowych
kompetencji z zasobami [Hamel i Prahalad 2011, ss. 118-119]. Oprocz tych
kompetencji niezbedne sa tez zdolno$ci, na jakie powoluja si¢ w swoich
rozwazaniach G. Stalk, P. Evans i L.E. Shulman. Te zdolnosci to wspolnie
wypracowane ponad podzialami organizacyjnymi rozwigzania majace na celu
zbudowanie wartosci catego przedsigbiorstwa [Stalk i in. 1992, ss. 57-69].

Jedna ze strategii konkurowania jest przywodztwo w sektorze. Istnieja firmy
dazace do przywddztwa technologicznego, ale sa rowniez takie, ktére swoja
uwage skupiaja wylacznie na nasladownictwie. Przewaga konkurencyjna zbu-
dowana na podstawie nowoczesnych technologii moze pozwoli¢ na bycie
w czoldwce wiodacych przedsigbiorstw w branzy. W szczegdlnosci jest to bar-
dzo wazne dla firm z sektora matych i $rednich przedsigbiorstw z uwagi na
mozliwos$ci rozwoju tych przedsigbiorstw.

Przywodztwo technologiczne mozna osiaggnaé poprzez opracowanie autor-
skich rozwigzan technologicznych i ich wdrozenie w przedsigbiorstwie we
wspolpracy z wybranymi o$rodkami badawczymi. Przedstawiciele sektora nauki
wraz z wybrang firma wykorzystujaca okres§long nowoczesng technologie moze
przyczyni¢ si¢ do wypracowania strategii konkurencyjno$ci opartej na tej tech-
nologii. Monitorowanie technologii funkcjonujacych na rynku moze wptywac na
wypracowanie w przysztosci nowych rozwigzan spersonalizowanych do potrzeb
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przedsigbiorstwa i ukierunkowanych na jego rozwdj. W ten sposob firma takze
moze zdoby¢ pozycje lidera w przywodztwie technologicznym.

Pozycja kosztowa, czyli stopien, w jakim firma dazy do osiagnigcia najniz-
szego kosztu produkcji inwestujac w $rodki trwate oraz urzadzenia pomocne
w ograniczeniu kosztow. Strategig sg tez ushugi $wiadczone dla klienta w ra-
mach pomocy technicznej oraz polityka cenowa, ktore $cisle wigze si¢ pozycja
kosztowg [Porter 1992, s. 138].

Przedstawione wymiary to jedne z nielicznych, ale dajace ogélny obraz
zajmowanej pozycji. Wykonujac bardziej szczegdlowa analize¢ mozna dodaé
kolejne wymiary biorgc pod uwage cechy danego sektora. Wazne jest, aby
przedstawione strategie byly ze sobg powigzane. Dokonujgc analizy struktural-
nej wybranego sektora, nalezy okreslic wszystkie mozliwe wymiary dla licza-
cych si¢ konkurentow. Umozliwia to dokonanie podziatlu sektora na grupy
strategiczne, a nastgpnie dopasowanie swojej oferty do jednej z nich [Porter
1992, ss. 140-149].

Firmy w swoich strategiach dziatania uwzgledniajg rozne zrédta finansowa-
nia. W ramach tych zrédel wystepuja mozliwosci pozyskania roznego rodzaju
dotacji. Dotacje moga wspiera¢ rozwoj danej branzy czy tez produktu. Majg na
celu zachecenie do zakupu lub rozwoju produktu nabywanego poprzez benefi-
cjentow. Przewagg dotacji w stosunku do innych Zrodet finansowania jest to, ze
jest ona bezzwrotna, natomiast, aby ja otrzymac nalezy spehic szereg kryteriow
1 wymogow formalnych.

3. Charakterystyka typu i rodzaju pomp ciepta

Pompy ciepta stanowig element instalacji grzewczej, pozwalajacy
wykorzysta¢ energi¢ znajdujaca si¢ w ziemi, wodzie lub powietrzu. Wraz
z instalacjg shizacg pozyskiwaniu ciepta niskotemperaturowego oraz instalacja
odbiorcza stanowig kompleksowy system ogrzewania budynku oraz podgrze-
wania cieptej wody uzytkowej. Zasada dzialania pompy ciepta polega na
przekazaniu energii ze zrédla o nizszej temperaturze — dolnego, do zrodia
o temperaturze wyzszej — gornego, gdzie zostaje wykorzystane w celu ogrzania
pomieszczen lub cieplej wody uzytkowej. Pompy ciepla zasilane sa energia
elektryczng, jej ilo$¢ jest zalezna od ilosci energii przenoszonej pomiedzy
zrodtami oraz réznica temperatur migedzy nimi. Glownymi elementami
konstrukcyjnymi pomp ciepta sa: wymienniki stuzace do pozyskiwania ciepla
z otoczenia, sprezarki, wymiennik oddajacy ciepto do instalacji oraz zawory
rozprezne [Budowa i zasada dziatania absorpcyjnej pompy ciepta 2015].

W uktadzie zamknigtym stworzonym dzigki tym elementom znajduje si¢
czynnik roboczy. Ma on niskg temperature i odpowiada za przekazanie ciepla.
Dolne zrédlo dostarcza energie do parownika, dzieki niej czynnik roboczy
zmienia stan skupienia, po czym pobiera cieplo z dolnego zrodia i paruje,
rowniez w ujemnych temperaturach. Nastgpnie jest sprezany, wplywa to na
wzrost jego temperatury i ci$nienia. Kolejnym etapem jest schtodzenie czynnika
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roboczego w skraplaczu i oddanie ciepta do ogrzewania pomieszczen lub

podgrzania cieptej wody uzytkowej. Rozprezenie czynnika roboczego jest

zadaniem zaworu rozpr¢znego, wplywa to na obnizenie jego temperatury

i ci$nienia. W takiej postaci przekazywany jest do parownika tym samym

zamykajac obieg [Wnuk 2007, ss. 96-99].

Ze wzgledu na zrodlo poboru energii wyrdzniamy trzy typy pomp
wykorzystywane do ogrzania pomieszczen lub cieptej wody uzytkowe;:
[Oszczak 20009, ss. 46-52].

1) Gruntowe (solanka — woda) —najczesciej stosowane pompy, gdzie zrédlem
ciepla jest grunt, natomiast czynnik grzewczy to solanka. Ten rodzaj pomp
ciepla umozliwia instalacje dwdch rodzajow systeméw wymiennikow
gruntowych. Pierwszym z nich sg pionowe sondy gruntowe, wkopywane na
glebokos¢ ok. 100 m. Drugi system to plaskie kolektory, w tym przypadku
wkopywane sa poziomo one na ok. 1,5-2 m. Obydwa systemy skladajg si¢
z rur wypehionych solanka — mieszanka glikolu i wody.

2) Wodne (woda — woda) — zrodto ciepta stanowi woda gruntowa. Warunkiem
ich dziatania jest odwiert dwoch studni, ssacej i chtonnej, pomigdzy nimi
znajduj¢ si¢ pompa, ktora toczy odpowiednig ilos¢ wody. Dziatanie polega
na pobraniu wody ze studni ssgcej i doprowadzana do parownika pompy,
gdzie oddaje zawarte ciepta. Nastgpnie schtodzona woda odprowadzana jest
do studni chtonne;.

3) Powietrzne (powietrze — woda) — pompy tego typu wykorzystuja energie
zawartag w powietrzu atmosferycznym. Instalacja nie wymaga ingerencji
w uktad fundamentéw budynku, niestety ilos¢ uzyskanej energii jest zalez-
na od temperatury zewngtrznej. Wigkszo$¢ pomp osigga swoja maksymalng
wydajnos$¢ do temperatury ok. -20°C, ponizej nalezy wspomagaé ogrzewa-
nie dodatkowa grzaltka elektryczng.

Efektywno$¢ pompy ciepla nie jest zalezna tylko od jej budowy, ale takze
od jej poprawnego doboru do warunkow, w jakich ma pracowac. Istnieje kilka
czynnikdéw, na ktére nalezy zwréoci¢ uwage przy doborze odpowiedniej pompy
ciepta. Waznym wspotczynnikiem w skutecznosci dziatania pomp jest wydaj-
no$é grzejna COP?. Jest to stosunek otrzymanej iloéci ciepla w skraplaczu do
zuzytej energii napedowej. Im mniejsza jest roznica temperaturowa pomigdzy
dolnym i gérnym zrodtem, tym wyzsza warto$§¢ wspotczynnika COP, a zatem
wieksza wydajnos¢ pompy [Mielniczuk i in. 2003, s. 90]. Minimalne warto$ci
COP dla poszczeg6lnych typow pomp ciepta okresla Polska Norma nr PN-EN
14511 oraz decyzja Komisji Europejskiej nr 2007/742/WE i w zaleznosci
od zrodla zasilania wartosci minimalnej wynosza [Efektywno$¢ (sprawnos$c)
pracy pompy ciepta — COP, SPF 2015]:

— powietrze/woda — 3,1 kW,

— solanka/woda — 4,3 kW,

— woda/woda — 5,3 kW.

* COP — coefficient of performance.



94 Wspotczesne organizacje wobec wyzwan zarzadzania ryzykiem — aspekty poznawcze

Z wyzej podanych danych wynika, ze z 1 kWh uzyskujemy najmniej
3,1 kWh [Efektywno$¢ (sprawno$¢) pracy pompy ciepta — COP, SPF 2015].

Przed dokonaniem wyboru pompy ciepta nalezy okresli¢ potrzeby energe-
tyczne budynku. Praca pompy ciepta jest efektywna wtedy, gdy jest ona wilasci-
wie dobrana i zainstalowana. Je$li moc pompy bedzie zbyt mata, to przy spadku
temperatury na zewngtrz nie ogrzeje ona budynku. Z kolei, gdy dobrana moc
bedzie za duza, pompa rowniez nie bedzie dziata¢ prawidlowo. Gdy zapotrze-
bowanie na ciepto bedzie mniejsze niz maksymalne, urzadzenie bedzie dziataé
impulsowo. Kontrolery pomp sg skonstruowane tak, aby spre¢zarki nie wiaczaty
si¢ zbyt czesto. W momencie, gdy pompa ma na tyle duzo mocy, ze uklad
grzewczy nie moze jej odebrac¢, kontroler robi dluzsze przerwy we wiaczaniu.
Skutkiem tego jest niedogrzany budynek [Oszczak 2009, s. 75].
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Rys. 1. Schemat polagczenia powietrznych pomp ciepta w uktadzie kaskadowym
Zrédio: [Przykladowe schematy polgczenia pompy ciepta 2015].

Ilosci instalacji wykorzystujacych pompy ciepta jako urzadzenia stuzace do
ogrzewania oraz podgrzewania cieptej wody uzytkowej w budynkach jednoro-
dzinnych stale wzrasta, wzrasta rowniez zainteresowanie pompami ciepta du-
zych mocy, ktére znajduja zastosowanie w duzych obiektach przemystowych,
hotelach czy biurowcach. Ze wzgledow technicznych jedna pompa ciepla nie
jest w stanie ogrza¢ duzego budynku. [Siedliczek 2011, ss. 38-39]. Z pomoca
przychodza rozwiagzania kaskadowe. W przypadku urzadzen, jakimi sa pompy
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oznacza to rownolegle ich potgczenia zaréwno po stronie zrodia ciepta, jak i po
stronie grzewczej, gwarantuje to zwielokrotnienie mocy wyjsciowej. Potgczenia
kaskadowe osiagaja moc ponad pot megawata, co pozwala na ogrzania budyn-
kéw nawet o powierzchni kilkudziesieciu tysiecy metréw kwadratowych.

Potaczenie pomp ciepta w uktad kaskadowy nie jest problemem technicz-
nym, problemem natomiast jest sterowanie takim uktadem, dlatego tez liczba
pomp sktadajacych si¢ na kaskade jest zalezna od mozliwo$ci urzadzen sterujg-
cych. Do budowy uktadéw kaskadowych wykorzystuje si¢ pompy ciepta takiego
samego typu, wtedy pompa podigczona jest do jednego dolnego zrdodia; spotyka
si¢ tez uktady stworzone z réznego rodzaju pomp, wykorzystujace rozne typy
dolnych Zrodet.

Na poprawne dziatanie uktadu kaskadowego ma wptyw odpowiedni dobor
dolnego zrodta. W zwigzku z wiekszym zapotrzebowaniem na moc wykorzystu-
je si¢ rozne zrodta jednocze$nie, ktore podlagczane sg do poszczegodlnych
pomp. NajczeSciej stosowanym i zarazem najprostszym zrodlem jest powietrze,
bowiem instalacja nie wymaga wykonywania prac ziemnych. [Siedliczek 2011,
ss. 38].

Sterowanie uktadem kaskadowym jest $cisle okre§lone pewnymi zasadami.
Uktad podzielony jest na pompe nadrzgdna, pracujgca w trybie ,,master” i steru-
jaca pozostalymi pompami oraz pompy podrzedne, pracujace w trybie ,,slave”.
Kontrola nad praca calego systemu sprawowana jest przez podtaczone do nad-
rzgdnej pompy ciepta czujniki temperatury. Wszystkie urzadzenia pracujace
w uktadzie kaskadowym komunikujg si¢ za pomoca magistrali cyfrowej. Uktad
sterujagcy w tym samym momencie wlgcza nadrzedng pompe ciepta oraz zegar,
ktérego zadaniem jest odmierzenie czasu do wlaczenia kolejnej pompy ciepta
znajdujacej si¢ w kaskadzie. Pomimo ze czas jest ustalony przez producenta,
mozna go indywidualnie korygowac.

Kaskada pomp tworzy wielostopniowe zrédlo ciepla i daje mozliwo$é wy-
korzystywania go w zalezno$ci od zapotrzebowania. W przypadku awarii lub
wylaczenia jednej z pomp, pozostate moga pracowaé. Zapewnia to ciggto$¢ pracy
systemu.

Przyktadem wykorzystujacym kaskad¢ pomp ciepta jest firma Th. Meurer
AG. Magazyn o powierzchni 2600 m? i wysokosci 14 metréw, zapotrzebowanie
na ciepto tego budynku wynosi 180 KW. Jest on ogrzewany przez 3 powietrze
pompy ciepta o fgcznej mocy 99 kW z polaczeniu z 90 kW kotlem olejowym.
Projekt instalacji zaklada, ze przy zewnetrznej temperaturze -12°C wewnatrz
temperatura wynosi¢ bedzie 14°C [Pompy ciepta — najciekawsze instalacje
w Europie 2011].
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4. Rozwdj rynku pomp ciepla

Pompy ciepta zaczely by¢ instalowane w Polsce od ok. 2000 roku i od tam-
tej pory ich sprzedaz stale wzrasta. Urzadzenia te najczeSciej sg instalowane
w nowym budownictwie jednorodzinnym [Smuczynska 2011, ss. 16-17]. Jak
wida¢ na ponizszym wykresie tendencje wzrostowe utrzymywaty si¢ na wyso-
kim poziomie. Np. w 2005 roku wzrost wyniost 40% w stosunku do roku 2004,
a przez kolejne trzy lata az 50% w stosunku do roku poprzedniego.
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Uwaga: na powyzszym wykresie dane za 2009 rok sa podane w zrodle, jako prognoza

Wykres 1. [lo§¢ sprzedanych pomp ciepta w Polsce w latach 2000-2008 oraz prognoza
na 2009
Zrédio: [Pompy ciepla 2015].

Natomiast w ponizej zaprezentowanej tabeli znajdujg si¢ dane opublikowa-
ne przez Polska Organizacj¢ Rozwoju Technologii Pomp Ciepta (PORT PC) od
2010 roku z podziatem na typy pomp. Najlepiej sprzedajacymi si¢ urzadzeniami,
tak jak w latach poprzednich byly powietrzne pompy ciepta. Nowym rodzajem
urzadzen, ktore pojawity si¢ w raporcie Polskiej Organizacji Rozwoju Techno-
logii Pomp Ciepta w 2013 roku urzadzenia VRF’ — s3 to pompy powietrzne mo-
gace zarowno ogrzewac jak i chtodzi¢ budynek. Ich sprzedaz w latach 2013
12014 stanowita ponad 15% ogdlnej sprzedazy pomp ciepta w danym roku. Pod
wzgledem sprzedazy plasujg si¢ na trzecim miejscu wsrod wszystkich typow

® VRF —Variable Refrigerant Flow.
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pomp ciepta analizowanych w raporcie, co daje obiecujace wyniki [Polska
Organizacja Rozwoju Technologii Pomp Ciepta 2015].

Producenci i dystrybutorzy po sukcesie w 2013 roku, kiedy sprzedano az
17851 urzadzen, czyli o 41% wiecej niz w 2012, oczekiwali podobnych wyni-
kéw w 2014 roku. Jednak wedhug tego raportu w roku 2014 w Polsce sprzedano
Iacznie 19063 pomp ciepla a wigc rynek pomp ciepta wzrdst tylko 0 7%
w poroéwnaniu z rokiem poprzednim. Chociaz jedynym rodzajem pomp, ktore
wedlug statystyk odnotowaly spadek sprzedazy sa gruntowe pompy ciepla
z bezposrednim odparowaniem w gruncie [Polska Organizacja Rozwoju Tech-
nologii Pomp Ciepta 2015].

Tabela 1. Rynek pomp ciepta w Polsce w latach 2010-2014 w podziale
na poszczegolne typy

lata: | 2010 |2011 |2012 |2013 |2014

gruntowe (z bezposrednim odparowaniem 620 220 342 446 430

w gruncie)
gruntowe (pozostate rodzaje) 3500 |4300 |[4634 |4640 |4690
powietrzne (tylko do c.w.u.) 2060 |4500 |[5600 |7800 |8492

powietrzne (VRF — Variable Refrigerant

Flow) 2710 | 2984

powietrzne (pozostate rodzaje do zastoso-

L . . 1500 |1300 |[1680 |2119 |2307
wania jednoczes$nie do c.o. i c.w.u.)

wodne 450 250 145 136 152

Suma 8130 | 10570 | 12401 | 17851 | 19058

Zrédlo: opracowano na podstawie danych z folderu organizacji PORT PC.

Wedtug Europejskiego Stowarzyszenia Pomp Ciepta (EHPA)®, pompy
ciepla stuzace do ogrzewania budynkow cieszyly si¢ w Europie najwigkszym
zainteresowaniem w potowie roku 2005, wzrostowa tendencja sprzedazy trwata
przez kolejne trzy lata. Rok 2009 uptynat pod znakiem kryzysu, spadek sprze-
dazy byt warunkowany spowolnieniem gospodarczym oraz mechanizmami
zwigzanymi ze sposobami finansowania. Trwato to tylko rok i od 2010 obser-
wowali$my znowu wzrost popytu. Kolejne zatamanie europejskiego rynku pomp
ciepta nastapito w 2012. Spadek sprzedazy wyniost wtedy az 7,9%, w sektorze
powietrznych pomp odnotowano 7,8% (z 1.686 do 1.554 tysigcy sztuk pomp

® Wiecej informacji o EHPA znajduje si¢ na: www.ehpa.org
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ciepta), natomiast sprzedaz gruntowych pomp ciepta spadia o 8,9% (z 108.774
sztuk do 90.807) [Pompy Ciepta 2013]. Istnieja trzy wyrazne tendencje na euro-
pejsklm rynku ciepta i sg to: [Lachman 11/2014].

pompy ciepta dla ktorych dolnym zZroédiem jest powietrze cieszg si¢ najwigk-

szym zainteresowaniem,

— urzadzenia przeznaczone do cieplej wody sa najszybciej rozwijajacg si¢
czescig rynku,
— ostatnim trendem sg pompy ciepta duzych mocy, ktére wykorzystywane sa

w przemysle.

Rozwoj rynku pomp ciepta jest zalezny od zainteresowania potencjalnych
klientow. Ze wzgledu na szybki rozwoj wszystkich sektorow rynku energetyki
odnawialnej w Polsce mozna spodziewac si¢ zwigkszenia liczby potencjalnych
producentow i dystrybutorow tego typu technologii. W 2010 roku w Polsce byto
ok. 80 firm producentow pomp ciepla lub ich bezposrednich przedstawicieli
[Grochal 1 Mania 2010, s. 16]. Rynek pomp ciepta w Polsce znajduje si¢ w po-
czatkowej fazie rozwoju, dlatego tez liczba sprzedanych i zainstalowanych
pomp ciggle rosnie, co przedstawiono w podrozdziale trzecim.

Istnieje wiele firm na rynku polskim specjalizujacych si¢ w technologii
pomp ciepta oraz takie w ktorych pompy ciepta sg uzupelieniem, np. Vaillant
czy Viessmann [Pompy ciepta 2015]. Mozna przypuszczaé, ze wielu nowych
przedsigbiorcéw rozpocznie dziatalno$¢ w tym sektorze rynku, cho¢ na dzien
dzisiejszy rywalizacja pomiedzy polskimi producentami a dystrybutorami jest
juz bardzo duza, szczeg6lnie wsréd mniejszych firm, wigksze majg ugruntowang
pozycje rynkowsa i renomg. Dlatego tez najbardziej powaznym zagrozeniem jest
konkurencja na rynku ze strony bardzo dobrze rozwinietych przedsiebiorstw
z Europy zachodniej. Producenci polscy musza oferowaé tansze, lepszej jakoSci
pompy lub eksportowaé swoje produkty na nowe rynki. Jest to mato prawdopo-
dobne bioragc pod uwage fakt, ze w roku 2010 udziat produkcji krajowej pomp
ciepla na eksport wyniést 3% [Rynek pomp ciepta w Polsce i wojewodztwie
$laskim 2013].

Ilo$¢ dostawcow zagranicznych pomp ciepla jest niewielka, ale sa to znane
firmy, o duzym udziale w rynku. Oferta tych dostawcow jest bardzo zréznico-
wana, oferujg oni wiele typow instalacji o r6znych parametrach, takich jak moc
czy efektywnos$¢ cieplna.

5. Zagrozenia ze strony substytutow oraz rozwoju technologii

Zadaniem instalacji grzewczej w domu jest zapewnienie ciepla oraz
bezawaryjnej pracy przy jak najnizszych kosztach eksploatacji. Podejmujac de-
cyzje o sposobie produkcji energii dla domu prawdopodobnie najwicksza rolg
odgrywaja koszty instalacji.

Pompy ciepta nie sg konkurencja dla miejskich sieci energetycznych, ktore
produkujac energie¢ elektryczng i termalng spalaja paliwa kopalne [Rynek pomp
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ciepta w Polsce i wojewodztwie §laskim 2013]. Natomiast istniejg inne alterna-
tywne rozwigzania zamiast pomp ciepta wykorzystujace nicodnawialne zrodta
energii — to one powaznym zagrozeniem dla stosowania technologii pomp cie-
pta. Na rynku jest dostepnych wiele urzadzen do produkcji ciepta spalajacych
paliwa, sg to m.in.: kotly c.o., piece czy kominki. Firmy produkujace kotty
szacuja, ze 90% gospodarstw w Polsce wykorzystuje do celow grzewczych kotty
na paliwa state [Kotly na paliwo state 2014]. Energi¢ termalng produkujemy
gldwnie spalajac wegiel, gaz ziemny, olej opalowy czy drewno. Wykorzystywa-
ne sa rowniez systemy ogrzewania elektrycznego jednak ze wzgledu na wysoka
cene energii elektrycznej uzywane sg gtownie do ogrzewania c.w.u.

Duza konkurencja dla pomp ciepta sa technologie wytwarzajace energie
cieplng z wykorzystaniem odnawialnych zrodet. Sg to na przyktad kolektory
stoneczne, ktore korzystajac z promieniowania stonecznego podgrzewajg c.w.u.
Zasada ich dziatania polega na zatrzymaniu przez absorber ciepla ze $wiatla
stonecznego, a nastepnie przekazanie go do zbiornika, w ktoérym nastepuje pod-
grzanie wody. Instalacja, ktora pozwoli ogrza¢c wode uzytkowa nie musi by¢
duza, aby byta wystarczajaca do ogrzania c.w.u. Natomiast ogrzanie domu przy
uzyciu tej technologii nie jest praktycznie mozliwe ze wzgledu na duze straty
ciepta tych kolektorow w niskich temperaturach. W ostatnim czasie pojawily si¢
jednak rozwigzania, w ktorych te urzadzenia sa wypelione argonem pozwalaja-
cym na ograniczenie parowanie kolektora w niskich temperaturach otoczenia,
a co za tym idzie zmniejszamy straty ciepla wystepujace pomiedzy absorberem
a zimnym szktem [Kiszkiel 2014, s. 26]. Zamknigta plyta absorbera oraz szklo
zapewniaja skuteczng ochrong przez wilgocig oraz zanieczyszczeniami wystepu-
jacymi w powietrzu [Ring ,,MI”: OZE — kolektory stoneczne 2013]. Koszt
wytworzenia 1 kWh energii cieplnej w kolektorze stonecznym to ok. 0,11
do 0,16 zt, w zaleznosci od wielkos$ci instalacji [Wykorzystanie roznych zrodet
energii odnawialnych w gospodarstwie 2015].

Kolejnym zagrozeniem moga by¢ panele fotowoltaiczne potaczone z grzat-
ka do produkcji c.w.u. Jest to system podobny do kolektoréw stonecznych. W tej
technologii dach budynku pokrywa si¢ panelami fotowoltaicznymi przetwarza-
jacymi promieniowanie na energi¢ elektryczng. Prad umozliwia nam zasilenie
grzalki urzadzenia grzewczego [Fotowoltaika 2015]. Koszt wytworzenia 1 kWh
energii w instalacji fotowoltaicznej wynosi 0,28 zt [Energia stonca 2015].

Kotly na biomase sa wykorzystywane do centralnego ogrzewania, w ktorym
spalana jest biomasa. Najwicksza zaleta takiego kotta jest koszt paliwa oraz
niskie koszty eksploatacji. W latach 2010-2012 sprzedano ok. 200 tys. sztuk
kottow na paliwa state, w tym ok. 20 tys. sztuk kotldéw na biomase [Instytut
Energetyki Odnawialnej 2013, s. 4]. Srednia cena kotla na biomase réznego
rodzaju to 11 tysiecy ztotych w segmencie kottéw do 50 kW [Polski rynek ko-
tow na biomas¢ w natarciu 2014]. Koszt wytworzenia 1 kKW energii to 0.20 zt
[Poréwnanie kosztow ogrzewania 2015].

Trwaja badania na innowacyjng metoda pozyskiwania czystej i ekologicznej
energii z roslin. Jest ona produkowana w sposob naturalny. Swiatto padajace
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na lis¢ dociera do chloroplastow, tam w wyniku fotosyntezy i dziatania stonca
z czgsteczki wody uwalnia si¢ tlen. Wraz z tlenem uwalniany jest takze elektron,
jest on przekazywany w uporzadkowany sposob wewnatrz chloroplastu. Upo-
rzadkowany przeptyw tadunku to prad elektryczny. Ilos¢ wyprodukowanej ener-
gii jest zalezna od nate¢zenia $wiatta, im bardziej naswietlimy rosling tym wigcej
elektroné6w ona uwolni. Prad z chloroplastow odbierany ma by¢ za pomoca
nanoczasteczek, a nastepnie przekazany do elektrody, ktora wyprowadzi energie
na zewnatrz [Prawdziwie zielony prad wprost z rosliny 2015].

6. Podsumowanie

W wyniku analiz i rozwazan przeprowadzonych w tresci publikacji sformu-
towano ponizsze wnioski.

1. Opublikowane prognozy sprzedazy pomp obarczone sa duzym biedem, np.
wynik sprzedazy pomp ciepta w 2014 roku nie potwierdzil prognoz przygo-
towanych przez PORT PC, ktore zakladaty dwucyfrowy jej wzrost. Prognozy
te zaktadaty wzrost na podobnym poziomie w kolejnych 5 latach. Analizujac
wyniki z 2014 roku, nasuwajg sie duze watpliwosci co do potwierdzenia sie
tej prognozy w kolejnych latach w takim tempie.

2. Aktualne substytuty dla pomp ciepta mozna podzieli¢ na dwie grupy:

— wytwarzajace ciepto ze zrodet nieodnawialnych,
— wytwarzajace ciepto ze zrodet odnawialnych.

3. W laboratoriach naukowych trwaja prace nad szeregiem technologii, ktore
w przyszto$ci moga okazac si¢ przetomowe, jesli chodzi o produkcje energii.
Do nich zalicza si¢ miedzy innymi mozliwos¢ wykorzystywania pradu
wytwarzanego przez rosliny. W tych rozwiagzaniach stosuje si¢ takze nano-
technologie, ktoére umozliwiaja odprowadzenie pradu z rosliny.

4. Pompy ciepta nie naleza do najtanszych na rynku urzadzen wytwarzajacych
energi¢ cieplng — i miedzy innymi dlatego istnieje wiele substytutow, ktore
stanowig powazna konkurencje¢, np. panele fotowoltaiczne. Jednak koszt wy-
tworzenia 1 kWh przez pompy ciepta jest najnizszy i wedlug danych firmy
Viessmann wynosi 0,18 zt przy zastosowaniu powietrznej pompy ciepta
o wspolczynniku COP tylko 3,0 [Koszty ogrzewania 2015].

5. Ceny pradu wedlug wigkszosci prognoz krajowych i zagranicznych obniza
si¢ ze wzgledu na postgp technologii, np. fotowoltaicznych, wiatrowych.
Prawdopodobnie w przysztosci pojawia si¢ takze zupelie nowe technologie
— np. produkcja energii przez rosliny. Spadek cen moze spowodowac, ze nie
bedzie miato ekonomicznego sensu stosowanie pomp ciepta, ktore wymagaja
sporych naktadow inwestycyjnych, teoretycznych oraz z przedstawionych
wynikéw badan (wlasnych lub wtérnych).
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WYBRANE PROBLEMY ZARZADZANIA
RYZYKIEM W TOWARZYSTWACH
UBEZPIECZEN WZAJEMNYCH

Maria Plonka
Staropolska Szkota Wyzsza w Kielcach, Wydziat Zamiejscowy w Bochni

1. Wprowadzenie

Prowadzenie dziatalno$ci ubezpieczeniowej wigze si¢ ze specyficznym,
dwustronnym ryzykiem, dotyczacym zaréwno ubezpieczajgcego (lub ubezpie-
czonego), jak tez zakladu ubezpieczen. W przypadku umowy ubezpieczenia
ubezpieczajacy (ubezpieczony) jest wierzycielem zakladu ubezpieczen, nato-
miast zaklad ubezpieczen jest zobowigzany do §wiadczenia ochrony ubezpie-
czeniowej, a w szczegolnosci do wyplaty odszkodowania ($wiadczenia) w razie
zaj$cia wypadku (zdarzenia) okreslonego w umowie. Zobowigzaniowy charakter
ubezpieczenia niesie za soba ryzyko zwigzane z zapewnieniem wyptacalnosci
zakladu ubezpieczen, gwarantujacej realnos¢ ochrony ubezpieczeniowej.

Celem niniejszego opracowania jest analiza metod zarzadzania ryzykiem
w zakladach ubezpieczen, ze szczegdlnym uwzglednieniem towarzystw ubez-
pieczen wzajemnych.

Towarzystwa ubezpieczen wzajemnych, to specyficzna forma prawna
zakladow ubezpieczen, ktora na koniec 2013 roku posiadala 2,67% udzial w ryn-
ku ubezpieczen w Polsce, mierzony warto$cig sktadki przypisanej brutto. Obec-
nie w Polsce funkcjonuje 8 TUW: 2 w dziale | i 6 w dziale Il [KNF, 2013].

2. Specyfika ryzyka ubezpieczeniowego

Funkcjonowanie rynku ubezpieczen wiaze si¢ ze specyficznymi rodzajami
ryzyka zar6wno w odniesieniu do nabywcdoéw ubezpieczenia (ubezpieczajacych),
jego konsumentow (ubezpieczonych), jak i zaktadéw ubezpieczen.

Konsument, Korzystajac z ochrony ubezpieczeniowej w przysztym okresie,
jest w czasie trwania umowy ubezpieczenia wierzycielem zakladu ubezpieczen,
czgsto nieposiadajacym wiedzy i umiejetnosci zbadania wiarygodnosci zaktadu,
ktory zapewnia mu ochron¢ ubezpieczeniowa. Brak wiedzy i doswiadczenia
utrudnia mu dokonanie ekwiwalentnej wyceny realno$ci ochrony ubezpiecze-
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niowej, $Scisle powigzanej z wiarygodnoscia zakladu ubezpieczen. Jednoczesnie
powszechnos$¢ i masowos¢ niektorych ubezpieczen sprawiaja, ze zaklady ubez-
pieczen sa instytucjami zaufania publicznego. Utrata wiarygodnosci jednego
zakladu ubezpieczen moze podwazy¢ zaufanie spoleczenstwa do catego systemu
ubezpieczen. Brak powszechnej swiadomosci ubezpieczeniowej powoduje ko-
nieczno$¢ zastgpienia funkcji kontrolnych nabywcow przez wyspecjalizowane
instytucje, dzialajace w interesie ubezpieczonych i uprawnionych z umowy
ubezpieczenia. Ochrona wartosci o wysokiej spotecznej doniostosci wymaga
stworzenia systemu gwarancji ochrony ubezpieczeniowej. Specyfike produktu
ubezpieczeniowego przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Specyficzne cechy prawne i ekonomiczne produktu
ubezpieczeniowego i ich skutki dla rynku ubezpieczen

Cecha Charakterystyka i skutki dla rynku ubezpieczen
Wynika z dwustronnie zobowigzaniowego charakteru umowy
ubezpieczenia, okreslonego w art. 805 k.c., w ktérym ubezpie-

Wierzycielski T X . . ; . ;
charakter czajacy jest w1§rzy01§lem zak’rady ubezple_czen W czasie trwania
umowy ubezpieczenia. Powoduje to konieczno$¢ zabezpiecze-
nia i gwarancji realnoéci ochrony ubezpieczeniowej.
Szczegbdlnego znaczenia nabiera analiza ryzyka zaréwno przez
Odroczony ubezpieczycieli, jak i1 ubezpieczajacych, celem jego identyfika-
i niepewny cji, szacowania, wyboru metod zarzadzania i finansowania.
charakter W przypadku konsumentdéw istotna jest percepcja ryzyka, sto-
konsumpcji, pien jego akceptowalnosci czy $wiadomo$¢ ubezpieczeniowa.
wynikajacy W przypadku ubezpieczycieli ograniczanie ryzyka niewyptacal-
z losowosci nosci jest gtdwnym powodem imperatywnych regulacji praw-
nych, ekonomicznych i organizacyjnych.
A . Stabsza pozycja ubezpieczajacego/ubezpieczonego w prawnym
symetria . P A . .
stosunku stpsunku u?e;pwcze;ma Qego nizszy potencjat mathkowy, l?rak
prawnego w1£’:dz'y, doszadczen, umlej'e;tnosgl'wobec' wysoklegg potenqa}g,
umowy doswiadczenia, rutyny, znajomosci technik sprzedazy, wsparcia

prawnego, specyficznych umiejetnosci ubezpieczyciela) powo-
duje koniecznos$¢ regulacji dotyczacych ochrony konsumenta.
Konsument nie moze posigé¢ na wtasnos¢ ochrony ubezpiecze-
niowej i swobodnie nig dysponowaé, lecz jedynie moze z niej
Brak mozliwosci | korzysta¢. Fundusz ubezpieczeniowy, tworzony z wptat sktadek
przeniesienia | jest wlasno$cig ubezpieczyciela, ktéry nim dysponuje w ograni-
prawa wlasnos$ci | czonym zakresie (na wyptate $wiadczen dla osob dotknigtych
rzeczy wypadkiem ubezpieczeniowym). Nabycie produktu ubezpiecze-
niowego nie jest efektem transakcji, lecz tworzy relacje miedzy
ubezpieczycielem a ubezpieczonym.
Cena ushlugi ubezpieczeniowej jest ustalana przed znajomoscia
kosztow jej realizacji, w efekcie czego najpierw pojawiaja si¢
wplywy z tytutu sprzedazy, a dopiero pdzniej ubezpieczyciel
ponosi roztozone w czasie koszty. Z tego faktu wynika niepew-
no$¢ dla zaktadu ubezpieczen zwigzana z wyzsza niz oczekiwa-
ng szkodowoscia i mozliwym zagrozeniem jego wyptacalnosci.

ubezpieczenia

Odwrocony cykl
kreowania
produktu i ceny

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie przepisow: k.c., u.d.u.
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By zminimalizowaé¢ wptyw wymienionych czynnikow ryzyka na funkcjo-
nowanie rynku ubezpieczen, konieczne jest stworzenie systemowych rozwigzan,

majacych na celu

zapewnienie realnosci ochrony ubezpieczeniowej poprzez

zabezpieczenie wszystkich stron umowy ubezpieczenia przed mozliwymi skut-
kami utraty wiarygodno$ci systemu ubezpieczen. Sthuza temu regulacje prawne,
organizacyjne i instytucjonalne rynku ubezpieczen (tabela 2).

Tabela 2.

Obszary, cele i zakres regulacji rynku ubezpieczen

Obszar regulaciji

Cele i zakres regulacji

Nadzér
(Komisja Nadzoru
Finansowego)

Celem nadzoru ubezpieczeniowego jest ochrona interesow 0sob
ubezpieczajacych, lub uprawnionych z uméw ubezpieczenia (art. 7
u.n.u.).

Reguluje zagadnienia koncesyjne, ekonomiczne, techniczne,
prawne, arbitrazowe, moralne oraz zwigzane z posrednictwem na
rynku ubezpieczen gospodarczych.

Kwalifikowalnos$¢
ubezpieczyciela
(jednostronna)

Ubezpieczycielem moze byé wytacznie podmiot kwalifikowany, tj.
posiadajacy zezwolenie organu nadzoru, podlegajacy nadzorowi
w zakresie wskazanym przez ustawe oraz spetniajacy $cisle okre-
slone wymagania dotyczace formy i zakresu prowadzenia dziatal-
nosci.

Implikuje to rygorystyczne obowigzki sprawozdawcze i informa-
cyjne zakladow ubezpieczen wzgledem organu nadzoru okreslone
odrgbnymi przepisami z szerokimi kompetencjami ingerencji
organu nadzoru w przypadku zagrozenia brakiem wyptacalnosci
lub innymi niekorzystnymi zdarzeniami.

Formalno-prawna
standaryzacja
i harmonizacja
dzialalnos$ci ubez-
pieczeniowej

Na poziomie krajowym (krajowe akty prawne),

Na poziomie Unii Europejskiej (dyrektywy, rozporzadzenia),

Na poziomie migdzynarodowym (dwustronne lub wielostronne
porozumienia migdzynarodowe). Przyktadem porozumienia wielo-
stronnego jest Miedzynarodowy System Zielonej Karty.

System gwarancji
wyplacalnosci
ubezpieczycieli

Instytucjonalny: Ubezpieczeniowy Fundusz Gwarancyjny (UFG),
Polskie Biuro Ubezpieczycieli Komunikacyjnych (PBUK),
Narzedziowy: minimalny kapitat gwarancyjny, rezerwy techniczno-
ubezpieczeniowe.

Wzmocnienie
ochrony
Konsumenta
w warunkach jego
slabszej pozycji

Instytucjonalne: Rzecznik Ubezpieczonych,

Narzegdziowe w zakresie okreSlonym w art. 384, 385 k.c., doty-

czacym:

— zasad dostarczania o.w.u. jako wzorcow umownych, przed
zawarciem umowy,

— wyktadni postanowien niejednoznacznych na korzys¢ konsumenta,

— sprawdzania i wykluczania niedozwolonych postanowien umow-
nych (klauzul abuzywnych) w tzw. Rejestrze klauzul niedozwo-
lonych, dostepnym na stronie UOKIK.

Obowiazkowy
charakter niekto-
rych ubezpieczen

Celem wprowadzenia przymusu ubezpieczenia jest zagwaranto-
wanie poszkodowanym ochrony na gruncie prawa cywilnego po-
przez rozwigzania instytucjonalne (UFG) i narzedziowe (np. moz-
liwo$¢ nalozenia sankcji za brak spelnienia obowiazku ubezpie-
czenia).

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie przepisow: u.n.u., k.c., u.u.o.
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Zaktad ubezpieczen, dokonujac w aktuarialnej kalkulacji sktadki wyceny
ryzyka przyjetego do ubezpieczenia na podstawie przewidywanego rozktadu
szkod w przysztych okresach, przyjmuje na siebie ryzyko odchylenia rzeczywi-
stego rozktadu szkod od przewidywanego. Glowne regulacje dotyczace dziatal-
nosci krajowych ubezpieczycieli zawiera tabela 3.

Tabela 3. System regulacji dziatalno$ci krajowego zaktadu ubezpieczen

Obszar Opis regulacji
Brak mozliwosci wykonywania innej dziatalnosci niz:
— dziatalno$¢ ubezpieczeniowa zwigzana z oferowaniem i udzielaniem
ochrony na wypadek ryzyka wystapienia skutkow zdarzen losowych,
Zakres - dzia%alngs’c’ reasekuracyjna, _ _
dzialal- |~ pos'redmct\_)vo finansowe (np..bankqwe, funduszy~|nwestycyjnych) oraz
nosci - us%ggl zwigzane z zabezpieczeniem elektronicznych dokumentow
zwigzanych z zawieraniem i wykonywaniem umow ubezpieczenia.
Dziatalno$¢ scisle okreslona wedhug dziatow, grup i rodzajow ryzyka.
Nie mozna wykonywac jednocze$nie dziatalnosci w dziale I i w dziale I1.
Mozna natomiast faczy¢ dziatalno$¢ ubezpieczeniows i reasekuracyjng.
Forma Prowadzenie dziatalnosci wytacznie w formie spotki akcyjnej (SA)
lub towarzystwa ubezpieczen wzajemnych (TUW).
Obligatoryjna przynaleznos$¢ ubezpieczycieli do:
— Ubezpieczeniowego Funduszu Gwarancyjnego (dla ubezpieczycieli
wykonujacych dziatalno$¢ ubezpieczeniowa w zakresie obowigzkowego
System ubezpieczs:nia oC: ppsigdaczy pojazd()w mephanic;znych oraz rc?lni-
insty- kow) z dnler_n zawarcia pierwszej umowy w tej grupie ubez.p1eczenla,
tucjo- - Pplsklego Blur.a Ubezpieczycieli Komun!kacyjnygh (z dnl_em uz_yskaj
nalny nia zezv&_/olenla na vx_/ykonywanle dziatalnosci ubezpieczeniowej
w zakresie ubezpieczenia OC posiadaczy pojazdow mechanicznych),
— Polskiej 1zby Ubezpieczen.
Obligatoryjne wspoétfinansowanie organu nadzoru i biura Rzecznika
Ubezpieczonych oraz wspotpraca w zakresie okreslonym ustawowo.
Gwarancyjne funkcje kapitatéw wiasnych, wraz z wynikajacym z tych
. funkcji obowigzkiem tworzenia:
Finanse ! s .
i orga- — kapitatu zapasowego oraz kapl'talow rezerwowych (tworzenie pozosta-
nizacja tych funduszy, np. prewencyjnego ma charakter fakultatywny i jest
Wewne- okreslone w s_tatuue), _ _ _
—rezerw techniczno-ubezpieczeniowych przeznaczonych na pokrycie
trzna . . . . LT . ,
biezacych i przysztych zobowigzan, jakie moga wyniknaé z zawartych
umow ubezpieczenia.

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie u.d.u.

Kwalifikowalno$¢ zakltadow ubezpieczen wymusza wdrozenie przez nich
imperatywnych i dyspozytywnych narzedzi zarzadzania ryzykiem, stanowigcych
bufory ich bezpieczenstwa wzgledem ubezpieczonych (tabela 4).
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Tabela 4. Bufory bezpieczenstwa zaktadow ubezpieczen

Bufor

Uszczegolowienie

Nadzoér

Obowiazki sprawozdawcze, informacyjne, ustawowa podleglosé.

Srodki
(kapitaty)
wiasne
(Kw)

Obowigzek posiadania na terytorium Polski KW w wysokosci nie
nizszej niz margines wyptacalnosci i nie nizszej niz kapitat gwarancyjny
okreslony odrebnymi przepisami.

Tak zdefiniowane KW pelnig funkcje gwarancyjne (w przeciwienstwie
do innych dziatalnosci, gdzie stanowia gtowne zrdédlo finansowania
dziatalnosci), pozostata cz¢s¢ KW musi by¢ obowigzkowo w okreslo-
nych prawem proporcjach odprowadzana na kapital zapasowy oraz
kapitaty rezerwowe. Kolejne nadwyzki KW implikujg mozliwo$¢ two-
rzenia pozostatych funduszy o charakterze fakultatywnym.

Kapitat
gwaran-
cyjny

Musi by¢ rowny wigkszej z warto$ci:

— 1/3 marginesu wyptacalnosci;

— minimalnej wysokosci kapitatu gwarancyjnego (MKG).

Minister Finansoéw okresla w drodze rozporzadzenia sposob wyliczenia
wysokosci marginesu wyplacalnosci oraz MKG dla dziatow i grup
ubezpieczen, uwzgledniajac konieczno$¢ zapewnienia wyptacalnosci
zaktadow ubezpieczen.

Rezerwy
techniczno-
ubezpiecze-

niowe
(RTU)

Sa to kapitaly obce, obowigzkowo tworzone w zaktadach ubezpieczen,
przeznaczone na pokrycie biezacych i przysztych zobowiazan, jakie
moga wyniknaé z zawartych umow ubezpieczenia.

Obliczenia rezerw techniczno-ubezpieczeniowych w dziale I mogg by¢
dokonywane wylacznie przez aktuariusza; w dziale II sg ustalane me-
todami matematyki ubezpieczeniowej, lecz muszg by¢ potwierdzone
opinig aktuariusza o ich prawidlowo$ci.

Aktywa
(gtéwnie
lokaty)

Warto$¢ aktywow spelniajacych warunki okre§lone w ustawie musi
by¢ nie nizsza niz warto§¢ RTU.

Aktywa stanowigce pokrycie RTU musza by¢ rozproszone, zréznico-
wane przedmiotowo i podmiotowo i nie moga by¢ obcigzone zobowia-
zaniami innymi niz z umow ubezpieczenia.

Strukture aktywow stanowigcych pokrycie RTU reguluja szczegdtowo
przepisy u.d.u..

Kapitat
zapasowy

Tworzony jest z zysku (nadwyzki), ostania kapitat gwarancyjny i sta-
nowi dodatkowe zabezpieczenie wyptacalnosci ubezpieczyciela.

Art. 396 k.s.h. naktada na ubezpieczycieli m.in. obowiazek przelewaniq
na kapitatl zapasowy co najmniej 8% nadwyzki bilansowej za dany rok]
obrotowy, az do osiggni¢cia przez niego co najmniej 1/3 kapitaty
zaktadowego.

Art. 45 u.d.u. zastrzega, ze obnizenie kapitalu zapasowego w TUW|
moze nastapi¢ wylacznie przez pokrycie straty bilansowe;.
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Tabela 4 (cd.)

Ubezpie-
czeniowy
Fundusz
Gwaran-
cyjny
(UFG)

Powolany w celu gwarancji wyptaty odszkodowan i §wiadczen z tytutu
obowigzkowych ubezpieczen OC posiadaczy pojazdow mechanicz-
nych i rolnikow posiadajacych gospodarstwo rolne za szkody powstate
na terenie Polski, gdy ubezpieczyciel nie ponosi za nie odpowiedzial-
nosci, zaspokojenia roszczen oséb uprawnionych w przypadku poste-
powania upadlosciowego zaktadu ubezpieczen, udzielanie zwrotnej
pomocy finansowej na korzystnych warunkach na rzecz zaktadu ubez-
pieczen przejmujacego portfel ubezpieczen obowigzkowych OC rolni-
kéw i OC posiadaczy pojazdow mechanicznych i na jego wniosek,
jezeli posiadane srodki wilasne i aktywa nie gwarantuja w pelni ich
wyptacalnosci (tylko na zaspokojenie roszczen wynikajacych z umow
przejmowanego portfela).

Reaseku-
racja

Metoda podzialu ryzyka (umowa nienazwana), na mocy ktorej zaktad
ubezpieczen (cedent) odstepuje (ceduje) catos¢ lub czegs¢ okreslonego
ryzyka (lub grupy ubezpieczanych ryzyk) wraz z odpowiednig czg¢scia
sktadek innemu zakladowi ubezpieczen (reasekuratorowi, cesjonariu-
szowi), ktory zobowigzuje si¢ do pokrycia czesci $wiadczen (odszko-
dowan) na rzecz cedenta. Najczesciej wystepuja:

Reasekuracja nadwyzki szkody (chroni cedenta przed skutkami
szkdd o charakterze katastrofy), w ktdrej reasekurator zobowigzuje si¢
do pokrycia szkod wyzszych od ustalonej sumy udzialu wihasnego
cedenta w szkodzie (priorytetu) i jednoczesnie nie przekraczajacych
okreslonej w umowie sumy, stanowiacej granice odpowiedzialnosci
reasekuratora (limit pokrycia reasekuracyjnego),

Reasekuracja nadwyzki szkodowosci dotyczy catego portfela ubez-
pieczen danego rodzaju, w ktorym reasekurator zobowiazuje si¢
wyrownaé¢ cedentowi szkodowo$¢ w ustalonych umownie granicach
(powyzej 1 do okreslonego stopnia szkodowosci) [Ciuman, 2007,
ss. 14-26].

Gwarancje
Skarbu
Panstwa

Dotyczy tylko Korporacji Ubezpieczen Kredytow Eksportowych SA.,
ktora jako jedyna w Polsce prowadzi gwarantowane przez Skarb Pan-
stwa ubezpieczenia eksportowe, zapewniajac eksporterom bezpieczen-
stwo w handlu na rynkach podwyzszonego ryzyka.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie u.d.u.

Wysokosci obowiazujacych bazowych wartosci kwot stuzacych do okresle-
nia MKG wynosza obecnie w przypadku zaktadow ubezpieczen: rownowartos¢
3700000 euro w dziale | oraz w dziale Il, dla kazdej z grup ubezpieczen
w ktorych wystepuja grupy: 10-15, réwnowartos¢ 2 500 000 euro w przypadku
dziatalno$ci wytacznie w grupach 1-9, 16-18. W odniesieniu do TUW MKG
stanowi rownowarto$¢ 75% wartosci podanych kwot (§ 9 RMF 2003). TUW
uznane za male moze by¢ zwolnione z obowiazku posiadania MKG pod
warunkami, ze [§ 10 RMF 2003]:

1. Statut TUW przewiduje mozliwos¢ pobrania dodatkowych sktadek lub
redukcje swiadczen.



Wybrane problemy zarzadzania ryzykiem w towarzystwach ubezpieczen wzajemnych 109

2. TUW prowadzace dziatalno$¢ w dziale Il nie prowadzi ubezpieczen odpo-

wiedzialnosci cywilnej (OC) — poza przypadkiem, gdy ubezpieczenie OC

jest zwigzane z gtdbwnym ryzykiem i jest objete tg samg umowg ubezpieczenia.

TUW nie prowadzi ubezpieczen w grupach 14-15.

4. Przynajmniej 50% zbioru sktadki przypisanej w ostatnim roku pochodzi od
cztonkéw uprawnionych do glosowania na walnym zgromadzeniu.

MKG dla zaktadow ubezpieczen (SA i TUW) ze znaczacym udziatem dzia-
tfalnosci reasekuracyjnej w dziale I i dziale II wynosi réwnowarto$¢ 3 400 000
euro [§ 2.1, § 8, § 9, § 10 RMF 2003 ze zmianami zawartymi w RMF1 20009,
RMF2 2009, KNF 2012].

Wraz z postgpem technologicznym, cywilizacyjnym, innowacyjnym, poja-
wily si¢ nowe rodzaje ryzyka i zwigkszaly si¢ ich rozmiary. Szczegdlnym
rodzajem ryzyka jest ryzyko wywotane sitami przyrody, ktore moze przybraé
rozmiary katastroficzne, co zagraza wyptacalnosci zaktadow ubezpieczen.

@

3. Koncepcja wyplacalnosci zakladéw ubezpieczen Solvency I1

Najwazniejszym obszarem regulacji i harmonizacji europejskiego rynku
ubezpieczen jest system wyplacalno$ci. Wyptacalnos¢, czyli zdolnosé¢ firmy do
terminowej splaty zobowigzan jest podstawowym kryterium oceny kondycji
finansowej zaktadu ubezpieczen. Podstawowym wymogiem w tym zakresie jest
margines wyplacalnos$ci, czyli okreSlona przepisami prawa wielko$¢ srodkow
wlasnych ubezpieczyciela, ktéra nie moze by¢ nizsza od minimalnej wysokos$ci
kap1ta1u gwarancyjnego. Narzedzie to ma na celu:

zmniejszenie ryzyka, ze ubezpieczyciel nie bylby w stanie spetni¢ roszczen,
— zmniejszenie strat poniesionych przez ubezpieczonych w razie niewyptacal-

nos$ci ubezpieczycieli,

— stworzenie systemu wczesnego ostrzegania i mozliwo$ci interwencji organu
nadzoru, jesli kapitat spadnie ponizej wymaganego poziomu,
— budowg zaufania do stabilnos$ci finansowej sektora ubezpieczen.

Wymogi dotyczace marginesu wyptacalnosci dla ubezpieczycieli z krajow
UE/EOG zostaly okre$lone w 1973 roku (dyrektywy I generacji) i udoskonalone
w 2002 roku dyrektywie Wyptacalno$¢ 1 (Solvency 1), ktéra m.in. zwigkszyta
wysoko$¢ minimalnego kapitalu gwarancyjnego, lecz pomijata problematyke
specyficznych rodzajow ryzyka dziatalnosci zaktadow ubezpieczen.

Koncepcja Wyptacalno$é 11 [Solvency 1] powstata w celu poprawy procesu
zarzadzania ryzykiem i zaktada, ze organy nadzoru powinny posiada¢ komplek-
sowe narzedzie pozwalajace na ocene wyplacalnosci danego zaktadu ubezpie-
czen w warunkach XXI wieku, uwzgledniajace czynniki ilosciowe i jako$ciowe
dziatalno$ci (np. zarzadzanie, kontrola wewnetrzna). System Solvency Il ma
motywowac¢ zaktady ubezpieczen do adekwatnego zarzadzania rodzajami ryzyka, na
jakie sa narazone i by¢ spdjny ze standardami nadzorczymi, rachunkowymi i spra-
wozdawczymi, przyjetymi dla catego sektora finansowego: zwlaszcza bankowego,
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grup kapitatowych i konglomeratow finansowych. Dyrektywa przewiduje takze
konieczno$¢ harmonizacji europejskich standardow nadzorczych, rachunkowych
i sprawozdawczych.

Konstrukcja systemu Wyptacalnos¢ Il opiera si¢ na trzech wzajemnie
powigzanych ze sobg filarach, ktorym przyporzadkowano odrebne kategorie
ryzyka, zwigzanego z dzialalnoscig ubezpieczeniowg (tabela 5).

Tabela 5. Filarowa konstrukcja systemu Wyptacalno$¢ 11

Filar Zalozenia, uszczegolowienie

Obejmuje opracowanie wymagan kapitalowych uwzgledniajacych wszystkie
mierzalne rodzaje ryzyka dziatalnosci zaktadu ubezpieczen, a takze okresle-
nie zasad i zakresu stosowania przez nich modeli wewnetrznych oceny
ryzyka.

l. Koncentruje si¢ na ilo$ciowych, mierzalnych wymogach kapitalowych,
czyli na okresleniu standardéw dotyczacych: wyceny aktywow i pasywow,
rezerw techniczno-ubezpieczeniowych, funduszy wiasnych, kapitatowego
wymogu wyptacalnosci (tj. kapitatlu docelowego), minimalnego wymogu
kapitatowego (tj. kapitatu minimalnego) oraz polityki lokat.

Odnosi si¢ do wymogéw jakosciowych dotyczacych procesow zarzadzania
ryzykiem wewnatrzzaktadowym) i uzupetnia rodzaje ryzyka nie uwzgled-
nione na poziomie Filaru | oraz standardowe procedury nadzorcze, pozwala-
jace w efektywny sposob monitorowac i kontrolowaé ryzyko okreslane na
podstawie indywidualnych (w tym jakoSciowych) cech zaktadu ubezpie-
czen, m.in. jako$¢ zarzadzania, kontrole wewnetrzna, audyt.

Zawiera zasady sprawowania i harmonizacji nadzoru oraz zasady wspotpra-
cy migdzy organami nadzoru.

Obejmuje narzedzia samoregulacji rynku poprzez tworzenie warunkow
jego transparentnosci, okreslenie obowigzkéw informacyjnych zaktadow
ubezpieczen i wypracowanie odpowiednich standardow w zakresie rachun-
kowosci.

Zrédio: Solvency I, wWww.knf.gov.pl [dostep: kwiecier 2015].

Termin implementacji dyrektywy Solvency Il byt wielokrotnie przesuwany;
obecnie jest to 1 styczen 2016 rok. Dostosowuje ona dotychczasowe regulacje
w zakresie wyptacalnosci zaktadow ubezpieczen do wspolczesnych technik
zarzadzania ryzykiem, standardow rachunkowosci, podstaw prawnych i coraz
bardziej zaawansowanych instrumentow finansowych.

Glownymi regulacjami systemu Solvency Il s3:

— okreslenie wymogu marginesu wyptacalnosci,

— synchronizacja w ustalaniu RTU w krajach cztonkowskich UE/EOG,
— uwzglednienie nowych tendencji i metod zarzadzania ryzykiem,

— uwzglednienie specyfiki poszczegolnych zakladéw ubezpieczen.

Podstawowym miernikiem wyplacalnosci jest SCR (Solvency Capital
Requirment), ktéry z prawdopodobienstwem 99,5% warunkuje przewidywalna
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wyplacalno$¢ zaktadow ubezpieczen. Wskaznik SCR ma charakter modutowy,

w sktad ktorego wchodza:

— podstawowy wymog kapitatowy,

— wymog kapitatowy dla ryzyka operacyjnego,

— adekwatno$¢ kapitalowa (dostosowania z tytutu zdolnosci RTU i podatkéw
odroczonych do pokrywania strat).

Podstawowy SCR (taczna waga 30%)" uwzglednia mierzalne rodzaje ryzyka:
— ubezpieczeniowego dla dziatu I, lub IT; waga 9%,

— rynkowego (spadek wartosci aktywow wskutek zmiany Stop procentowych,

kursow walut, cen akcji itp.); waga 6%,

— kredytowego (z tytulu niewykonania zobowigzania, lokat itp.); waga 5%.

SCR dla ryzyka operacyjnego (faczna waga 50%) uwzglednia aspekty:

— ilosciowe (np. ryzyko wyniku finansowego, lokat, ptynnosci, koszty akwi-
zycji i administracji i inne mierzalne aspekty ryzyka); waga 35% oraz

— jakosciowe (np. relacje z klientami, ryzyko strategiczne, zarzgdzanie, nadzor
wlascicielski, perspektywy itp.) oceniane metoda ekspercka 1 innymi meto-

dami badan jako$ciowych; waga 15%.

Adekwatnos$¢ kapitalowa w SCR (lgczna waga 20%) uwzglednia:

— stopien pokrycia RTU aktywami,
— stopien pokrycia wymogow kapitatlowych srodkami wiasnymi,
— wynik stres testu dla tgcznego ryzyka.

Projekt Solvency Il przewiduje mozliwo$¢ wyboru SCR przez zaklady

ubezpieczen w nastepujacych postaciach, jako:

— standardowy,

— uproszczony (zgodnie z zasadg proporcjonalno$ci, czyli wspdtmiernosci do
charakteru, skali, ztozonosci i profilu przyjmowanych rodzajow ryzyka,

— okreslony w oparciu o wiasne parametry w odniesieniu do niektérych modu-
tow ryzyka, np. specjalistycznego, unikalnego, niestandardowego.

Zaklady ubezpieczen, poza standardowym SCR, maja mozliwos¢ tworzenia
wlasnych, wewnetrznych modeli wyplacalnosci (petnych lub czgsciowych), lecz
powinny wowczas posiada¢ adekwatne procesy zarzadzania ryzykiem i modelem
wewngetrznym, by oszacowac i kontrolowa¢ wartos¢ ich SCR.

Kazdy wewnetrzny model wypltacalno$ci musi by¢ zatwierdzony przez
organ nadzoru i by¢ monitorowany co najmniej kwartalnie.

Z dziatania dyrektywy wylaczone sa zaklady ubezpieczen, w ktorych
przewiduje sie, ze w ciggu najblizszych 3 lat ich:

— skladka przypisana brutto nie przekroczy rownowartosci 5 mln euro,
— laczna warto$¢ RTU nie przekroczy rownowartosci 25 min euro,
— dzialalno$¢ nie obejmuje ryzyka kredytow i poreczen,

! Przypisane wagi nie wynikaja z dyrektywy Solvency II, lecz sa propozycja badania
i oceny wyptacalnosci zakladow ubezpieczen w Polsce, zgodnie z metodologia BION
(Badania i Oceny Nadzorczej) zaproponowang przez Komisj¢ Nadzoru Finansowego
[BION, 2014].
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— wartos$¢ reasekuracji czynnej nie przekracza 0,5 min euro,

— skladka z tytutu reasekuracji czynnej nie przekracza 10% zbioru sktadki.
llosciowe wymogi kapitalowe winny zosta¢ skonstruowane w postaci dwu-

poziomowej: kapitatlu docelowego i kapitalu minimalnego. Takie rozwigzanie

da organom nadzoru niezbedny czas na podjgcie stosownych dziatan napraw-

czych w zaktadzie ubezpieczen.

W $wietle wymienionych zatozen nietrudno zauwazy¢, ze wdrozenie nowe-
go systemu wyplacalnosci bedzie skomplikowanym procesem zardéwno dla
ubezpieczycieli, jak tez dla organu nadzoru. System ten bowiem zmienia funkcje
zaktadow ubezpieczen ze sprawozdawczych na kreatywne a nadzoru ubezpie-
czeniowego z badania zgodnosci dzialalnosci zaktadow ubezpieczen z obowig-
zujacym prawem, na rzecz badania profilu ryzyka przedsigbiorstwa ubezpiecze-
niowego i antycypacji sposobu zarzadzania nim.

4. Specyfika zarzadzania ryzykiem w towarzystwach
ubezpieczen wzajemnych

Towarzystwa ubezpieczen wzajemnych sg specyficznymi zakladami ubez-
pieczen, ktore ubezpieczajg swoich cztonkéw na zasadzie wzajemnosci [art. 38
zanych aspektach: prawnym, ekonomiczno-finansowym i spotecznym.

Z prawnego punktu widzenia cztonek TUW, przystepujacy do ubezpiecze-
nia wzajemnego, przystepuje do podwojnego i nieroztgcznego stosunku prawne-
go: stosunku ubezpieczenia i stosunku cztonkostwa w TUW [Kowalewski, 2001,
s. 81], wraz z wynikajacymi z obydwu stosunkéw prawami i obowigzkami. Sto-
sunek prawny ubezpieczenia wzajemnego implikuje okreslone skutki o charakte-
rze ekonomicznym i spotecznym.

Celem ekonomiczno-finansowym powotania przez cztonkow TUW jest
prowadzenie dziatalnosci ubezpieczeniowej w kierunku bardziej korzystnego niz
komercyjne pokrycia ryzyka (najczesciej specyficznego), a w konsekwencji
uzyskania nizszych kosztow jego finansowania, a nie zysku.

Spoteczng konsekwencja zasady wzajemnosci jest solidaryzm spoleczny,
ksztattowany przez zrzeszeniowo$¢ i kontrolg spoteczng cztonkéow TUW, po-
dejmowany w celu ograniczania hazardu oraz obnizenia szkodowosci skladki.
Zasada wzajemnosci dotyczy wylacznie relacji wewngtrznych migdzy TUW
a jego cztonkami; jezeli statut dopuszcza mozliwos¢ ubezpieczania oséb nie-
bedacych jego cztonkami, relacja ta nie moze by¢ oparta na zasadzie wzajemno0sci
[Art. 44 u.d.u.].

W przeciwienstwie bowiem do ubezpieczenia komercyjnego,” w ktorym
sktadka ubezpieczeniowa jest stata i z géry ustalona, w ubezpieczeniu wzajem-
nym zobowigzanie ubezpieczajacego do zaptaty sktadki w okreslonej wysokosci

? Pojecie ,,komercyjny” odnosi si¢ tu do ubezpieczeniowych spotek akcyjnych.
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ma charakter warunkowy, wynikajacy z rzeczywistego przebiegu szkodowosci
w danej grupie ubezpieczen. W efekcie, w przypadku korzystnego przebiegu
szkodowosci w umownym okresie, moze wystgpi¢ zwrot czeSci zaptaconej
sktadki, natomiast w przypadku niekorzystnego przebiegu szkodowosci cztonek
TUW, bedacy jednocze$nie w nim ubezpieczony, moze mie¢ obowigzek
uiszczenia doptaty do sktadki w wysokoSci okreslonej w statucie danego TUW
[Art. 45 ust. 3 u.d.u]. Z zasadg wzajemno$ci wigze si¢ zatem typ niestatej i nieo-
statecznej sktadki ubezpieczeniowej, ptaconej przez cztonka TUW, co w konse-
kwencji implikuje mozliwos¢ i ryzyko doptat do sktadki, lub zwrotow sktadki,
w zalezno$ci od wyniku technicznego rachunku zyskow i strat towarzystwa.
W nastepstwie tego mechanizmu ubezpieczajacy, jako cztonek TUW, staje sie
biorca czgsci ryzyka, ktore na ten zaktad przenosi.

Ubezpieczenie wzajemne implikuje zatem funkcje i ryzyko wierzycielskie
cztonkow TUW (wynikajace z istoty ubezpieczenia) oraz funkcje i ryzyko wia-
Scicielskie (specyficzne dla TUW).

Funkcje i ryzyko wierzycielskie wynikaja z zobowigzaniowego charakteru
umowy ubezpieczenia, okreslonego w art. 805 K.c..

Funkcje i ryzyko wlascicielskie wigza si¢ z mozliwo$cig podejmowania
kluczowych decyzji dotyczacych dzialalnosci TUW (prawo glosu na walnym
zgromadzeniu cztonkow) oraz z konstrukcja niestatej, nieostatecznej sktadki.

Zasada wzajemno$ci ma swoje odzwierciedlenie w p. 52 preambutly dyrek-
tywy Solvency Il, w ktorej zaznaczono, ze ,,towarzystwa ubezpieczen oparte na
zasadzie wzajemno$ci ze zmienng wysokoscig wkladow moga wzywaé swoich
cztonkéw do wniesienia dodatkowych wkladow w celu podniesienia kwoty
zasobow finansowych posiadanych w celu pokrycia strat” oraz w artykule 89,
w ktérym stwierdzono, ze ,,w przypadku towarzystwa ubezpieczen opartego na
zasadzie wzajemnosci ze zmienng wysoko$cia wktadow, na uzupetniajace $rodki
wlasne moga rowniez sktada¢ si¢ wszelkie przyszte nalezno$ci towarzystwa
od jego cztonkdéw wynikajace z wezwania do wniesienia dodatkowych wkladoéw
W ciagu kolejnych 12 miesiecy”.

Konsekwencja zasady wzajemnosci w TUW jest prowadzenie dziatalno$ci
nie nastawionej na zysk (not for profit), poniewaz konstrukcja niestatej sktadki
ubezpieczeniowej przenosi ryzyko dziatalnosci ubezpieczeniowej z TUW na
jego cztonkow, a premia za ryzyko wilascicielskie nie moze by¢ np. dywidenda.

Interes ekonomiczno-finansowy, ale réwniez specyficzny rodzaj ryzyka
socjetariuszy w TUW, wyraza si¢ w partycypacji jego cztonkow w wyniku tech-
nicznym ubezpieczen, przez obnizenie/doptate do sktadki, w wyniku ogdélnym
ubezpieczen do wysoko$ci udziatow, oraz we wplywie na decyzje 0 znaczeniu
strategicznym dla TUW, proporcjonalnym do udziatow w kapitale zaktadowym
(dotyczy to tylko cztonkéw ,,kapitatowych” w TUW).

Dyspozytywne zasady gospodarki finansowej i zarzadzania ryzykiem okre-
$laja statuty poszczegdlnych TUW. Badaniu poddano statuty wszystkich TUW
w Polsce: Rejent Life i Macif Zycie funkcjonujacych w dziale I, TUW, Concor-
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dia Polska, SKOK, Cuprum, Pocztowe, TUZ funkcjonujacych w dziale Il oraz
dwoch juz nieistniejacych (Florian, Bezpieczny Dom).
Zasady podziatu nadwyzki bilansowej w §wietle uregulowan statutowych

poszczegblnych TUW przedstawia tabela 5.

Tabela 5. Zasady podziatu nadwyzki bilansowej w swietle
uregulowan statutowych poszczegélnych TUW

Kierunki podziatu nadwyzki bilansowe;j

TUW

Kapitat zapasowy zgodnie z art. 396 k.s.h.

wszystkie TUW.

Fundusze celowe, w tym cztonkowskie

wszystkie TUW.

Kapitat rezerwowy

Pocztowe, Macif Zycie, TUW,
Concordia Polska.

Sptata kapitatu zaktadowego

Pocztowe, Macif Zycie, TUW,
Cuprum, Bezpieczny Dom, TUZ.

Zwrot wptat na udziaty TUW.

Bonifikata lub zwrot sktadek w ramach
technicznego rachunku ubezpieczen

SKOK.

TUW, Florian, Pocztowe, TUZ,
MACIF Zycie, Bezpieczny Dom,

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie analizy tresci statutéw badanych TUW.

Wazng statutowg regulacjg Sa zasady partycypacji cztonkéw w pokrywaniu
strat TUW. Wyniki badan treSci statutow w tym obszarze przedstawia tabela 6.

Tabela 6. Sposoby pokrywania strat w $wietle
uregulowan statutowych poszczegolnych TUW

Sposoby pokrywania strat w badanych TUW TUW
Kapitat zapasowy Wszystkie TUW.
Umorzenie udzialow (przez zmniejszenie ich liczby | Cuprum,
lub wartosci) Pocztowe.

Przeniesienie straty w czesci lub w catoéci na lata
nastepne

Cuprum, Concordia Polska,
Florian, TUZ.

Doptaty do udziatéw (uchwatag Walnego Zgromadze-
nia Czlonkow) jezeli stan $rodkow wiasnych TUW
jest nizszy niz wymagany prawem

TUW, Cuprum (dotyczy
udziatow w kapitale zakta-
dowym).

w poszczegdlnych grupach ubezpieczen do 50%
sktadki przypisanej brutto, w ramach technicznego
rachunku ubezpieczen

Naliczenie dodatkowej sktadki, lub zmniejszenie | Rejent Life,

swiadczen proporcjonalnie do sktadek w roku spra- | SKOK,

wozdawczym, w ktorym powstata strata, po wyczer- | Florian.

paniu $srodkéw z kapitatu zapasowego

Doptaty do sktadek od wszystkich cztonkéw lub | TUW, Florian, Pocztowe,

TUZ, Macif Zycie, Bez-
pieczny Dom (do 150%
sktadki przypisanej brutto).

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie analizy tresci statutéw badanych TUW.
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Z analizy zasad gospodarki finansowej towarzystw ubezpieczen wzajem-
nych, zawartych w statutach, mozna wyciagna¢ nastgpujace wnioski dotyczace
praktyki zarzadzania ryzykiem w TUW. Wiazace si¢ z cztonkostwem w TUW
ryzyko doptat do skladki (teoretycznie nawet do nieograniczonej wysokosSci
w rachunku technicznym ubezpieczen) moze by¢ minimalizowane poprzez two-
rzenie funduszu zapasowego, tworzenie rezerw, przeniesienie straty na lata
nastepne lub statutowe ograniczenia dotyczace maksymalnej wartosci doptat
czlonkéw do ujemnego wyniku technicznego TUW. Mozliwos¢ doplaty do
sktadki, mimo istnienia formalnie takiego warunku, nie byla wykorzystywana
w dotychczasowej praktyce w odniesieniu do cztonkow-osob fizycznych z uwa-
gi na wizerunkowo niekorzystne skutki dla tego TUW, ktore natozytoby doptaty
do sktadki na cztonkow.

Specyfika TUW sprawia, ze zasada wzajemno$ci ubezpieczeniowej najko-
rzystniej realizuje si¢ w przypadku koncentracji rynkowej (np. rolnicy, grupy
zawodowe) lub koncentracji produktowej (unikalne rodzaje ryzyka, na jakie
narazeni sg societariusze), co ogranicza pole rynkowe i w konsekwencji rozwoj
TUW poprzez realizacj¢ korzysSci skali. Ograniczenie dziatania ,,prawa wielkich
liczb” w przypadku niektoérych ,,specjalistycznych”, ,,niszowych” TUW zmusza
do poszukiwania alternatywnych metod zarzadzania bezpieczenstwem i wypla-
calno$cig. W Polsce tylko jedno TUW (Rejent Life) moze by¢ wylaczone
z dziatania dyrektywy Solvency II. Pozostate podlega¢ beda regulacjom w niej
zawartym, lecz mogg mie¢ niewspOtmierne koszty wdrozenia standardowych
wymogow wyplacalnosci. Artykut 7 Dyrektywy Solvency Il, wylacza z jej sto-
sowania rowniez TUW prowadzace dziatalno$¢ w zakresie ubezpieczen innych
niz na zycie, ,,ktore zawarly z innymi towarzystwami ubezpieczen wzajemnych
porozumienie, zapewniajace pelna reasekuracje zawartych przez nie umow
ubezpieczenia lub na mocy ktoérego reasekurator ponosi odpowiedzialno$¢ wy-
nikajaca z tych umoéw w zastepstwie cedenta”. Zgodnie z zasadg proporcjonal-
nosci TUW maja mozliwo$¢ tworzenia uproszczonego modelu wyplacalno$ci
lub doboru wiasnych parametréw dla wybranych modutow ryzyka standardowe-
go SCR, jednakze takie indywidualne podej$cie wymaga nowych umiejetnosci,
specjalistycznego ,.know-how”, zatrudnienia kadr o odpowiednich kompeten-
cjach, ktorych wigkszos¢ TUW nie moze sobie zapewni¢. Na tworzenie modeli
wewnetrznych SCR moga sobie pozwoli¢ np. TUW o duzym potencjale i o wa-
sko wyspecjalizowanym ryzyku, posiadajace wzglgdnie wysoki potencjat eko-
nomiczny (np. TUW Cuprum).

Nowa formufa wyptacalnosci wymaga zastosowania modeli antycypacyj-
nych, wyceny rezerw techniczno-ubezpieczeniowych i aktywow stanowigcych
ich pokrycie wedlug wartosci godziwej; doktadnie wedlug kwoty, jaka zaktad
ubezpieczen lub reasekuracji musiatby zaptaci¢, gdyby dokonywat natychmia-
stowego przeniesienia swoich praw i zobowigzan umownych na inny zaklad,
tzw. zaklad odniesienia. Parametryczna wycena poszczego6lnych modutow ryzy-
ka jest w modelu wewnetrznym oparta na adekwatnie dobranych, zaktualizowa-
nych netto wartosciach danych statystycznych. Stawia to nowe wymagania
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ubezpieczycielom, zwigzane zarowno z autorskim tworzeniem modelu, jak tez
jego statym monitoringiem. Indywidualna ocena ryzyka w nowej formule jest
skomplikowana, kosztowna i wymaga przygotowania. Komisja problemowa
przy PIU zwrécita si¢ do firmy konsultingowej Ernst & Young z prosbg o opra-
cowanie raportu na temat mozliwosci wdrozenia przez TUW wymogow zwigza-
nych z Solvency Il, co moze §wiadczy¢ o skali problemu.

5. Podsumowanie

Specyfika ryzyka dziatlalnosci TUW sprawia, ze jego cztonkowie muszg si¢
liczy¢ nie tylko z mozliwoscig premii za ryzyko (zwrot sktadki w formie obni-
zenia ceny ubezpieczenia), lecz rowniez z kosztem ryzyka (doptata do sktadki).
W tym konteks$cie moga wystapic bariery wewnetrzne, o charakterze mentalno-
sciowym: nie kazdy preferuje formute wzajemno$ci ubezpieczeniowej, nie kaz-
dy przyjmuje do wiadomo$ci mozliwos¢ doptat do sktadki (by¢ moze niewielu
cztonkow TUW zdaje sobie sprawe z tego rodzaju ryzyka).

Specyfike ryzyka w TUW wyznaczaja rowniez bariery czysto ekonomiczne,
np. mate podmioty (jakimi sg TUW) nie realizuja korzys$ci skali w takim
stopniu jak duze podmioty, co ogranicza ich mozliwosci konkurowania ceng
czy zakresem oferty ubezpieczeniowej. Zgodnie z zasadg, sformutowang przez
M. Portera, [Porter, 2010] najkorzystniejszym rozwigzaniem dla podmiotow
o relatywnie niewielkim potencjale jest poszukiwanie nisz rynkowych.

Wyniki wczesniejszych badan empirycznych wykazaty, ze TUW o we¢z-
szym zakresie dziatalno$ci byly bardziej efektywne, niz TUW szeroko definiuja-
ce pole rynkowe, poniewaz funkcjonowanie w grupach wasko zdefiniowanych:
— implikowato zjawisko ,,umoralnienia ryzyka” czyli sytuacji, w ktérych mate

grupy przyciagaja osoby o nizszej szkodowosci,

— umozliwialo znaczace ograniczenie kosztow akwizycji (TUW Rejent Life,

TUW Cuprum),

— umozliwiato efektywna kontrole spoteczng cztonkow, sprzyjajaca ograni-
czaniu hazardu (stwierdzono znacznie nizszg szkodowos¢ sktadki w TUW

na tle spotek akcyjnych) [Ptonka, 2013, ss. 112-127].

Uwzgledniajac specyfike TUW, zasadne jest w ich przypadku wyodrebnienie
z catego portfela ubezpieczen wybranej jego czgsci, opartej badz na specyficz-
nym rodzaju ryzyka, badz na specyficznej grupie docelowej (zawodowej, teryto-
rialnej, branzowej), pozwalajace na lepsze pokrycie ryzyka i w konsekwencji
obnizenie kosztow jego finansowania.
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Solvency Il Dyrektywa 2009/138/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia
29 listopada 2009 r. w sprawie podejmowania i wykonywania dziatalnosci ubez-
pieczeniowej i reasekuracyjnej — Wypfacalnosé Il (Dz. Urz. UE, L.335.1 z dnia
17 grudnia 2009 r.).

Statuty nastepujacych TUW: Macif Zycie, Rejent Life, Bezpieczny Dom, Concordia,
Cuprum, Florian, Pocztowe, SKOK, TUW, TUZ.

u.d.u. Ustawa z dnia 22 maja 2003 r. o dziatalnosci ubezpieczeniowej (Dz.U.
2003.124.1151 ze zmianami).

u.n.u. Ustawa z dnia 22 maja 2003 roku o nadzorze ubezpieczeniowym i emerytal-
nym oraz Rzeczniku Ubezpieczonych (Dz. U. 2003.124.1153 ze zmianami).

u.u.0. Ustawa z dnia 22 maja 2003 roku o ubezpieczeniach obowigzkowych, Ubez-
pieczeniowym Funduszu Gwarancyjnym i Polskim Biurze Ubezpieczycieli Komuni-
kacyjnych (Dz.U. 2013.0.392, ze zmianami).
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9 PROBLEMOW POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW
TRANSPORTU DROGOWEGO ZWIAZANYCH
Z OCHRONA RYNKOW PRZEZ RZADY
WYBRANYCH KRAJOW

Remigiusz Koztowski*, Radostaw Gajewski®, Klaudia Pilichowska®
Katedra Logistyki, Wydzial Zarzqdzania Uniwersytetu £.0dzkiego

1. Wprowadzenie

Polska po dlugich staraniach dotaczyta do Unii Europejskiej w maju 2004 r.
To byla wielka szansa na wyrdéwnanie roéznic miedzy gospodarkami panstw
europejskich. Korzysci dla Polski miato przynie$¢ zniesienie wielu ograniczen
na granicach panstw cztonkowskich, swobodny przeptyw ludnosci, towarow,
ushug itp. Dla krajow ,,starej Unii™* gtéwnym celem miat byé swobodny dostep
do nowych rynkow zbytu, dostep do taniej sity roboczej (pracownikow budow-
lanych, rzemie$lnikow i wszelkich innych pracownikow fizycznych). Po 11 latach
funkcjonowania tego zwiazku gospodarczo-politycznego mozna wyciagnac inte-
resujace wnioski m.in. w sektorze transportu drogowego.

W praktyce handel miedzynarodowy oraz transport nie jest w zadnym kraju
pozbawiony regulacji i interwencji rzadowych. Z réznych wzgledéw ekono-
micznych i politycznych panstwa zawsze reguluja ilo$¢ towaréw i ushug ptyna-
cych przez granice. Do jednych z najwazniejszych narzedzi polityki handlowej
zalicza si¢ cla. Clo jest oplatg nakladang na towary przekraczajace obszar celny
(granice celng). Ekonomiczny mechanizm dziatania cel polega na tym, ze oplata
ta pociaga za soba wzrost ceny towaru do bezpiecznej wysokos$ci dla ochrony

! Kierownik Zakladu Zarzadzania Lancuchem Dostaw — Wydziat Zarzadzania Uniwer-
sytetu L.odzkiego.

2 Doktorant w Katedrze Logistyki — Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu £6dzkiego.

® Lider Sekcji Organizacyjnej Kota Naukowego Logistyki Uni-Logistics — Wydziat
Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego.

4 Stara Unia” obejmuje panstwa Unii Europejskiej jeszcze przed whaczeniem nowych
cztonkow w 2004 roku. ,,Kraje ,,starej Unii” to: Austria, Belgia, Dania, Finlandia, Fran-
cja, Grecja, Hiszpania, Holandia, Irlandia, Luksemburg, Niemcy, Portugalia, Szwecja,
Wielka Brytania oraz Wtochy.
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wlasnego rynku. W zalezno$ci od ruchu towaréw mozna wyrdznic rozne rodzaje
cet: importowe, eksportowe i tranzytowe. Celem cet eksportowych jest ograni-
czenie sprzedazy towaré6w na rynku zagranicznym. Stosuje si¢ je wyjatkowo
rzadko, jezeli w kraju istnieje niedobor danych towaréw. Clo jest odpowiedni-
kiem podatku zwigkszajacego dochody budzetowe panstwa. Jego efektem jest
wzrost ceny i obcigzenie kupujacego dodatkowymi kosztami. Z historycznego
punktu widzenia cto jest najstarszym narzedziem zagranicznej polityki handlo-
wej panstwa. We wczesnych stadiach rozwoju handlu zagranicznego byto ono
stosowane powszechnie, stanowigc gldéwne zrodto dochodéw budzetowych pan-
stwa. Poczgwszy od Il wojny $wiatowe] jego znaczenie jest coraz mniejsze.

Innym rodzajem ograniczenia iloSci danego towaru jest kontyngent, ktory
nie wptywa na cene¢ tak silnie jak cto, lecz okresla ilos¢ danego towaru,
ktory moze wjechac¢ na okreslone terytorium. W sytuacji, gdy panstwa laczg si¢
w grupy, takie jak np. Unia Europejska, czesci wyzej wymienionych ograniczen
nie mozna zastosowa¢. W ostatnich latach w praktyce gospodarczej w tej sytua-
cji poszczegolne rzady szukajg nowych sposoboéw opartych na lukach prawnych
i metodach sztucznie zawyzajacych koszty funkcjonowania przedsigbiorstw
z innych krajow cztonkowskich i stowarzyszonych. Do rzadow, ktére w ten spo-
sob postepuja naleza m.in. rzady Niemiec i Francji. Tworzone sg réwniez nowe
bariery wejscia na rynki, oparte na zwielokrotnianiu czynnosci biurokratycznych,
takich jak wypelnianie sprawozdan zglaszanie kierowcow itd.

Celem publikacji jest identyfikacja i zakres probleméw polskich firm trans-
portowych generowanych przez rzagdy wybranych krajow europejskich i Rosji.

2. Specyfika rynku ustug transportu miedzynarodowego
w Europie

Ekonomi$ci opisuja rynek jako zbidr kupujacych i sprzedajacych, ktoérzy
przeprowadzaja transakcje (osobiscie, telefonicznie, poczta czy w jakikolwiek
inny sposob) dotyczace okreSlonego produktu czy klasy produktéw [Kotler
2004, s. 173]. Przedsicbiorstwa, aby si¢ rozwija¢ muszg wychodzi¢ poza wlasne
obszary dziatania, rozwija¢ si¢ i zdobywac¢ nowe rynki. Podjecie dziatalnosci
miedzynarodowej wymaga dokladnej analizy czynnikéw powodujacych ryzyko.
Przeprowadzenie analizy, ktéra umozliwitaby ocen¢ ryzyka na rynku migdzyna-
rodowym jest niezwykle trudnym zadaniem, poniewaz bardzo czestym proble-
mem jest brak rzetelnych danych dotyczacych rynku zagranicznego.

Ryzyko polityczne ztozone jest z wielu roznych, ale spdjnych czynnikow.
Decydujaca role w tym obszarze odgrywaja rzady panstw, ktore czesto, wprowa-
dzajac ograniczenia, blokuja mozliwosci wspotpracy migdzynarodowej. Ryzyko
polityczne to rowniez niebezpieczenstwo, jakie wiaze si¢ ze strata powodowana
uniemozliwieniem przez instytucje dokonania transakcji migdzynarodowych.
Pomimo wystepowania tych ryzyk w sektorze transportu drogowego na przestrze-
ni ostatnich kilkunastu lat obserwujemy rozwoj proceséw globalizacyjnych.
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Globalizacja umozliwila rozwoj ushug logistycznych. Usluge logistyczng
mozna traktowac¢ jako ustuge rozszerzong wobec ustugi transportowej, ale maja-
cg ten sam cel transformacji czasowo-przestrzennej dobr rzeczowych. W sposob
pragmatyczny usthuga logistyczna rozumiana jest jako transportowanie i maga-
zynowanie produktu zgodnie z oczekiwaniami odbiorcy [Gotembska 1994, s. 32].

Rynek ushug transportowych jest zaliczany do kategorii ekonomicznej
0 charakterze przestrzennym i dynamicznym. Nalezy on do podstawowych poje¢
i struktur funkcjonujacych w teorii i praktyce transportu. Jest to miejsce, gdzie
spotykajg si¢ popyt na ustugi transportowe z ich podaza [Burnewicz 1993,
S. 121]. Funkcje rynku transportowego sa odzwierciedleniem roli transportu
w zyciu gospodarczym panstwa. Wyrdzni¢ mozna podstawowe funkcje rynku
transportowego [Kozlak 2008, s. 14]:

— realizacyjna,

— informacyjna,

— regulacyjna,

— weryfikacyjna,

— integracyjna,

— kreowania innych rynkéw.

Rynek ustug transportowych mozna zdefiniowa¢ jako obszar obrotu ustugami
przewozowymi, w ktorym zleceniodawcy i zleceniobiorcy wzajemnie wptywaja
na siebie, jednoczes$nie ksztaltujac popyt i podaz. Podmioty wystepujace na rynku
ustug transportowych, przedsiebiorstwa transportowe, spedycyjne i logistyczne,
uzytkownicy transportu, a takze jednostki zapewniajgce przeptyw informacji na
rynku, np. gietdy transportowe. Wydzielajgc rynek ushug trans-portowych sposrod
innych rynkow, nalezy pamietaé, iz tworzg go [Rucinska, Rucinski 2002, s. 11]:

— producenci i konsumenci ustug transportowych,

— okreslony podmiot transakcji i wymiany, czyli ustugi transportowe Sprzeda-
wane i $wiadczone przez roéznych sprzedawcoéw oraz operatoréw gatgziowych,

— miejsca dokonywania zakupow ushug, tj. rynki lokalne, regionalne, krajowe,
miedzynarodowe oraz rynek swiatowy,

— formy i mechanizmy bezpos$redniego uzgadniania mig¢dzy producentami,
sprzedawcami i nabywcami warunkoéw dochodzenia i powstawania transakcji,

— procesy, w ramach ktorych nabywcy i sprzedajacy ustugi transportowe okre-
$laja ich ceny i ilosci oferowane do sprzedazy lub zakupu.

Ustuga transportowa nie ma cech materialnych, co powoduje duza trudnosé
w jej wyborze poprzez klientow. Natomiast ma ona bardzo duze znaczenie, ktore
jest niedocenione — bardzo czgsto konsument danego towaru nie ma $§wiadomo-
$ci iloma $rodkami transportu, w jakim czasie i skad dany towar zostat dostar-
czony. Dlatego tez zakres decyzji dotyczacej transportu jest niezwykle trudny.
Wybor przewoznika wykracza poza prosta analiz¢ stawek dotyczacych prze-
woznikéw oraz stawek dotyczacych réznych gatezi transportu. Ponizej zostata
przedstawiona skala waznosci kryteriow doboru przewoznika, posortowanych
od najwazniejszych [Bardi, Baghi, Raghunathan 1989, ss. 1-4]:

1. Niezawodnos$¢ lub regularnos¢ czasu przewozu,
2. Stawki przewozowe lub koszty transportu w systemie ,,0d drzwi do drzwi”,
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3. Laczny czas przewozu w systemie ,,0d drzwi do drzwi”,

4. Gotowo$¢ przewoznika do negocjowania wysokos$ci stawek przewozowych,
5. Stabilno$¢ finansowa przewoznika,

6. Dostepnos¢ sprzetu,

7. Czestotliwos¢ obshugi,

8. Uslugi bezposredniego odbioru i dostawy przesytek,

9. Utrata lub uszkodzenie przesylek,

10. Przygotowanie przesyiki,

11. Kwalifikacje personelu operacyjnego,

12. Monitorowanie przesyiki,

13. Gotowos¢ przewoznika do negocjowania poziomu obstugi,
14. Elastyczno$¢ opracowywania harmonogramow,

15. Ustugi zwigzane z holowaniem,

16. Dochodzenie roszczen,

17. Umiejetnosci handlowe przewoznika,

18. Dysponowanie specjalnym sprzetem.

Wszystkie te czynniki muszg by¢ idealnie skorelowane i w taki sposéb
dopasowane do specyfiki danego produktu, aby klient wybral optymalne roz-
wigzanie dla swojego przedsi¢biorstwa.

Trudno jest ograniczy¢ realizacj¢ ustug transportowych przez firmy z innych
krajow, ale i tu rzady maja narzedzia, np. sg to zezwolenia, karnety i licencje.
Jednym z takich ograniczen jest zezwoleniec EKMT®. Sa to zezwolenia
wielokrotne i wielostronne przyznawane krajom czionkowskim Europejskiej
Konferencji Ministrow Transportu. Na ich podstawie mozna wykonywaé prze-
wozy miedzy krajami cztonkowskimi EKMT oraz w tranzycie przez ich teryto-
ria. Wazno$¢ zezwolenia moze by¢ ograniczona terytorialnie. O wylaczeniu
danego kraju (mimo cztonkostwa w EKMT) informuje czerwona piecze¢ z sym-
bolem kraju. Zezwolenie jest wazne dla wszystkich pojazdéw przedsiebiorcy,
ktéremu zostalo przyznane, jednakze kazdorazowo z zezwolenia moze korzystaé
tylko jeden pojazd. Specyficznym polgczeniem jest karnet TIR. Speinia on
podwdjna role. Jest dokumentem celnym (forma zgloszenia celnego) oraz gwa-
rancyjnym. Kwota gwarancyjna kazdego karnetu TIR wynosi 60 000 EUR
w krajach Unii Europejskiej, w Rosji, Kazachstanie, Moldawii, Serbii, na Bialo-
rusi, Ukrainie oraz 50 000 USD w pozostatych panstwach Stronach Konwencji
TIR. Zasads jest, ze jeden karnet mozna wykorzysta¢ na jedna podrdz — na jeden
pojazd lub zespodt pojazdow (kontener lub zespot kontenerow) [Karnet TIR, 2015].

Jeszcze jedno zmartwienie jakie przybyto rzadom krajow, ktére chea chro-
ni¢ wlasne rynki transportowe to transport kabotazowy. Dla wielu kabotaz stat
si¢ dobrym sposobem na prowadzenie dziatalno$ci transportowej ze wzgledu
na znacznie wyzsze niz na wlasnym rynku stawki przewozowe. Od 14 maja
2010 roku polscy przewoznicy moga realizowa¢ przewozy kabotazowe na
terenie panstw cztonkowskich Unii Europejskiej. Zgodnie z art. 4 pkt 12 ustawy
o transporcie drogowym, kabotaz jest wowczas, gdy przewodz realizowany jest

® EKMT — Europejska Konferencja Ministréw Transportu.
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pojazdem samochodowym, zarejestrowanym za granicg lub gdy przewdz wyko-

nuje zagraniczny przedsiebiorca migdzy miejscami potozonymi na terytorium

Polski. Przyktadowo samochod na polskich rejestracjach jest wykorzystywany

do przewozu towaru na terenie Hiszpanii — jest to kabotaz na rynku hiszpanskim.

Z kolei, gdy belgijski przewoznik wykonuje przewoz towaru pomiedzy Ustka

a Katowicami, méwimy o kabotazu na rynku polskim. Aby przewoznik zajmu-

jacy sie¢ zarobkowym drogowym przewozem rzeczy mogl wykonywaé przewozy

kabotazowe na terenie panstw wchodzacych w sktad UE, musi posiadaé
licencj¢ wspolnotowa na transport miedzynarodowy i ubezpieczenie kabotazowe.

W przypadku gdy przewoz jest realizowany przez kierowce spoza Unii, musi

posiada¢ on $wiadectwo kierowcy. W celu wydania §wiadectwa kierowcy nalezy

wystagpi¢c do BOTM-u (Gléwnego Inspektoratu Transportu Drogowego).

W momencie dostarczenia towaru w ramach ruchu migdzynarodowego przewoz-

nicy drogowi z terenu UE mogg jednym pojazdem wykona¢ do trzech przewozow

kabotazowych, ktore stanowig nastgpstwo transportu mi¢dzynarodowego pocho-
dzacego z innego panstwa. Kazdy rozladunek traktowany jest jako osobny
przewo6z kabotazowy. Ostatni wyladunek podczas kabotazu powinien nastgpié

w ciggu siedmiu dni od momentu ostatniego roztadunku na teren panstwa czton-

kowskiego. W przeciggu tego terminu mozna realizowaé przewozy w ktorym-

kolwiek panstwie UE z tym, ze jeden kabotaz na jedno panstwo cztonkowskie
wykony w ciaggu trzech dni od wjazdu bez tadunku na terytorium danego kraju.

Naruszenie warunkéw wykonywania przewozoéw kabotazowych wigze sie

z narazeniem na wysokie kary ze strony stuzb kontrolnych. Kabotaze sg szansa

dla jednego panstwa cztonkowskiego tego, ktory ma niskie koszty, a zagroze-

niem dla tych, ktére maja wyzsze koszty, np. koszty pracy kierowcow.

Obecnie w Polsce nadal brakuje spdjnego i sprawnie funkcjonujacego
systemu transportowego, ktory bylby zintegrowany z systemem europejskim
i globalnym. Efektywny i sprawny transport stwarza mozliwos$¢ przyspieszenia
wzrostu gospodarczego naszego kraju i usprawnienia wymiany z zagranicg. Do
najwickszych wyzwan polskiego systemu transportowego zaliczamy [Strategia
rozwoju transportu do 2020 roku, 2011, s. 3]:

— zbudowanie funkcjonalnie zintegrowanej infrastruktury,

— wdrozenie nowych technologii transportowych,

— zapewnienie wysokiej jakosci ushug na konkurencyjnym rynku transportowym.
Galeziowe cele strategiczne w zakresie infrastruktury transportu drogowego

[Strategia rozwoju transportu do 2020 roku, 2011, ss. 50-51]:

— zapewnienie utrzymania stanu technicznego drég na dobrym poziomie, co
oznacza dla duzej czesci sieci drog, w szczegolnosci samorzadowych, odbu-
dowe ich obecnego stanu, a nastepnie biezace ich utrzymanie,

— zapewnienie poprawy stanu bezpieczenstwa ruchu, ktére powinno dotyczy¢
ogohu zarzadcow drogowych,

— usprawnianie metod zarzadzania ruchem drogowym, w szczegdlnosci na
drogach o duzym natgzeniu ruchu, zarowno krajowych, jak i samorzado-
wych, np. wprowadzenie nowych systemow ITS (Intelligent Transportation
Systems).
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Polski sektor transportu drogowego rzeczy, bardzo dobrze wykorzystat
szans¢ zwiazang z liberalizacjg przepiséw unijnych. Od czasu wstapienia do
wspolnoty europejskiej — liczba przedsigbiorstw transportowych w naszym kraju
wzrosta trzykrotnie na przestrzeni niespelna 10. lat. Zaglebiajac si¢ w dane
z 2013 roku mozna zaobserwowac, iz w Polsce firmy trudnigce si¢ transportem
drogowym sg bardzo waznym i cenionym pracodawca. Zatrudniaja okoto
550 tys. kierowcow samochoddéw cigzarowych. Je§li chodzi o zatrudnienie
w obslugujacych transport drogowy: spedycjach, agencjach celnych, magazy-
nach, na stacjach obshugi, w miejscach wymiany opon, a takze punktach sprze-
dazy czgS$ci zamiennych, transport calo$ciowo zatrudnia 1 min oséb. Liczba ta
daje 7,5% wszystkich osob zatrudnionych w kraju [Raport 2013, 2015, s. 11].
Jesli chodzi o rok 2014, tendencja zatrudnienia byta takze wzrostowa. W drugim
kwartale 2014 roku po wykonaniu badania siedmiu z dziesieciu sektorow
zatrudnienia, to wlasnie sektor Transport/Logistyki/Komunikacja otrzymat naj-
wieksze noty, bo az 22% wzrostu [Barometr zatrudnienia 2015].

Warto zwréci¢ rowniez uwage na kwestie ekonomiczng, gdyz przychody
przedsigbiorstw zajmujacych si¢ towarowym transportem samochodowym
w 2011 roku przekroczyly 63,5 mld z1, a zarazem byly blisko 6,2% wicksze od
uzyskanych w 2010 roku. Szybko$¢ wzrostu przychodow byla 3 razy wigksza
niz przyrost pracy przewozowej oraz zwickszyly si¢ marze przewoznikow.

Jesli chodzi o udziat sektora transportu samochodowego w PKB kraju, to
wynosi on okoto 10% [Raport 2013, 2015, s. 11]. Udziat Polski w przewozach
miedzynarodowych osiagnal wielkos¢ 14,6% przewozow tadunkow transportem
samochodowym w ogélnych przewozach UE. To stawia Polske na drugiej pozy-
cji posrod 28 krajow Unii. Pierwsze miejsce zajmujg Niemcy, a trzecie i czwarte
Hiszpania i Francja. W przewozach migdzynarodowych Polska miata jeszcze
wiekszy udziat, bo 25-procentowy, i znajdowata si¢ na pierwszej pozycji przed
Hiszpania i Niemcami. W 2013 r., jak znajdujemy w Ewidencji Pojazdow Cigza-
rowych prowadzonych przez Ministerstwo Spraw Wewnetrznych, zarejestrowa-
nych bylo ponad 2 mln pojazdéw ciezarowych, w tym okoto 300 tys. tzw. tirdw.
Liczby te dowodza, ze Polska jest potgga w tej dziedzinie [Transport w roku
2013, 2015].

3. Problemy z realizacja ustug transportowych na rynkach
Europy Wschodniej

Okazuje sig, ze panstwa nie tylko z Unii Europejskiej probuja ograniczy¢
dostep do swoich terytoriow polskim cigzarowkom wozacym towary. Jednym
z najtrudniejszych rynkow jest rynek rosyjski. Jest to bardzo dochodowy rynek,
ale i tez obarczony duzym ryzykiem. Polsko-rosyjska umowa dotyczaca tranzytu
byla corocznie negocjowana od 2004 roku [Przewozy migdzy Polska..., 2015]
przez organizacje obu krajow; na podstawie tej umowy wydawane byly wza-
jemnie zezwolenia na wjazd na oba terytoria i do 2011 r. umowa ta nie zostata
przedtuzona [Przez rosyjska blokadg..., 2015]. Przedsigbiorstwa spedycyjno-
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transportowe, ktore sg zorientowane na dostarczanie towaréw do Rosji, zaczely
upada¢ i bankrutowa¢. Biorgc pod uwage wyliczenia Zwigzku Miedzynarodo-
wych Przewoznikow Drogowych (ZMPD) okazalo sie, ze dziennie tracity od
800 tys. do 1 min euro — blisko 4 min z&. Te gigantyczne sumy wynikajg
z natezenia ruchu, jaki odbywa sie¢ w normalnych warunkach. Na podstawie
wydanych karnetéw TIR mozna wywnioskowa¢, ze wschodnie granice rocznie
przekracza 250 tys. polskich ciezaréwek [Przez rosyjska blokade, 2015].
Wstrzymanie ruchu na granicach byto ogromnym ciosem zaréwno dla eksporte-
row, jak i spedytorow. Kierunek ten zawsze nalezat do najbardziej ryzykownych
i rzadzacych si¢ innymi prawami niz w cywilizowanym §wiecie, np. posiadanie
osobnego funduszu na fapowki dla celnikow, milicji i urzednikoéw — 0 czym
otwarcie na konferencjach mowia przewoznicy.

Dlatego w miesigcach poprzedzajacych ten okres, gdy limity na wjazd do
Rosji zaczely si¢ konczy¢, koszty transportu rosty, np. ,,zazwyczaj transport
cigzarowka do Moskwy kosztowal ok. 3,5 tys. dol. W okresie kryzysu ceny
poszty w gore od 60 do 100 proc.” — mowi Piotr Szymanski, prezes firmy Nasz
Sad, ktory wysyta do Rosji owoce 1 warzywa [Przez rosyjska blokade, 2015].

Ceny te narzucaly firmy, ktore byly w stanie jeszcze co$ przewiez¢é. Gtow-
nie podmioty te, ktore posiadaty prawo wielokrotnego przekraczania granicy.
Juz pod koniec 2010 roku brakowato licencji, ktére pozwalaly na wykonywanie
mi¢dzynarodowych przewozéw drogowych do Rosji. Wowcezas ceny za trans-
port poszybowaty w gore. Producenci zaczgli szukaé innych rozwigzan, np.
transportowali swoje towary transportem kolejowym, lecz jest to transport, ktory
trwa dluzej i kosztuje wiecej. Takie rozwigzanie mogto istnie¢ tylko jako chwi-
lowe w tym cigzkim okresie.

Od lutego 2011 roku sytuacja si¢ unormowata i wrocit troszke lepszy okres,
az do czasu aneksji Krymu przez Rosje oraz rozpoczecia wojny na Ukrainie.
Efektem tego byto wprowadzenie sankcji przez Uni¢ Europejska dla Rosji, ktora
rowniez zareagowala sankcjami na eksportowane przez kraje cztonkowskie UE
produkty spozywcze, i tu, w tym przypadku, rowniez zostaly poszkodowane
firmy transportowe i spedycyjne [Przez rosyjska blokadg, 2015].

4. Trudno$ci na rynkach krajow UE

Szybki wzrost polskich firm transportu samochodowego przedstawiony
w niniejszej publikacji niepokoi firmy transportowe i rzady innych krajow UE.
Zgodnie z wynikami raportu Eurostatu, ktoéry ukazat si¢ w drugiej potowie
2012 roku Polska byla w czotowce, a konkretnie zajela drugie miejsce w Unii
Europejskiej, jesli chodzi o wielko$¢ przewozow towardéw transportem drogo-
wym. Firm zajmujace si¢ zawodowo przewozami towardw, wykorzystujac
transport samochodowy wykonaty 207,7 mld tonokilometréw. Co wigcej, W tym
samym momencie, czyli w 2011 roku przewoznicy zajmujacy si¢ transportem
miedzynarodowym oraz kabotazem przewiezli 90,1 mld tonokilometrow, co
ostatecznie dalo roéwniez prowadzenie. Polskie firmy prowadzity rowniez
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w trasach na duze odlegtosci — najbardziej widoczne stawalo si¢ to przy odlegto-
$ciach od 150 km do 999 km, a warto o tym wspomnie¢, gdyz w tym samym
momencie wszystkie kraje UE odnotowaty spadki [Polski rynek transportowy...,
2015]. Niemal we wszystkich panstwach europejskich wspotczynniki wskazuja,
iz liczba firm (przez co i ilo§¢ aut cigzarowych) znacznie spadta. Obecnie w UE
Polska jest potega, jesli chodzi o przewozy transportem drogowym. O tym
fakcie $wiadczg najnowocze$niejsze tabory samochodowe oraz objecie jednej
czwartej rynku przewozow. Sytuacja ta niepokoi przedsiebiorstwa z innych
krajow oraz rzady tych panstw [Grozne skutki niemieckich..., 2015]. Aby
uwidoczni¢ wielko$¢ przewozow, jaka dysponuje Polska wzglgdem panstw
europejskich, takich jak Belgia, Francja Niemcy, zostal sporzadzony wykres na
podstawie bazy danych Eurostatu.
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Wykres 1. Ilo§¢ firm wykonujacych transport drogowy towardéw w latach 1999-2008
Zrédio: opracowano na podstawie danych z bazy Eurostat.
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Ponizszy wykres przedstawia dane dotyczace firm, ktére trudnig si¢ trans-
portem drogowym rzeczy. Juz w 1999 roku w Polsce istnialo wiele przedsig-
biorstw z branzy transportowej. Polska byla na prowadzeniu z 96945 firmami.
W poréwnaniu do: Belgi byto to o 89484 firm wiecej, Niemiec o 44237 wigcej
oraz Francji o 51242. Kolejno w poszczegdlnych latach liczba polskich firm
malata, jednak kazdego roku byla znacznie wyzsza niz w wymienionych
wecze$niej krajach. Pomimo iz brakuje danych dotyczacych Polski za rok 2001
oraz 2002, analizujac wykres catoSciowo mozna zatozy¢, iz dane réwniez byly
bardzo korzystne.
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Wykres 2. Tlo§¢ firm wykonujacych transport drogowy towarow oraz ustugi
przeprowadzkowe w latach 2008-2010
Zrédio: opracowano na podstawie danych z bazy Eurostat.

Kolejny wykres rowniez przedstawia dane, ktore dotycza transportu drogo-
wego rzeczy, lecz zostalty wzbogacone o ustugi przeprowadzkowe. Diagram
zawiera informacje z lat 2008-2012 i ponownie obejmuje: Belgie, Francje,
Niemcy oraz Polske. Wykres kolejny raz ukazuje przewage Polski w ilosci firm
zajmujacych si¢ przewozem towardéw. Brakuje danych z roku 2008 oraz 2009,
ktore odnosityby si¢ do Belgii, jednak w kolejnych latach wida¢, iz liczba przed-
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sigbiorstw jest na podobnym niskim poziomie w poréwnaniu z Polska, Francja
czy tez Niemcami.

Powyzsze wykresy ukazuja i pozwola porownaé jak ilos¢ firm w poszcze-
gblnych krajach zmieniata si¢ na przestrzeni 13 lat. Mozna z tatwosciag zauwa-
zy¢, iz pozycja Polski nie byla zagrozona juz od 1999 roku. Liczba przedsig-
biorstw w kraju wahata si¢, jednak kazdego roku byta wysoka w poréwnaniu do
innych krajow. Analizujac powyzsze dane mozna zauwazyc¢, iz na drugim miej-
scu byla Francja z wyjatkiem roku 1999. Na trzecim miejscu uplasowaty si¢
Niemcy, jednak mozna stwierdzi¢, iz réznice w ilo$ci firm pomiedzy Niemcami,
a Francja nie byly duze. Na czwartym miejscu ulokowata si¢ Belgia, gdzie na
przestrzeni 13 lat poziom firm transportowych byt na bardzo podobnym i niskim
poziomie. Z tych powoddw panstwa UE zaczely szuka¢ sposobow na ogranicze-
nie ekspansji polskich firm transportowych na ich terytoria. Tutaj przykladem sg
m.in. Niemcy, ktorzy przez strach zwigzany z mniejszym udzialem w przewo-
zach towarow, postanowili wprowadzi¢ nowe przepisy, ktore dotycza ptacy mi-
nimalnej dla kierowcdéw oraz ryczaltow za noce spgdzone w kabinie [Grozne
skutki niemieckich... oraz Kilkaset tysigcy miejsc pracy..., 2015]. Przyczyna
wzrostu potencjatu transportu samochodowego Polskich przedsigbiorstw zainte-
resowanego rynkami UE byty takze problemy z rynkami wschodnimi przedsta-
wione w punkcie 3 niniejszej publikacji.

Aby ratowac si¢ przed bankructwem pojawilo si¢ wigcej aut na rynkach UE,
gdzie zndw przez nizsze koszty pracy polscy przewoznicy wygrywaja z prze-
woznikami z krajow zachodnioeuropejskich. Umowa partnerska Unii Europej-
skiej pozwala na ochron¢ wlasnych rynkéw, dlatego z zachodniej czegsci Europy
zaczely szukaé ratunku dla swoich przewoznikéw. Np. Belgia, od 21 czerwca
2014 r. wprowadzita kary do wysokosci 1800 euro za odebranie regularnego
odpoczynku tygodniowego w kabinie pojazdu ciezarowego. Kontrolujacy nakta-
daja kary w przypadku udowodnienia, ze kierowca odbierat taki odpoczynek
w pojezdzie zaparkowanym wilasnie na terenie tego kraju. Nie bedzie zatem
karalna w Belgii sytuacja odebrania ,,45-ki” (45 godzinnego odpoczynku tygo-
dniowego) w kabinie auta zaparkowanego na terenie Niemiec. W tym kontekscie
znaczenia nabiera prawidtowe wprowadzanie symbolu kraju rozpoczecia oraz
kraju zakonczenia przez kierowce pracy kazdego dnia. Warto tutaj zauwazyc¢, iz
Belgia, mimo ze nalezy do Unii Europejskiej, w tym przypadku nie przestrzega
jej zasad. Doktadnie chodzi tutaj o traktaty UE, czyli zasady i prawa, ktore
kazde z panstw przyjmuje bez przymusu oraz zobowiazuje si¢ do ich przestrze-
gania. Taki traktat jest zawierany migdzy panstwem cztonkowskim a UE, jest
wigc umowg pomigdzy dwoma stronami. Okresla m.in. cele, zasady dzialania,
relacje migdzy stronami oraz sposoby podejmowania decyzji [Traktaty UE,
2015].

W tym miejscu nalezy zauwazy¢, iz regulacja dotyczaca mozliwosci spania
w kabinie pojazdu podczas odpoczynku dziennego lub skréconego odpoczynku
tygodniowego (min. 24-godzinnego) pojawila si¢ juz bardzo dawno — w 2006 r.
w rozporzadzeniu WE Nr 561/2006 i obowiazuje we wszystkich krajach czton-
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kowskich. Natomiast zadne z panstw nie egzekwowato ani nie karalo za tamanie
tego przepisu. Wspomniane rozporzadzenie nie daje jednak mozliwos$ci odbiera-
nia tzw. ,,dtugiej pauzy weekendowej” w pojezdzie.

Bardziej radykalni w tej kwestii okazali si¢ francuscy urzednicy, i tak
11 lipca 2004 r. zostata opublikowana nowelizacja francuskiego kodeksu trans-
portowego, gdzie rzad francuski w celu zwalczania nielegalnej — ich zdaniem —
konkurencji na rynku ustug transportowych i dumpingu socjalnego. Nowelizacja
ta wprowadza zakaz nocowania kierowcow w pojazdach ciezarowych o dmc®
pow. 3,5 t. i autobusach podczas regularnych odpoczynkdéw tygodniowych (czyli
wypadajacych raz w tygodniu i trwajgcych co najmniej 45 godzin).

Francja natozyla za tamanie tych zasad rygorystyczne sankcje — od kary
pienigznej 30 tys. euro do pozbawienia wolnosci na okres 1 roku wiacznie. Na
sankcje narazeni beda przede wszystkim zagraniczni kierowcy i przedsiebiorcy
wykonujacy przewodz gtownie na terenie Francji. Polscy kierowcy na czas odpo-
czynku tygodniowego odbieranego na terenie Francji bedg zobowigzani poszu-
ka¢ dla siebie noclegu np. w hotelu, a pojazd odstawi¢ na bezpieczny parking
strzezony. Parking musi by¢ strzezony dla bezpieczenstwa przewozonego tadun-
ku, co wynika z warunkdéw ubezpieczenia, kierowca nie moze zostawi¢ tfadunku
na dhuzej niz po6t godziny bez dozorowania, chyba ze jest to parking strzezony.
| tu pojawiajg si¢ problemy. Czy infrastruktura drogowa wraz z zapleczem noc-
legowym dla kierowcow pojazdéw ciezarowych na terenie Francji jest wystar-
czajaco rozwinigta i dostosowana do wprowadzonych regulacji? W jaki sposob
bedzie kontrolowany kierowca podczas swojego czasu wolnego, gdy inspektor
nie ma prawa w tym czasie go kontrolowac?

Kolejnym problemem legislacyjnym jaki w ostatnich dniach wyptynat jest
wejScie w zycie nowych przepiséw, ktére maja chroni¢ niemiecki rynek trans-
portowy dotyczacych placy minimalnej. Nowe przepisy weszly w zycie
w Niemczech 1 stycznia 2015 r. Stawka za godzine, ktora dotyczy Niemcdw, ale
tez obywateli innych panstw pracujacych w tym kraju, ma wynosi¢ co najmniej
8,5 euro za godzing. Zgodnie z informacjami uzyskanymi dotychczas (do dnia
12 marca 2015 r.) od niemieckiej administracji celnej oraz niemieckiego mini-
sterstwa pracy, nowy przepis ma zastosowanie do zagranicznych operatorow
transportu, wykonujacych dziatalno$¢ transportows na terytorium Niemiec (kabotaz,
mi¢dzynarodowe operacje transportowe do i z Niemiec, tranzyt — komunikaty
ZMPD z dnia 19 i 23 grudnia 2014 r.).

W ostatnim czasie pojawialo si¢ wiele sprzecznych interpretacji — prezen-
towanych przez niemieckie i polskie kancelarie prawne — w zakresie obowiazku
stosowania niemieckiej ptacy minimalnej przez polskie firmy przewozowe. Jed-
nak Ministerstwo Finanséw Niemiec potwierdzito polskiej ambasadzie w Berli-
nie, ze obowiazek naliczania wynagrodzenia za pracg kierowcow wedtug stawki
minimalnej dotyczy polskich kierowcoéw ciezarowek i busow w tranzycie, jez-
dzie docelowej i kabotazu na terenie Niemiec od 1.01.2015 r., jako zasady tery-

® DMC — Dopuszczalna masa Catkowita Pojazdu.
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torialnej, bez rozroznienia pojec ,,delegowany” i ,,bedacy w podrozy stuzbowe;j”.
Kazdy polski przewoznik musi wypeti¢ specjalny formularz w jezyku niemiec-
kim i wysta¢ go do niemieckiej administracji celnej najpdzniej przed wjazdem
pojazdu na terytorium Niemiec. Istnieje mozliwo$¢ zawarcia w formularzu
wszystkich operacji transportowych, ktore beda realizowane w okresie do 6 mie-
siecy. W takim przypadku w zataczniku do ww. formularza wystarczajace jest
wpisanie nazwisk kierowcow, ich dat urodzenia oraz daty rozpoczecia i przewi-
dywanej daty zakonczenia operacji transportowych, bez koniecznosci wyszcze-
godlniania kazdej kolejnej operacji transportowej, ktora ma by¢é wykonana we
wskazanym w formularzu terminie. Nie ma réwniez wymogu powiadamiania
niemieckiej Administracji Celnej o zmianach w zaplanowanych operacjach
transportowych, jezeli pierwsze powiadomienie zostato juz wyslane, chyba ze
przewozy beda realizowane przez kierowcow, ktorych nie wymieniono w wy-
stanym formularzu. Strona niemiecka potwierdza, ze nie ma formalnego wymo-
gu posiadania przez kierowce przy sobie w trakcie jazdy przez terytorium
Niemiec np. kopii zgloszenia pracodawcy o stosowaniu wobec niego ptacy mi-
nimalnej (formularz wypelniany na okres do 6 miesiecy planowanego §wiadcze-
nia pracy/przewozu na terenie Niemiec). Kierowca jednak moze by¢ poproszony
w trakcie kontroli przez stuzby celne o inny dokument (np. kopia umowy o pra-
ce, zlecenia itd.) potwierdzajacy stosowanie przez pracodawce rozliczenia czasu
pracy na terytorium Niemiec w wysokosci 8,50 EUR brutto za godzing. W przy-
padku kontroli pracodawcy, jest on zobowigzany do dostarczenie do wlasciwej
jednostki kontrolnej w Niemczech, dokumentacji danego kierowcy przethuma-
czonej na j. niemiecki. Wymagane bedg 4 podstawowe dokumenty: umowa
o prace lub zlecenia, dowody rozliczenia czasu pracy na terenie Niemiec, dowod
rozliczenia zgodnego z placa minimalng oraz dowod wyplaty/przelewu tego
wynagrodzenia dla kierowcy. Rozliczenie i wyptata musi nastapi¢ najpdzniej do
konca miesigca nastgpujacego po miesigcu, w ktorym byta $wiadczona praca.
Powyzsza sprawa byla jednym z tematow, jakie poruszyly premier Niemiec
Angela Merkel i Polski Ewa Kopacz podczas spotkania 21 stycznia 2015 r. Jest
15 panstw [Nikt nie chce..., 2015], ktére domagaja si¢ wyjasnien w tej sprawie,
gdyz tak jak Polska sadza, ze przepisy te godza w fundamentalng zasad¢ Unii
Europejskiej, czyli swobodny przeplyw towaréw i ustug. Komisja Europejska
potwierdzita wystanie do Berlina tak zwanego EU Pilot — czyli dokumentu
z prosba o ztozenie dodatkowych wyjasnien w sprawie przepisow o ptacy mini-
malnej i ich zastosowania do zagranicznych kierowcow. Wszystkie te przepisy
restrykcje maja na celu ochrone rynkéw krajow, ktére je wprowadzaja, a blokujg
inne kraje. Z reguly nieoglaszane wcze$niej zmiany utrudniajg zycie przedsie-
biorcom i sprawiaja, ze brak czasu na dostosowanie si¢ do nowych przepisow
powoduje wzrost ryzyka prowadzenia firmy.

W celu rozwigzania niniejszego problemu w dniu 30 stycznia 2015 r. mini-
strowie pracy Polski i Niemiec (Wiadystaw Kosiniak-Kamysz i Andrea Nahles)
przeprowadzili rozmowy w Berlinie zakonczone wydaniem komunikatu praso-
wego, ktorego fragmenty zamieszczono ponizej:
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»W celu wyjasnienia kwestii zgodnosci z prawem UE stosowania
wymogu placy minimalnej w odniesieniu do przejazdow tranzyto-
wych przez terytorium Niemiec, Komisja Europejska wszczeta
w dniu 21 stycznia br. postepowanie wyjasniajace, tzw. postgpowa-
nie pilotazowe. (...) Obie strony uznaty za celowe stworzenie ramo-
wego rozwigzania przejsciowego, umozliwiajacego wyjasnienie tych
kwestii. (...) W okresie tym nie bedg wszczynane procedury o naru-
szenie obowigzkow wynikajacych z ustawy, a jesli takie zostaly juz
uruchomione, zostang anulowane. Do czasu wyjasnienia zgodnosSci
stosowania niemieckich przepiséw o placy minimalnej z prawem
europejskim, wymog pisemnych zgloszen oraz rejestracji czasu pracy
kierowcOw w transporcie tranzytowym, zostaje zawieszony. Ww.
czasowe wylaczenie nie dotyczy jednak przewozow kabotazowych
ani transportu docelowego do Niemiec, wraz z zatadunkiem czy
wyladunkiem przewozonych towaréw” [Spotkanie ministrow pracy,
2015].
Wszystko wskazuje na to, ze kwestia minimalnych wynagrodzen za prze-

woz towarow bedzie jeszcze przedmiotem sporow i dyskusji.

5.

Podsumowanie

W wyniku analiz i rozwazan przeprowadzonych w tresci niniejszej publika-

cji sformutowano nastepujgce wnioski:

Firmy transportowe w Polsce tacznie zatrudniajg okoto 1 miln oséb, co sta-
nowi 7,5% wszystkich zatrudnionych w 2013 roku. Oznacza to, ze sg jed-
nym z wazniejszych pracodawcdéw w naszym kraju.

Udzial, jaki osiggneta Polska w przewozach migdzynarodowych to 14,6%
przewozdw transportem drogowym w ogolnych przewozach UE, co w kon-
sekwencji daje Polsce druga pozycje wsrod 28 krajow UE.

Przedsiebiorstwa zajmujace si¢ transportem towaréw do Rosji miaty powaz-
ne problemy, co wynikato z braku checi ze strony Rosji na przedtuzenie
umowy dotyczacej tranzytu z Polska. Rosja zamkneta granice dla polskich
firm spedycyjno-transportowych, co skutkowato olbrzymimi stratami przed-
siebiorstw.

Polskie firmy wykonujace zawodowo przewozy towardw, wykorzystujac
transport samochodowy wykonaty 207,7 mld tonokilometréw. W 2011 roku
przewoznicy zajmujacy si¢ transportem mie¢dzynarodowym oraz kabotazem
zrealizowali pracg przewozowa W wysokosci 90,1 mld tonokilometrow.
Lacznie polskie firmy transportowe uzyskaty 25% udzial w rynku, co osta-
tecznie dato rowniez naszym krajowym przewoznikom pierwsza pozycje
w UE.

Na przestrzeni 13 lat, czyli w latach 1999-2012, w Polsce funkcjonowato
najwiecej firm transportowych wsrod krajow UE. Najwigcej tych przedsig-
biorstw byto w 1999 roku — az 96945 firm.



Identyfikacja i charakterystyka problemow polskich przedsigbiorstw. .. 131

Polskie firmy transportowe staly si¢ konkurencyjne, dlatego tez panstwa UE
zaczgly szukaC rozwigzan, dzieki ktorym moglyby ograniczy¢ ekspansje
tych przedsi¢biorstw na ich terytoria. A oto przyktady takich dziatan:

» Niemcy wprowadzili nowe przepisy, ktore dotycza ptacy minimalnej dla
kierowcow oraz ryczaltow za noce, ktore spedzaja w kabinie cigzarowki.

» Ponadto Niemcy chca wprowadzi¢ stawke 8,5 euro ptacy minimalne;j,
ktéra ma obejmowaé nie tylko obywateli Niemiec, ale réwniez tych
ktorzy wykonujg prace na terenie kraju.

» W lipcu 2004 roku Francja znowelizowata kodeks transportowy, po to
aby zminimalizowac¢ ,,nielegalng” konkurencje. Oznacza to zakaz noco-
wania kierowcow w pojazdach, ktérych dopuszczalna masa calkowita
przekracza 3,5 tony oraz autobusach podczas regularnych odpoczynkow
tygodniowych. W konsekwencji natozyla ogromne sankcje oraz kary
w wysokos$ci od 30 tys. Euro do pozbawienia wolnosci na okres 1 roku.

» W czerwcu 2014 roku Belgia wprowadzita kary w wysoko$ci 1800 euro
za odbieranie regularnych tygodniowych odpoczynkéw w kabinie po-
jazdu.
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1. Wprowadzenie

Niepewno$¢ towarzyszy w niemal kazdej dziedzinie odnoszacej si¢ do
dziatalno$ci cztowieka. Sa to dziedziny zycia spotecznego, gospodarczego i poli-
tycznego [Gradzki, Zakrzewska-Bielawska, ss. 34-35].

Ryzyko jest tematem zainteresowania w wielu dyscyplinach naukowych:
ekonomii, prawa, medycyny, psychologii oraz socjologii.

Wzrastajaca konkurencja, rozpoznawalno$¢ procesow globalizacyjnych,
zmiana wielko$ci produkcji podyktowana §rodkami mozliwymi do obrotu, che¢
wdrozenia innowacji powoduje, t0 Ze otoczenie organizacyjne ewaluuje w kie-
runku otoczenia coraz bardziej zmiennego. Sytuacja w dziatalnosci jednostki
publicznej si¢ diametralnie zmienia, co pozwala to okresli¢ jako sytuacje nie-
pewnosci. Najwazniejszym dziataniem z punktu widzenia organizacji oraz stoja-
cych na czele zarzadzajacych jest prawidtowa proba identyfikacji oraz podjgcie
dziatah w celu eliminacji zaistniatych ryzykownych zdarzen [Kosieradzka,
Kakol 2014, ss. 34-35].

Wczesne reagowanie organizacji na sytuacje kryzysowe moze przetozy¢ si¢
na mozliwo$¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej. Kryzys nie jest juz zasko-
czeniem w $rodowisku danej organizacji lecz normalnym zjawiskiem, na ktére
powinna by¢ przygotowana kazda organizacja. Kryzysem zajmujg si¢ ekonomi-
$ci, socjolodzy oraz politycy i praktycy zarzadzania, ktorzy poszukuja, jak naj-
lepszego rozwigzania na rozwigzanie problemu [Zelek, s. 2003, s. 69].

Umiejetnos¢ radzenia sobie w sytuacjach kryzysowych jest wcigz poszuki-
wang cechg przedsigbiorcow. Menadzerowie powinni by¢ gotowi do zapobiega-
nia takim sytuacjom oraz powinni mie¢ zaplanowane dziatania w sytuacji wy-
stapienia takich mozliwosci. Skutek zle podejmowanych decyzji istotnie wplywa
na pogorszenie sytuacji kryzysowych. Kryzys moze wigc by¢ rozumiany jako
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okres przetomu, przesilenie, szansa, decydujacy zwrot lub tez, w wersji pesymi-
stycznej, jako okres zatamania gospodarczego [Regester 2008, s. 210].

2. Pojecie ryzyka

Specyfika pojecia ryzyka jest czesto identyfikowana w wielu dziedzinach
zycia kazdej organizacji. Zajmuja si¢ nim zaréwno teoretycy, jak i praktycy.
Na uczelniach wyzszych prowadzone sg zajecia z zakresu zarzadzania ryzykiem,
a w wielu korporacjach istniejg dziaty i jednostki zajmujace si¢ wilasnie tg dzie-
dzing. Ryzyko nie jest czym$ jednoznacznym, a co za tym idzie, nie mozna
poda¢ jednej, uniwersalnej definicji. Ryzyko mozna rozpatrywac¢ w ujeciu obiek-
tywnym oraz subiektywnym. Ryzyko obiektywne jest mierzalne, natomiast
ryzyko subiektywne odzwierciedla si¢ w czyjej$ reakcji na ryzyko. Ryzyko ro-
zumiane jest jako potencjalna zmienno$¢ zdarzen. Czlowiek narazony jest na
ryzyko wszedzie tam, gdzie jego dziatanie powoduje powstanie potencjalnych
zyskow lub strat, ktérych nie mozna przewidzie¢. Ryzyko wynika z dziatan do-
tyczacych przysztosci. Podejmowanie decyzji przez przedsigbiorstwa, zazwyczaj
zwigzane jest z ryzykiem, co wynika z niestabilnosci i chwiejnosci otoczenia.
Ryzyko jest okreslane jako kryzys zgodnie z jego greckim pochodzeniem jako
okres przetomu, przesilenie, decydujacy zwrot, a takze okres zatamania gospo-
darczego [Maciejewski, 2008, s. 67-71]. Jest to kazda sytuacja charakteryzujaca
si¢ duzymi emocjami, ktora zauwaza Swiatto dzienne i powoduje negatywne
reakcje odbiorcow przez co jest potencjalnym zagrozeniem dla jej sytuacji
finansowej, oraz przetrwania tejze organizacji [Wieczerzynska, 2009, ss. 68-70].

W aspektach organizacyjnych kryzys stanowi zagrozenie dla jednostki, ale
w dzisiejszych czasach jest naturalnym etapem kazdego przedsicbiorstwa
w mniejszym lub wigkszym tego stowa znaczeniu [Gruszecki, 2014, s. 22].
Wazne jest generowanie zachowan menadzeréw na sytuacje kryzysowe, jako
przygotowanie na stan naturalny, wtedy mozemy dazy¢ do ewaluacji pojecia
menedzera [Wojtaszek, 2014, s. 58]. Kryzys powinni$my traktowac, jako etap
sluzacy a w zasadzie dajacy mozliwo$¢ do nowego Zycia czy tez adaptacji nowej
technologii [Hargins, Watt, 2010, s. 74].

W sytuacji kryzysowej najwazniejsze jest racjonalne i terminowe podejmo-
wanie decyzji, ktorych nastepstwem sa dziatania poprawiajace potencjal i pozy-
cje konkurencyjng danej organizacji. Wielokrotnie zdarza si¢, ze wymaga to
podejmowania kilku czynnos$ci jednocze$nie w tej samej chwili, czyli nie tylko
reagowania na problemy wynikajace z biezacej sytuacji, ale takze rozwigzywa-
nia zagadnien zwigzanych z przyszto$cia. Sukces dziatan antykryzysowych za-
lezny jest od wielu zréznicowanych czynnikow, wsrod ktérych najistotniejszymi
sa: rzeczywiste przyczyny kryzysu i ich prawidtowa identyfikacja, gtowne
objawy kryzysu, sita nasilenia i czas trwania kryzysu, dotychczasowa strategia
firmy i jej dopasowanie do wymogow otoczenia, faza wzrostu organizacji, cechy
ekonomiczne sektora i aktualna koniunktura w skali rynku, struktura kosztow
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i cen, struktura i kultura organizacji, zastosowane dziatania antykryzysowe
[Bizon-Gorecka, 2004, s. 118].

3. Model przygotowania do sytuacji kryzysowych

Mozna wyrdzni¢ pie¢ stopni przygotowania organizacji do sytuacji kryzy-
sowych, co przedstawiono na rysunku 1.

5. Kompleksowe
przygotowanie \

4. Zintegrowane dzialania
pomiedzy innymi jednostkami \

3. Opracowanie planéw
i procedur

[ 2. Kompleksowy program

dzialan

1. Przygotowanie do
zarzgdzania sytuacja

Rys. 1. Model przygotowania do sytuacji kryzysowych

Zrodto: opracowanie wlasne.

Pierwszy stopienr obejmuje poziom przygotowania do zarzadzania sytuacja
kryzysowa, ograniczajacy si¢ do zastosowania przepisow bezpieczenstwa i zale-
cen przeciwpozarowych, a podejmowane wysitki sa zwykle niewielkie. Plano-
wanie jakichkolwiek dzialan majacych na celu powstrzymanie rozwijania sig¢
sytuacji kryzysowych rzadko ma miejsce przed wystapieniem problemow.
Organizacje pierwszego stopnia w zakresie przygotowania do sytuacji kryzyso-
wych nie przeprowadzaja analiz wplywu istotnych czynnikow na dziatania ope-
racyjne i realizacje postawionych celow. W przypadku tego typu organizacji
zarzadzanie sytuacja kryzysowa w bardzo niewielkim stopniu wychodzi poza
wlasng kadre pracownikow.

Drugi stopien to kompleksowy program dziatan w przypadku problemoéw
zaistniatych ze strony czynnika ludzkiego, czy tez klesk zywiotowych. W przy-
padku innych czynnikéw organizacje takie nie maja juz przygotowanych planow
dziatania. Sa zwykle przeswiadczone, Ze nie istnieja zadne problemy ,,w nich
samych”, ani poza nimi, ktoérych nie mozna rozwigza¢ przez rozwoj i wykorzy-
stanie mysli techniczne;.
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Organizacje stopnia trzeciego majg szczegoétowo opracowane plany i proce-
dury w przypadku ograniczonej liczby kryzysow spowodowanych bezposrednio
dzialaniami cztowieka. Analizujg wptyw sytuacji kryzysowych na funkcjonowa-
nie firmy i postawy udzialowcow. Wiele oséb zarzadzajacych takimi firmami
powoli uswiadamia sobie znaczenie zarzgdzania sytuacjami kryzysowymi.

Przedsigbiorstwa czwartego stopnia czesciej posiadaja zintegrowane plany
postepowania miedzy poszczegdlnymi dziatami. Plany i procedury nadal ograni-
czaja si¢ jednak do niewielkiej liczby sytuacji kryzysowych, dotyczacych okre-
Slonej branzy dziatalnosci gospodarczej. Cechg charakterystyczng tych organi-
zacji jest gotowoS¢ tworzenia sztabow antykryzysowych, odpowiedzialnych za
rozwoj oraz sformalizowanie wysitkow podejmowanych na rzecz prawidlowego
funkcjonowania firmy w warunkach zarzadzania sytuacjg kryzysowa.

Stopien pigty zapewnia organizacji kompleksowe przygotowanie na wszyst-
kie ewentualnosci. Organizacje takie wykazuja ogromny potencjat i umiejetnosci
zarzadzania sytuacjg kryzysowg. Sg przygotowane na ,,stawienie czota” przy-
najmniej jednej trudnej sytuacji. Po§wigcajg uwage kazdemu etapowi zarzadza-
nia sytuacjg kryzysowga. Opracowujg plany i procedury dziatania, ktore uwzgled-
niajac wszystkie istotne elementy odpowiedzialne za powstanie sytuacji kry-
zysowych, badz chronigce organizacje przed podobnymi problemami [Mitroff,
Pearson, 1998, ss. 125-129].

Postawy pracownikow w sytuacji kryzysowej ulegajg zmianie w miar¢ roz-
woju niekorzystnej sytuacji w organizacji. Ewoluujg one od mechanizmu odrzu-
cenia zagrozenia, poprzez potrzebe posiadania rzetelnych informacji o rozwoju
kryzysu, az do fragmentaryzacji niekorzystnych zjawisk lub doszukiwania sie
przyczyn zagrozen w czynnikach zewnetrznych. Ogolny model ewolucji zacho-
wan pracownikow w sytuacji kryzysowej przedstawiono na rysunku 2 [Walecka,
Matejun 2009, s. 183].

ﬂryzys potencjalny Kkryzys ukryty Kryzys palacy(moziliwy) Kryzys palacy (niemozliwy) - \

Odrzucenie H Intelektualizacja
Projekcja

- /

Rys. 2. Og6lny model ewolucji postaw pracownikow w trakcie rozwoju sytuacji
kryzysowej w organizacji
Zrédio: Walecka A., Matejun M., Postawy pracownikéw wobec sytuacji kryzysowej w organizacji,
[w:] Lachiewicz S., Zakrzewska-Bielawska A. (red.), Zarzqdzanie organizacjami w warunkach
konkurencyjnej gospodarki, Wydawnictwo Politechniki £.odzkiej — Monografie, £odz 2009, s. 183.

Fragmentaryzacja
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Postawy pracownikow w sytuacji kryzysowej ulegaja zmianie w miarg roz-
woju sytuacji kryzysowej. Na rysunku 2 model ewolucji postaw pracownikoéw
w trakcie rozwoju sytuacji kryzysowej w organizacji zostat podzielony na frag-
mentaryczne ujecia kryzysu takie, jak: kryzys potencjalny, kryzys ukryty, kryzys
palacy, mozliwy do opanowania, kryzys palgcy, niemozliwy do opanowania.
Model ten przedstawia rowniez poszczegodlne etapy kryzysu, takie jak: odrzucenie,
intelektualizacja, czyli fragmentaryzacja i projekcja. Odrzucenie jest rozumiane
jako wystepowanie kryzyséw sporadycznie z minimalnym wplywem na organi-
zacj¢. Projekcja w sensie rozumienia zdarzenia kryzysu jako symptomu zaszko-
dzenia organizacji. Intelektualizacja wskazuje na potraktowanie kryzysu precy-
zyjnie w aspekcie oszacowania realnego zagrozenia dla organizacji. Fragmenta-
ryzacja wyznacza pojecie dotknigcia kryzysu nie przez wszystkie czesSci przed-
sigbiorstwa, wtedy kiedy sg one niezalezne i wyodrebnione. Ponizej przedstawio-
no postawy pracownikéw wobec sytuacji kryzysowej w organizacji w tabeli 1.

Tab. 2. Postawy pracownikdéw wobec sytuacji kryzysowej w organizacji

Typ mechanizmu Postawa wobec kryzysu
Zaprzeczenie Kryzys zdarza si¢ innym, nasza firma jest odporna na kryzys
. Kryzysy si¢ zdarzaja, ale ich wptyw na nasza firme
Odrzucenie jest minimalny
Idealizacja Kryzysy nie zdarzaja si¢ dobrym przedsigbiorstwom
Megalomania Wielkos¢ i potega naszej firmy chroni jg przed kryzysem

Jesli zdarzy sig kryzys, to znaczy, ze ktos zaszkodzit

Projekcja naszej firmie

Zanim powaznie potraktujemy Kryzys trzeba precyzyjnie

Intelektualizacja . . . :
oszacowac realne zagrozenie dla naszej firmy

Kryzys na pewno nie dotknie wszystkich czesci

Fragmentaryzacja przedsiebiorstwa dopoki sa one niezalezne i wyodrebnione

Zrédio: Walecka A., Matejun M., Postawy pracownikéw wobec sytuacji kryzysowej w organizacji,
[w:] Lachiewicz S., Zakrzewska-Bielawska A. (ved.), Zarzqdzanie organizacjami w warunkach
konkurencyjnej gospodarki, Wydawnictwo Politechniki L.odzkiej — Monografie, £odz 2009, s. 179.

Badania przeprowadzone przez A. Walecka i M. Matejuna w organizacji
o roznych wielkosciach w roku 2009 wykazaly, ze bardzo czesto pracownicy nie
wierza w istnienie sytuacji kryzysowej w organizacji, badz nie sg $wiadomi jej
skutkéw. Zastaniaja si¢ ,,dziataniem sit zewnetrznych”, wyrzadzajacych szkode
przedsigbiorstwu, idealizuja swoja organizacje, odrzucaja mozliwo$¢ wystapie-
nia kryzysu. Ich postawa ulega jednak zmianie, w zaleznosci od fazy kryzysu,
w ktorej znajduje si¢ obecnie organizacja. Charakterystyczny dla sytuacji kryzy-
sowej jest rowniez spadek zaufania pracownikow do kadry kierowniczej. Towa-
rzyszy temu narastajacy niepokdj o losy przedsigbiorstwa i swoje wilasne. Cza-
sami w pracownikach pojawia si¢ przekonanie, ze kierownictwo organizacji
stara si¢ przed nimi ukry¢ lub zafatszowaé niektére wazne informacje. Dlatego
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tak wazne jest prowadzenie przez kadr¢ kierownicza wiasciwej polityki infor-
macyjnej. Menedzerowie organizacji w kryzysie powinni umie¢ efektywnie
zarzadza¢ relacjami z udzialowcami sytuacji kryzysowej, ktére opiera si¢ na
szczegotowej analizie ich wplywu na przebieg kryzysu i jego proces naprawczy.
Wtasciwie poinformowani pracownicy beda, zdaniem autoréw, bardziej sktonni
do podejmowania roznego rodzaju dziatan antykryzysowych. Skala tych dziatan,
moze by¢ rézna. Obejmowac moze podjscie na bezplatny urlop, rezygnacje
z czescei $wiadezen socjalnych [Walecka, Matejun 2009, s. 179].

4. Ocena sytuacji kryzysowych w Uczelni wyzszej X

Przeprowadzono badanie na podstawie kwestionariusza ankietowego celem
oceny prawidtowosci wprowadzonego zarzadzania kryzysowego w szkole wyzszej.

Uczelnia powstata w 1994 roku. Decyzjg Ministra Edukacji Narodowej
z dnia 27 lipca wpisana zostata do Rejestru Uczelni Niepanstwowych pod nume-
rem 45 (obecnie 46). W krotkim czasie uzyskata uprawnienia do prowadzenia
studiow magisterskich, a takze uprawnienia do nadawania stopnia naukowego
doktora nauk humanistycznych. Od 21 marca 2005 r. Uczelnia Wyzsza X
w Katowicach jako pierwsza niepubliczna Uczelnia Akademicka na Slasku
otrzymata akredytacje do prowadzenia pelnego cyklu ksztalcenia wyzszego.
Misjg Uczelni jest realizacja procesu edukacyjnego i naukowo-badawczego na
wysokim poziomie w oparciu 0 wiedze, do$wiadczenie oraz zaangazowanie
polskiej oraz zagranicznej kadry nauczycieli akademickich. Uczelnia dazy do
cigglego rozwoju intelektualnego, wspomagania indywidualnych uzdolnien,
aspiracji naukowych i spolecznych studentow oraz pracownikéw. Uczelnia stwa-
rza mozliwos¢ rozwoju zainteresowan, wszelkiej aktywnosci oraz przedsigbior-
ona studentom i shuchaczom doskonate warunki do zdobycia szerokiej wiedzy
oraz umiejetnosci praktycznych, tak aby mogli odnies¢ sukces na konkurencyj-
nych rynkach pracy w kraju i za granica.

W procesie edukacyjnym Uczelnia wykorzystuje inwencje oraz kreatyw-
nos$¢ swoich studentéw. Chetnie wspiera ich aktywno$¢ naukowa i kulturalng.
Studenci organizuja warsztaty, seminaria, konferencje, debaty, wystawy, prze-
glady filméw, poznajg inne kraje i kultury. Uczelnia przywigzuje ogromna wage
do nauczania jezykoéw obcych, przekazywania najnowszej wiedzy o $wiecie oraz
do nawiazywania kontaktow zagranicznych®.

Badanie przeprowadzono w formie pytan zamknigtych w styczniu 2015 ro-
ku na grupie 138 o0s6b zajmujacych rozne stanowiska poczawszy od najnizszego
szczebla uznawanego za pracownikow porzadkowych, pracownikow biurowych,
a skonczywszy na pracownikach typu: nauczyciel, czy tez dyrekcja uczelni.

! Dane pozyskano ze strony uczelni i wywiadem bezpo$rednim z wladzami uczelni.
Uczelnia nie wyrazita zgody na zamieszenie swojej nazwy w publikacjach.
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W toku przeprowadzone badania uzyskano nastgpujace odpowiedzi, ktore
zaprezentowano w ponizszej konkluzji. Istotnym elementem odpowiedzi byla
informacja, czy pracownicy bez wzgledu na zajmowane stanowisko doprowa-
dzaja do sytuacji rozpoznawania kryzysu i przygotowania si¢ do rozwigzania
ewentualnych problemow, co przedstawiono na ponizszym wykresie 1.

W tak nie

18%

Rys. 1. Przygotowanie na sytuacj¢ kryzysowa organizacji
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Z wykresu 1 wynika, Ze organizacja jest przygotowana na sytuacje kryzy-
sowa (82% wskazan), tylko 18% nie jest przygotowanych na sytuacj¢ kryzyso-
wa. Kolejnym pytaniem byla informacja, co pozwala zdiagnozowac¢ powstajacy
kryzys, co przedstawiono na ponizszym wykresie 2.

]

rozmowy dyrektora 17%

rozmowy nauczycieli 92%

77%

szkolenia pracownicze

zebrania uczelniane 84%

I

Rys. 2. Elementy wspomagajace zdiagnozowac kryzys

Zrédto: opracowanie wlasne.

Zdiagnozowanie powstajacego kryzysu zaistniato dzigki rozméw nauczycieli
(92% wskazan), pozniej zebran uczelnianych (84% wskazan). W najmniejszym
stopniu rozmowy dyrektora (17% wskazan) przyczynita si¢ do zdiagnozowania
kryzysu.
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Na ponizszym wykresie 3 przedstawiono przygotowanie przedstawicieli
uczelni do pierwszych symptomow kryzysowych.

M prawidtowe nieprawidtowe

9%

Rys. 3. Przygotowanie przedstawicieli uczelni do sytuacji kryzysowych
Zrédio: opracowanie wiasne.

Z wykresu numer 3 wynika, ze reprezentacja uczelni, czyli dyrektor oraz
2-ch wice dyrektoréw i kierownicy katedr) sg przygotowani do sytuacji kryzy-
sowych (91% wskazan). Tylko 9% badanych respondentéw twierdzi, ze repre-
zentacja uczelni nie jest przygotowana do sytuacji kierowniczych.

Tab. 1. Opinia respondentéw w zakresie postaw pracownikoéw wobec kryzysu

Typ % opinii
mechanizmu Postawa wobec kryzysu respondentow
. Kryzys zdarza si¢ innym nasza organizacja jest
Zaprzeczenie odporna na kryzys 82%
Odrzucenie Wplyw na nasza organizacje kryzysu jest minimalny 77%
Idealizacja Kryzysy si¢ zdarzaja ale nie dobrym organizacjom 71%
. Wielko$¢ 1 potega naszej organizacji chroni ja
Megalomania przed kryzysem 12%
o Jesli zdarzy si¢ kryzys, to znaczy ze kto$
Projekcja zaszkodzil naszej organizacji 0%
Intelektualizacja Zanim powaznie .potyaktujemy kryzys to trzeba .
oszacowac zagrozenie 0%
Fragmentaryzacja Kryzys na pewno nie dotknie wszystkich dopoki
sa niezalezne 0%

Zrédlo: opracowanie wlasne w zakresie % opinii respondentéw, Aspekt podstawy teoretyczny,
Zrédlo: Walecka A., Matejun M., Postawy pracownikéw wobec Sytuacji kryzysowej w organizacji,
[w:] Lachiewicz S., Zakrzewska-Bielawska A. (red.), Zarzqdzanie organizacjami w warunkach
konkurencyjnej gospodarki, Wydawnictwo Politechniki Eédzkiej — Monografie, £6dZ 2009, s. 179.
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W powyzszej tabeli przedstawiono najczgstsze postawy pracownikow na
uczelni wyzszej.

Postawa pracownikéw w uczelni wyzszej wskazuje na zaprzeczenie wobec
kryzysu (82% wskazan), odrzucenie (77%wskazan) oraz idealizacje (71% wska-
zan). Tylko 12% badanych respondentow twierdzi, ze wielko$¢ i potega uczelni
wyzszej chroni jg przed kryzysem. Zaden z respondentow nie sklasyfikowal tego
jako typu zachowania: projekcji, intelektualizacji i fragmentaryzacji.

5. Podsumowanie

Wydobywanie pozytywnych nastgpstw zjawisk kryzysowych zalezy od stra-
tegii podejScia do zarzadzania zmianami w organizacjach zagrozonych, badz
ogarnigtych kryzysem. Reprezentacja uczelni powinna pamietaé, ze podstawa
skutecznego dziatania organizacji uczelnianej w sytuacji kryzysowej jest jej
wczesniejsze rozpoznanie 1 przygotowanie si¢ do ewentualnych zagadnien. Nie
jest mozliwe przygotowanie si¢ do sytuacji kryzysowych bez odpowiednio prze-
szkolonej i nastawionej kadry, ktéra moze i powinna zapobiegaé niekorzystnym
zjawiskom w tejze organizacji. Zdecydowanie wigksze problemy w sytuacjach
kryzysowych dotykaja te jednostki naukowe, ktére nie opracowuja zadnych
scenariuszy dziatania oraz te, ktére w momencie pojawienia si¢ pierwszych
symptoméw kryzysu odsuwaja je od siebie udajac, ze nic si¢ nie dzieje. W wa-
runkach cigglych zmian rynkowych, globalizacji czy zmian ekonomicznych
kazda organizacja jest narazona na sytuacj¢ kryzysowa. Wcze$niejsze przygoto-
wanie do sytuacji kryzysowej moze w duzym stopniu poméoc w uniknieciu kata-
strofy, a z pewnoscig w znacznym stopniu zmniejszy¢ jej skutki. Cata kadra
uczelniana powinna by¢ przygotowana do skutecznego dziatania nie tylko
w komfortowych warunkach, gdy przedsigbiorstwo nie ma problemow, ale
zwlaszcza wtedy, gdy zachodzg zmiany wewnatrz i na zewnatrz firmy. Zasada
dziatania kazdego przedsiebiorstwa w sytuacji kryzysowej powinna by¢ otwarta
polityka kryzysowa, pozwalajaca jasno zdefiniowal zaistnialty problem oraz
umozliwiajaca aktywizowanie wszystkich pracownikéw w sprawy organizacji.

Ocena sytuacji kryzysowej, a w zasadzie stopien przygotowania na nig
w jednostce naukowej pokazuje, ze organizacja jest przygotowana na ewentual-
ny kryzys, co jest $cisle powigzane z przygotowaniem kadry uczelnianej do
sytuacji kryzysowych. W dzisiejszym turbulentnym otoczeniu organizacyjnym
przygotowanie na mozliwo$¢ ewentualnego kryzysu jest podstawowym elemen-
tem sprawnie dzialajacej organizacji. Postawa pracownikow w uczelni wyzszej
wskazuje na zaprzeczenie wobec kryzysu, odrzucenie go oraz idealizacje w za-
kresie pojmowania zdarzenia si¢ kryzysu tylko ztej organizacji do ktorej nie
nalezy badana uczelnia wyzsza.



142 Wspotczesne organizacje wobec wyzwan zarzadzania ryzykiem — aspekty poznawcze

Bibliografia

1.  Adamik A. (red.): Wspdipraca matych i srednich przedsiebiorstw w regionie.
Budowanie konkurencyjnosci firm i regionu, Difin, Warszawa 2012.

2.  Bizon-Gorecka J.: Zarzgdzanie ryzykiem a sytuacje kryzysowe w przedsigbior-
stwie, Zeszyty Naukowe, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu 50, 2004.

3. Gradzki R., Zakrzewska-Bielawska A.: Przyczyny i objawy kryzysu w polskich
przedsigbiorstwach, Prace 1 Materialy Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdan-
skiego 3.2, 2009.

4.  Gruszecki T.: Kryzys a diug publiczny w krajach rozwinietych, Wydawnictwo
KUL, Lublin 2014.

5. Hargins M., Watt J.D.: Organizational Perception Management, A framework
to Overcome Crisis Events, Organization Development Journal 2010.

6. Kosieradzka A., Kakol U.: Propozycja modelu kompleksowej oceny ryzyka
w zarzqdzaniu kryzysowym, Logistyka 2014.

7. Maciejewski J., Szymonik A.: Logistyka W zarzqdzaniu kryzysowym, Systemy
Logistyczne Wojsk 34, 2008.

8.  Mitroff 1.1., Pearson. C.M.: Zarzqdzanie sytuacjq kryzysowq, czyli jak ochronié
firme przed najgorszym. Podrecznik usprawniajacy zdolno$¢ organizacji do reago-
wania w sytuacjach kryzysowych, Business Press, Warszawa 1998.

9. Regester M., Larkin J.: Zarzqdzanie kryzysem, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2005.

10. Wieczerzynska B.: Kryzys w przedsiebiorstwie, CeDeWu, Warszawa 20009.

11. Walecka A., Matejun M.: Postawy pracownikow wobec sytuacji kryzysowej
w organizacji, [w:] Lachiewicz S., Zakrzewska-Bielawska A. (red.), Zarzgdzanie
organizacjami w warunkach konkurencyjnej gospodarki, Wydawnictwo Politech-
niki Lodzkiej, £.6dZ 20009.

12. Woijtaszek H.: Innowacyjny menedzer — ewaluacja pojecia w latach 2012-2014,
Wyd. Naukowe 1Vg, Szczecin 2014.

13.  Zelek A.: Zarzqdzanie kryzysem w przedsigbiorstwie — perspektywa strategiczna,
Warszawa 2003.



IDENTYFIKACJA OCZEKIWAN STUDENTOW
1 1 WOBEC UCZELNI WYZSZEJ SKUTECZNYM

NARZEDZIEM OGRANICZENIA RYZYKA

JEJ ZAMKNIECIA — ANALIZA PRZYPADKU

NA PRZYKEADZIE FILII UNIWERSYTETU

LODZKIEGO W TOMASZOWIE MAZOWIECKIM

Dorota Zelazna-Jochim
Instytut Turystyki i Rozwoju Gospodarczego
Filia Uniwersytetu £odzkiego w Tomaszowie Mazowieckim

1. Wprowadzenie

Ustawa o finansach publicznych przyjeta 27 sierpnia 2009 r. wprowadzila
do sektora ustug publicznych pojecie zarzadzania ryzykiem jako jednego
Z celéw sprawowania kontroli zarzadczej. Tym samym narzucita uczelniom
obowiazek identyfikacji ryzyka, czyli okreslenia prawdopodobienstw i implika-
Cji jego wystapienia.

Za cel niniejszego opracowania wskazano prezentacje analiz oraz nakresle-
nie dziatan, ktére mogg by¢ wprowadzane w jednostce uczelni w celu ograni-
czenia ryzyka jej zamknigcia. Przedmiotem badah prowadzonych przez autorke
artykutu byla Filia Uniwersytetu Lodzkiego w Tomaszowie Mazowieckim.
Specyficzny charakter funkcjonowania, wynikajacy z lokalizacji tego podmiotu
w stosunku do jednostki macierzystej jakim jest Uniwersytet £.0dzki, wymusza
na niej samodzielno$¢ dziatan prowadzonych w celu jej utrzymania oraz rozwo-
ju. Dlatego istotnym jest identyfikacja i analiza ryzyk oddziatujacych na
omawiany podmiot. Wazne jest rowniez wskazanie na wszelkie interakcje
pomiedzy wystepujacymi ryzykami. Uwzgledniajac obszerno$¢ tematu, autorka
skoncentrowata si¢ przede wszystkim na przeanalizowaniu jedynie wybranych
zjawisk determinujacych ryzyko istnienia omawianego podmiotu Uczelni.

Opracowanie ma charakter wprowadzajacy do tematu i jest formg analizy
informacji dotyczacych okreslenia oferty edukacyjnej Uczelni oraz sposobu jej
promowania w kontekscie zmieniajagcych sie¢ wymogoéw rynkowych warunkuja-
cych liczbg przyjetych osob. Analiza zagadnienia dotyczy dwodch obszardw,
tj. propozycji badan, ktore powinny zosta¢ przeprowadzone oraz wynikow badan
wykonanych przez autorkg. Do tej drugiej grupy naleza:
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— Inferencja danych dotyczacych ilosci rekrutowanych studentow w Filii —
z podzialem na lata i kierunki (w okresie 1999-2014).

— Badanie preferencji i oczekiwan studentéw Filii UL w Tomaszowie
Mazowieckim (przeprowadzone w grudniu 2013).

2. Wystepowanie roznych form ryzyka na uczelni

Wprowadzane zmiany, zarowno w przepisach prawa o szkolnictwie wyz-
szym jak 1 rdéznicujgce si¢ cechy demograficzne kandydatéw na studia, czy
nasilajaca si¢ konkurencja pomig¢dzy uczelniami, zmuszajg ich reprezentantow
do wigkszej staranno$ci w sposobie organizacji kierunkéw studiéw. Postepowa-
Nie z tym zwigzane moze by¢ podejmowane w:

— warunkach pewnosci,

— warunkach niepewnosci, czyli ryzyka.

Szczegoblnie te drugie wymuszajg umiejetnos¢ szukania efektywnych i sku-
tecznych sposobow zarzadzania, zgodnych z podjetym planem oraz z zasadg
minimalizacji Kosztow.

W jezyku chinskim symbol terminu ryzyko obejmuje dwa znaki, pierwszy
z nich oznacza niebezpieczenstwo, drugi szanse [Kuziak, 2011, s. 16]. Ryzyko
to niepewnos¢ zwigzana z wystgpieniem roéznych sytuacji lub probleméw, dla
ktérych warto szukaé precyzyjnych wyjasnien. Przeciwstawienie si¢ im mozliwe
jest dzigki prowadzeniu dziatan, ktéore mogg uchroni¢ organizacij¢ przed zagro-
zeniami. To innymi stowy zdolno$¢ danego podmiotu do skutecznej realizacji
zaplanowanych celow dziatalnosci. Tak wiec ryzyko moze z jednej strony by¢
rozpatrywane jako zagrozenie, z drugiej za$ jako pozytywna mozliwo$¢. Ryzyko
jest pewnego rodzaju procesem, ktory moze wystepowac na uczelni z roznym
natgzeniem i w roznej formie. Autorka zwraca uwage na wystgpowanie zjawiska
ryzyka w nastepujacych obszarach dziatania Filii:

— procesach — strategicznych, zarzadczych, organizacyjnych, dydaktycznych,
informacyjnych;

— zasobach ludzkich — pracownikach uczelni (kadrze naukowej oraz admi-
nistracyjnej), studentach obecnych jak i potencjalnych, srodowisku praco-
dawcow;

— warto$ci — misji, wizji, kulturze organizacyjnej, etyce.

Kazde ryzyko wstepujace w wymienionym obszarze moze mie¢ charakter
jedno lub wielorazowy, a nawet ciagly. Moze by¢ tatwe do zmierzenia, czy
oszacowania lub nie, widoczne od razu lub dopiero po pewnym czasie. W koncu
tez ryzyko moze by¢ ksztaltowane przez czynniki zalezne i niezalezne od uczel-
ni. Odnoszac si¢ do autoramentow ryzyka nalezy przyjaé, iz za kazdy jego ro-
dzaj odpowiada¢ powinny inne stuzby organizacyjne szkoty. Zgodnie z obowia-
zujacym Statutem Uniwersytetu Eodzkiego' i przyjmujac panujaca na Uczelni

! Statut Uniwersytetu Eodzkiego przyjety uchwala Senatu Uniwersytetu Eodzkiego
nr 422 z dnia 23 stycznia 2012 r. (z p6zn. zm.).
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delegacje kompetencji mozna zdefiniowaé nastgpujaco; za ryzyko moggce za-
graza¢ funkcjonowaniu szkoty powinien odpowiada¢ rektor uczelni, za ryzyko
finansowe — kanclerz i kwestor, natomiast za operacyjne — kierownicy poszcze-
golnych jednostek organizacyjnych.

Cechujac zjawisko ryzyka mozemy przyjaé je jako zdarzenie, ktore umie-
jetnie przeksztalcone zmienia si¢ z zagrozenia w rzeczywistg szanse. Okreslajac
prawdopodobienstwo jego wystgpienia mozemy wskaza¢ na jego ewentualng
realno$¢. Przyjmujac wystgpienie czynnika ryzyka jesteSmy w stanie rozpatry-
wac jego konsekwencje.

Analizujac za P. Borkowskim [Borkowski, 2013, ss. 154-206] rozne typy
ryzyka, wystepujacego przy realizacji inwestycji infrastrukturalnych, mozna
uznaé, iz w przypadku funkcjonowania uczelni mamy do czynienia z duzo mniej
rozbudowang lista ewentualnych, czy teoretycznych jego form. W literaturze
tematu mowi si¢ o tzw. ,,apetycie na ryzyko”, co oznacza wielko$¢ ryzyka, ktora
moze by¢ przez organizacj¢ zaakceptowana biorgc pod uwagg cala jej strukture.
Natomiast profil ryzyka okresla alokacje tolerancji na ryzyko na poszczegolne
kategorie ryzyka [Wojtysiak-Kotlarski, 2011, s. 42]. Determinantami rozwoju
ryzyka moga by¢ zaréwno czynniki zewngtrze jak i wewnetrzne organizacji. Do
zewnetrznych, wystgpujacych na uczelniach wyzszych mozna zaliczy¢:

— ryzyko spoteczne, srodowiskowe,
— ryzyko popytu,

— ryzyko finansowe,

— ryzyko konkurenciji,

— ryzyko reputacji.

Natomiast za wewngtrzne uznano ryzyko strategiczne i operacyjne. W lite-
raturze wystepuje réwniez opinia, iz ryzyko w zakresie realizowanych zadan
publicznych moze mie¢ dwa zrodla: wewnetrzne i zewngtrzne. Ryzyko
wewnetrzne zwigzane jest z bezposrednim funkcjonowaniem danej jednostki
[Ronka - Chmielawicz, 2003, s. 6]. W przypadku funkcjonowania uczelni moze
to by¢ miedzy innymi ryzyko ztych decyzji zarzadczych i finansowych, nie-
kompetencji zatrudnionych pracownikéw. Kazdy rodzaj ryzyka jest powigzany
z pewnymi zagadnieniami i w takim ujgciu korelacji powinien by¢ rozpatrywany
(schemat 1).

identyfikacja ocena ryzyka reagowanie
ryzyka na ryzyko

Schemat 1. Korelacja elementéw zwigzanych z réznymi obszarami ryzyka
Zrodto: opracowanie wlasne.

Ryzyko spoleczne i sSrodowiskowe ogdlnie ujmujac zwigzane jest ze spo-
sobem zachowania si¢ obywateli danego kraju, zasad ustroju, kultury, tradycji,
czy stosunku do pracy, czy samorozwoju. Dotyczy ono okreslonych postaw oraz
podejmowanych decyzji przez wszystkich interesariuszy zwiazanych z dziata-
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niem danej organizacji. W odniesieniu do funkcjonowania uczelni, mozemy

podzieli¢ ich na ustugobiorcow (studentdow) oraz ustugodawcow (pracownikow

uczelni).

Stworzenie ,,obrazu studenta” wymaga przeprowadzenia badan odnosza-
cych si¢ do dokonywanych przez niego wyborow determinowanych aspiracjami
zyciowymi i zawodowymi. Aspiracje to wazny motywator ludzkiego dziatania.
Mowige o aspiracjach, mamy na mysli pewien istotny sktadnik osobowosci
cztowieka aktywnego, podejmujacego rézne dzialania zmierzajace do doskona-
lenia samego siebie i otaczajacego go Srodowiska. Dazenia, ambicje potencjal-
nego studenta mozemy wykorzystaé jako site napedowsa skierowang ku rozwo-
jowi edukacji, nauki, kultury itp.

Badanie i analiza aspiracji potencjalnych studentow powinna dotyczy¢
trzech grup respondentéw: ucznidw szkot ponadgimnazjalnych oraz osob
dorostych, czynnych lub nie zawodowo, zainteresowanych dalsza naukg na
poziomie wyzszym. Do dedukcji istotne bylyby wnioski odnoszace si¢ do:

— aspiracji dotyczacej nauki szkolnej,

— aspiracji kulturalnych,

— aspiracji spotecznych, rodzinnych i osobistych,

— aspiracji zawodowych, materialnych,

— aspiracji moralnych zwigzanych z warto$ciami czy normami etycznymi.
Sugerowang technikg badawczg bytaby ankieta, bedaca specyficzng, pisem-

ng formg wywiadu, nalezgca do skategoryzowanych, ktore sg Scisle okreslone

przez zespét regut i zasad wlasciwych dla okre§lonego pomiaru. Ankieta mogta-
by postuzy¢ do zebrania duzej liczby informacji o wspomnianych powyzej po-
stawach spotecznych przy wykorzystaniu stosunkowo matych nakladow sit

i $rodkéw [Sztumski, 1999, ss. 130-133].

Konstrukcja pytan w kwestionariuszu ankietowym musiataby postuzy¢ do
wypracowania wnioskow dotyczacych okreslenia:

— wplywu rodziny na aspiracje mtodziezy,

—  wplywu $rodkéw masowego przekazu na ksztattowanie si¢ aspiracji,

—  wplywu $rodowiska rowiesniczego na aspiracje uczniow szkot ponadgimna-
zjalnych,

— wplywu szkoly (nauczycieli, wychowawcdéw) na ksztattowanie si¢ aspiracji
wérod uczniow,

—  wplywu postaw przedsigbiorcéw — pracodawcow na pobudzanie wsréd swo-
ich i przysztych pracownikow potrzeby uczenia si¢ i podnoszenia kwalifika-
cji zawodowych.

Wnhnioski wypracowane w oparciu o badanie stanowilyby istotna wskazowke
dla okreslenia dziatan promujacych edukacje na uczelni. Zaréwno w aspekcie
stricte marketingowym jak i co moze wazniejsze, zwigzanym z dziataniami
wieloletnimi, ktore postuzytyby stworzeniu polityki dziatan wptywajacych na
potrzeb¢ rozwoju intelektualnego spoteczenstwa.
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W grupie ustugodawcow uczelni nalezy uwzgledni¢ zaré6wno pracownikow
naukowych, jak i administracyjnych. Ich wzajemna wspdlpraca i dzialania na
rzecz stworzenia warunkow organizacyjnych, jak i merytorycznych moga sta-
nowic istotng zachete i zaproszenie do nauki na danej uczelni. Istotnym bytoby
zebranie informacji na temat opinii pracownikow:

1. jak sa motywowani do pracy,

2. jak oceniajg system motywowania w swoim miejscu pracy,
3. jak oceniajg organizacj¢ swojej pracy,

4. jak sg oceniani przez zwierzchnikow, studentow etc.

Autorka proponuje zastosowanie metodologii badan opartej na ankiecie.
Whioski z niej ptynagce pomogtyby wypracowaniu konkluzji.

Po pierwsze, na ile kadra uczelni poprzez swoja prace i zaangazowanie two-
rzy wlasciwe warunki do funkcjonowania szkoly przyjaznej dla swoich studen-
tow. Po drugie, jak ich praca oceniana jest przez ustugobiorcéw uczelni (obecni
i potencjalni studenci). | po trzecie, czy uczelnia spetnia wszystkie rygory szkoty
WYZSZ€]j.

W kontekscie funkcjonowania organizacji nalezaloby prze$ledzi¢ rowniez
dokumenty oraz elementy bedace wyznacznikami dziatan, zwigzanych z prowa-
dzonym procesem zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji. Ich weryfika-
cja pod wzgledem skuteczno$ci wskazataby na stabe i mocne strony pracy kadry
uczelni i sposobu zarzadzania nig.

Tabela 1. Proponowane elementy podlegajace ocenie

Ocena elementéw procesu zarzgdzania kadrami

Proces rekrutacji i selekeji pracownikow

Wdrozenie pracownikow

Ocena efektow pracy pracownikow wystawiana przez pracodawce
Ocena pracy pracownikow wystawiana przez studentéw
Szkolenie i rozwdj pracownikéw

6. System motywowania pracownikow — finansowy i pozafinansowy

o1~ LN

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Ryzyko personalne, zwigzane jest z kwalifikacjami pracownikow i jako-
$cig ich pracy. O wynikach organizacji decyduja jej zarzadcy, prowadzony przez
nich styl zarzadzania, wprowadzana kultura organizacyjna, etyka etc. [Kuziak,
2011, s. 24]. Ryzyko personalne zdaniem T. Kaczmarka jest istotng czeScig sze-
roko rozumianego ryzyka operacyjnego, do ktorego zaliczy¢ nalezy rowniez
ryzyko organizacyjne. Aby byto ono jak najnizsze, konieczne jest wprowadze-
nie procedur kontrolnych i ich przestrzeganie. Dostosowywanie struktur organi-
zacyjnych do sytuacji panujacej na rynku, a takze regularne kontrole i analizy
stanu faktycznego w danej jednostce [Kaczmarek, 2010, s. 83]. Mozemy uzna¢,
iz wystepowanie ryzyka personalnego i spolecznego w pewnej mierze moze
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by¢ powiazane z wystagpieniem ryzyka popytu oraz ryzykiem finansowym
organizacji. W przypadku funkcjonowania uczelni oba ryzyka przedktada¢ si¢
moga na niewlasciwie oszacowanie liczby ustugobiorcéw, czyli studentow.
Mniegjsza niz si¢ zaktada liczba stuchaczy moze skutkowac obnizeniem przycho-
dow szkoty 1 spowodowac trudno$ci ekonomiczne w jej utrzymaniu, nie moéwiac
0 rozwoju.

Czynnikiem wplywajacym na wystgpowanie na uczelni ryzyka finansowego
sa zmiany w systemach edukacyjnych studiéw wyzszych? — otwarcie sektora
szkolnictwa wyzszego na prywatyzacje¢ i urynkowienie. Wprowadzenie konku-
rencji wérod uczelni wyzszych spowodowato wystgpienie ryzyka konkuren-
cyjnego’. Analiza benchmarkingowa Filii wzgledem innych podobnych jedno-
stek funkcjonujgcych na rynku ustug edukacyjnych, pozwala na zidentyfikowa-
nie wystegpowania ryzyka konkurencyjnego powodowanego powszechnoscig
szkolnictwa wyzszego®. Obecnie, uczelnie konkurujac o studenta moga przyjaé
dwie zupelnie skrajne polityki dziatania. Pierwsza z nich, wigze si¢ z wprowa-
dzaniem do szkoty bardzo wysokich standardéw nauczania i tworzenia uczelni
prestizowych, zaktadajac iz zawsze znajdzie si¢ duza grupa ludzi chcacych
uczy¢ sie na uczelni ocenianej wysoko w rankingach jakosci. Takie podmioty
obawiaja si¢ ryzyka obnmizenia przewagi konkurencyjnej. Z drugiej strony
mozna powiedzie¢, iz szkoty konkurujac o studenta, starajg si¢ dopasowaé swoje
wymogi nauczania do oczekiwan tych mniej ambitnych, ale chcacych otrzymaé
dyplom szkoty wyzszej. Taka forma dzialania uczelni moze narazi¢ ja na ryzyko
utraty reputacji. Jedng z konsekwencji moze by¢ stworzenie niekorzystnego
obrazu uczelni, widzianego oczami studentow, pracodawcow, czy innych konku-
rencyjnych szkot wyzszych. Wyznacznikiem takiego stanu bylby:

— niski poziom nauczania (zle oceniana praca i umiejetnosci pracownikow
naukowych, niskie wymogi dla studentow),

Z Proces Bolonski przyjety przez panstwa cztonkowskie Unii Europejskiej w 1999 r.,
dotyczyt ogdlnych zasad organizacji ksztatcenia, tak zwany Europejski Obszar
Szkolnictwa Wyzszego.

% Zapisy w Strategii Lizbonska Unii Europejskiej dotycza uczynienia konkurencyjnej
Europy, rozwijajacej si¢ szybciej niz Stany Zjednoczone.

*Poczawszy od lat dziewigédziesiatych szkolnictwo wyzsze podlega istotnym
przemianom, ktorych podstawy prawne stworzyta regulujaca funkcjonowanie uczelni
Ustawa z dnia 12 wrze$nia 1990 r. o szkolnictwie wyzszym (Dz. U. Nr 65, poz. 385
z pézn. zm.). Obok istniejacych szkot publicznych powstaty i rozwingely sie niepubliczne
szkoty wyzsze. Zrdznicowany zostat magisterski system studiéw poprzez wprowadzanie
dwustopniowego systemu ksztatcenia, ktory daje mozliwo$é kontynuowania edukacji po
studiach licencjackich lub inzynierskich na studiach II stopnia, wczeéniej okreslanych
jako studia magisterskie uzupelniajace. Ponadto tworzone sa studia prowadzone
pod auspicjami Polskiej Akademii Nauk. W ramach istniejacych struktur studiow,
w niektorych uczelniach prowadzone s3 juz regularne studia w jezyku obcym jako
wyktadowym. Studenci maja réwniez mozliwo§¢ wyboru indywidualnego toku studiow.
— Raport GUS — ,,Szkoty wyzsze i ich finanse...”
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— program nauczania merytorycznie niedostosowany do potrzeb rynku oraz
oczekiwan pracodawcow,
— zla organizacja funkcjonowania jednostek organizacyjnych uczelni.
Wszelkie dzialania organizacji jaka jest uczelnia moga by¢ proba skutecz-

nego oddziatywania na ryzyko®, jedynie wtedy kiedy beda realizowane w sposob
zdeterminowany, systematyczny, konsekwentny, rzetelny i w dhugich ramach
czasowych. Ten dhugi okres czasu wiaze si¢ rowniez z wystgpowaniem ryzyka
strategicznego, tj. budowaniem pozycji konkurencyjnej organizacji na prze-
strzeni lat. Dotyczy to wyboru profilu dziatania, struktury organizacyjnej, czy
stosowanych systemow zarzadzania. Nalezy pamigtaé, iz ryzyko strategiczne,
W przeciwienstwie do ryzyka operacyjnego zwigzane jest z podjeciem decyzji
na wiele lat.

Cele strategiczne uczelni powiazane sg z zarzadzaniem ryzykiem, jako:
waznego elementu podejmowania decyzji,
narzedzia eliminowania niepewnosci,
sposobu na rozwigzywanie problemow egzystencjonalnych uczelni,
dla wprowadzenia w organizacji dziatan zarzadczych (w tym zarzadzania
zmiang, jako$cia, projektem etc.).

Zarzadzanie ryzykiem mozna uznaé za aktywno$¢ prewencyjng, ktdra ma
na celu przewidywanie i okre$lanie wielkoSci zagrozen, jakie mogg wystgpi¢
w wyniku prowadzenia okreslonej strategii dziatania.

o

3. Charakterystyka badanej jednostki — Filii Uniwersytetu
L.odzkiego w Tomaszowie Mazowieckim

Filia Uniwersytetu Lodzkiego w Tomaszowie Mazowieckim rozpoczeta
swoja dziatalno$¢ na mocy decyzji Rektora oraz umowy podpisanej w dniu
8 lipca 1998 roku pomiedzy wladzami Uniwersytetu Lodzkiego a wiadzami
samorzadowymi Tomaszowa Mazowieckiego. Nalezy zaznaczy¢, ze Filia pozo-
staje dzi$ jedynym o$rodkiem zamiejscowym Uczelni. Przyczyn tego zjawiska
nalezy upatrywac z jednej strony w znowelizowanych wymogach prawa, jakie
reguluja dzi§ zasady funkcjonowania oddziatéw zamiejscowych. Ministerstwo
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego nakazato uczelniom przeksztalcenie zamiejsco-
wych osrodkow dydaktycznych w zamiejscowe podstawowe jednostki organiza-
cyjne podlegajace Rektoratowi. Z drugiej, z powodu braku wystarczajacej liczby
osob/kandydatow chetnych do podjecia nauki na kierunkach oferowanych przez
te wlasnie oddzialy. Taki stan rzeczy walnie przyczynit si¢ do decyzji Senatu
Uczelni o likwidacji osrodkéw dydaktycznych w Sieradzu, Belchatowie, Kali-
szu, Kutnie, Skierniewicach, Ostrotece i w Zdunskiej Woli oraz pozostawieniu
na zmienionych zasadach tylko uczelni w Tomaszowie Mazowieckim.

*Do strategii oddziatywania na ryzyko mozna zaliczyé: unikanie, zmniejszenie
przeniesienie lub akceptacje ryzyka.
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Na przestrzeni ostatnich 17 lat Filia Uniwersytetu L.odzkiego w istotny spo-
sob poprawila zaréwno swojg infrastrukture techniczna, jak i, co najistotniejsze,
stara si¢ dostosowaé oferte ksztalcenia. Obecnie jest to osrodek edukacyjny
w Tomaszowie Mazowieckim oferujacy maturzystom studia stacjonarne i nie-
stacjonarne (wykres nr 1), na czterech kierunkach tematycznych. Zmiana formu-
ty ksztalcenia i stopniowe zmienianie oraz poszerzanie oferty edukacyjnej
stanowi przestanke dostosowania materii studiow do realiow lokalnego rynku
pracy, jest tez nastepstwem ewolucji samej Uczelni w zakresie kierunkow
nauczania.

B STUDENCI STUDIOW
STACJONARNYCH

B STUDENCI STUDIOW
NIESTACJIONARNYCH

Wykres nr 1. Struktura procentowa studentéw Filii z podziatem na typy studiow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych uzyskanych w Dziekanacie Filii
na dzien 05.05.2015 r.

Weciggu ostatnich trzech lat liczba przyjetych studentéw w Filii wynosita
945 0s6b na nastepujacych kierunkach (wykres 2):
— administracja — studia niestacjonarne | i Il stopnia — 328 osob,
— lesnictwo — studia stacjonarne | stopnia (3,5, letnie oraz 4 letnie) — 269 oséb,
— turystyka i rekreacja — studia stacjonarne | stopnia — 120 osob,
— zarzadzanie — studia stacjonarne i niestacjonarne | stopnia — 228 oséb.

B LESNICTWO

B TURYSTYKA |
REKREACJA
ADMINISTRACIA

35% B ZARZADZANIE

Wykres 2. Struktura procentowa studentéw Filii z podziatem na kierunki studiow

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie danych uzyskanych w Dziekanacie Filii
na dzien 05.05.2015 r.
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Osoba reprezentujaca Filig jest Pelnomocnik Uniwersytety todzkiego ds.
Filii w Tomaszowie Mazowieckim®. Wyktadowcy uczelni to pracownicy Filii
oraz/i wyktadowcy innych specjalnosci, migdzy innymi kierunkéw Uniwersyte-
tu, prowadzacy zajecia z zakresu prawa, administracji, geografii, socjologii etc.

4. Prowadzenie badan i analiza wynikow forma
przeciwdzialania ryzyku funkcjonowania w Filii

W ramach reakcji Filii na wystegpowanie zjawiska ryzyka dziatalnosci istot-
ne jest inferencja danych dotyczacych ilosci rekrutowanych studentow
w Filii — z podzialem na lata, typy i kierunki (1999-2015). Na przestrzeni
siedemnastu lat funkcjonowania Uczelni nastegpowatly zmiany dotyczace ilosci
0sOb przyjetych na studia, kierunkow i typow studiéw. Najwigcej studentow
przyjeto w roku akademickim 2008/2009 w liczbie 627 osob. Najmniejsza rekru-
tacja miata miejsce w latach 2014/2015 i wyniosta 330 studentéw. Szczegoty
prezentuje wykres 3.
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Wykres 3. Liczba osob rekrutowanych w Filii w poszczegolnych (1999-2015)
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie danych uzyskanych w Dziekanacie Filii
na dzien 05.05.2015r.

W trakcie siedemnastu lat dziatania Filii, w sumie uczelnia oferowata czter-
nascie kierunkow studiow (stacjonarnych, niestacjonarnych, wieczorowych, | ill
stopnia). W ramach zmian zrezygnowata z siedmiu kierunkow studiéw i wpro-
wadzita pie¢ nowych (uwzgledniajac typ lub stopien). Przez pierwsze trzy lata
uczelnia miata cztery kierunki — obecnie ma ich siedem. Najbogatsza oferte
edukacyjng przedstawita szkota w roku akademickim 2008/2009, proponujac
studia na dziewigciu kierunkach.

Reasumujgc, najwiecej oséb wybrato studia administracyjne magisterskie
niestacjonarne. Generalizujac wigksza frekwencja widoczna byla na studiach
zaocznych (aczkolwiek nalezy analizowaé te wielko$¢ rowniez przez pryzmat
zainteresowania studiami w ogoéle, danymi demograficznymi etc.). Najmniejsza

® Zakres obowigzkow wynika z Zarzadzenia Rektora nr 24 z 2012 .
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frekwencja cieszyly si¢ studia informatyczne licencjackie stacjonarne i zostaly
po o$miu latach zamknigte. Po szeSciu latach funkcjonowania zlikwidowano
rowniez kierunek geografii turyzmu, po dwunastu ekonomiczny. Najdtuzej, tj.
przez caty okres Filii obecne sg studia na kierunku zarzadzania. Szczegotowa
analiza zmian iloéci rekrutowanych studentow na poszczegdlnych kierunkach
i rodzajach studiéw w latach 1999-2015 prezentowana jest na wykresie nr 4.
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WyKkres 4. Analiza ilosciowa rekrutowanych studentéw poszczegdInych kierunkow,
typow i rodzajow studiow w latach 1989-2015

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie danych uzyskanych w Dziekanacie Filii
na dzien 05.05.2015r.

Analiza iloSciowa rekrutowanych studentéw poszczegoélnych kierunkow
i rodzajow studiow w omawianych latach funkcjonowania Filii pozwoli na prze-
analizowanie nastepujacych problemow badawczych:
1. ktore kierunki studiow cieszg si¢ najwickszym zainteresowaniem?
2. ktore rodzaje studiow cieszg si¢ najwickszym zainteresowaniem?
3. ktore typy studiow cieszg si¢ najwigkszym zainteresowaniem?
Konstruowana oferta studiow na poszczegolne lata jest oczywiscie w duzej
mierze zalezna od prowadzonych analiz finansowych dopuszczajacych minimal-
ny limit studentéw, dla ktérych funkcjonuje dany kierunek. Dane takie, chociaz
bardzo wazne nie stanowig obszaru zainteresowania autorki — sg stricte finanso-
wymi wyliczeniami odnoszacymi si¢ do poszczegdlnych lat i okreslaja rentow-
no$¢ utrzymania danych kierunkéw studidow. Pozostaja w gestii kanclerza
Uniwersytetu Lodzkiego oraz dzialu finansowego Uczelni.
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5. Badanie preferencji i oczekiwan studentéow Filii UL
w Tomaszowie Mazowieckim (przeprowadzone w 2013 roku)

W realizacji strategii dydaktycznej uczelni nie mozna poming¢ stanowiska
studentdéw, gldéwnych beneficjentéw procesu edukacyjnego. Przestanki wyboru
kierunku studiéw, oczekiwania, opinie oraz §wiadoma ocena procesu ksztatce-
nia, stanowiag rzeczowe zrodto informacji, pozwalajacych na skuteczne i petniej-
sze diagnozowanie zadan i wyzwan stojacych przed uniwersytetem. Maja
rowniez dominujacy wptyw na formeg programéw ksztalcenia, na sposoby orga-
nizowania procesu nauczania a takze okre§lenia postaw i oczekiwan wobec wy-
ktadowcow. Trescig artykutu jest prezentacja wynikow badan a takze okreslenie
oczekiwan studentow Filii Uniwersytetu Lodzkiego w Tomaszowie MazowieC-
kim wzgledem procesu ksztalcenia i dostepnej oferty edukacyjnej. Badanie
zostato przeprowadzone wsrdod stuchaczy Filii UL, wyniki zaprezentowano
w przedmiotowym artykule.

Podstawe badawczag stanowila ankieta, ktéra zostata przeprowadzona pod
koniec 2013 roku. Badaniem zostali objeci wszyscy zainteresowani studenci
Filii. Udziat w badaniu miat charakter anonimowy i dobrowolny.

Uzyty kwestionariusz ankietowy to wywiad strukturalizowany. Skladat si¢
z 28 pytah w tym 17 zamknietych (przy czym pie¢ z nich to wielokrotnego
wyboru i w jednym wymog zhierarchizowania proponowanych mozliwosci od-
powiedzi). Dziewi¢é pytan bylo podtotwartych, czyli mozliwa byla jeszcze wia-
sna forma odpowiedzi. Jedno z pytan, odnoszace si¢ do pracy zawodowej, byto
pytaniem warunkowym. Pytanie ostatnie miato za$§ forme¢ otwartego i dawato
mozliwos¢ swobodnej wypowiedzi na temat: ,,oczekiwane zmiany w sposobie
funkcjonowania Filii”.

W badaniu wzigto udzial 441 studentow wszystkich kierunkéw, stopni oraz
typow studiéw. Pytania w ankiecie zostaly pogrupowane wedlug trzech zagad-
nien, pozwalajacych na zebranie nastgpujacych informacji:

— obraz studenta Filii w Tomaszowie Mazowieckim (wiek, pte¢, miejsce
zamieszkania, rodzaj ukonczonej szkoty, skad dowiedziat si¢ o uczelni),

— opinia studentow Filii UL w Tomaszowie Mazowieckim 0 Uczelni (ocena
poziomu jako$ci ksztalcenia — ocena pracy wyktadowcow, organizacji pro-
cesu ksztalcenia, warunkow technicznych uczelni).

— opinia studentow dotyczaca ksztaltowania ich rozwoju naukowego
w kontek$cie mozliwo$ci znalezienia zatrudnienia na rynku pracy —
zgodnie z zdobytymi na studiach kwalifikacjami.

Analiza podstawowych zagadnien pozwolita zinterpretowa¢ ponadto okre-
Slone korelacje cech studentow i dokonywanych przez nich wyboréw. Takie
cechy warstwujace, ze wzgledu na ktore nastepuje podziat badanej populacji na
warstwy, to powigzane z badana cecha zmienne, latwo podlegajace pomiarowi,
wsrod ktorych najczesciej sa cechy demograficzne i spoteczne osob, itp. Dla
przyktadu wazne dla badania wydaty si¢ opinie studentdw odnosnie powia-
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zania z wybranym przez nich kierunkiem studiow, miejscem zamieszkania, etc.
[Szreder, 2002, s. 84].

Obraz studenta Filii UL w Tomaszowie Mazowieckim.

W badaniu wzigto udziat liczbowo 55,5% kobiet 1 44,5% mezczyzn. Wérod
studentéw dominowaty osoby w przedziale wickowym od 21 do 25 lat (grupa ta
stanowi 44,7% badanych). Miejsce zamieszkania respondentow zostalo przeana-
lizowane wedtug przedziatéw odlegtosci: do 10 km, od 11 do 20 km, od 21 do
40 km i powyzej 40 km od siedziby Uczelni z uwzglednieniem kierunku i roku
studiow. Proba odpowiedzi na pytanie ,,skad przyjezdzaja studenci na zajecia
do Filii?” — ujawnita pewng prawidtowos¢ wystgpujaca w dwoch przypadkach
odnoszacych si¢ do studentéw kierunkoéw Zarzadzanie i Lesnictwo. Wiekszo$¢
0sob, ktore studiujg kierunek Zarzadzanie (stacjonarne i niestacjonarne) mieszka
blisko uczelni, tj. do 10 km. Natomiast przyszli lesnicy, uczeszczajacy na studia
dzienne od I do III roku wlgcznie, przewaznie pokonuja droge do szkoly dluzsza
niz 40 km.

Wsréd studentow w przedziale wieku od 21 do 25 lat, zdecydowana wigk-
szo$¢ dowiedziata si¢ o uczelni z Internetu (prawie 80%). Co piaty badany/na
(tj. ok. 26 %) zdecydowal/fa sie na studiowanie w Filii, Kierujgc si¢ opiniami
i sugestiami rodziny, czy znajomych. Rowniez, co piaty badany, informacje na
temat mozliwosci studiowania w Filii zaczerpngt z komunikatow medialnych
(reklam, plakatéw). Stosunkowo znikoma grupa — tylko 25 osob (czyli 5,6%)
dowiedziata si¢ o Uczelni z radia, telewizji, czy przeczytata o Filii w prasie 10-
kalnej. Wsrod osob, ktore uczestniczyly w imprezach promocyjnych w Filii,
tzw. ,,Otwartych Dniach”, czy spotkaniach z wyktadowcami (w 2013 roku) tylko
10% zdecydowato o wyborze studiow w Filii.

Studenci z kierunkoéw dziennych — Le$nictwo, Turystyka i Rekreacja oraz
Zarzadzanie, to osoby, ktore rozpoczety studia zaraz po ukonczeniu szkoty $red-
niej (odpowiednio dla kierunkow: 97%, 98% i 96%). Oczywiscie prawidtowos¢
ta nie wystepuje na studiach zaocznych. W przypadku kierunku
Administracja, 65% respondentow zdecydowato si¢ na I stopnien studiow od
razu po ukonczeniu nauki w szkole $redniej. Natomiast 44% absolwentow
posiadajacych dyplom licencjacki podjeto decyzje kontynuacji studiow
magisterskich na kierunku administracji. Wigksze dysproporcje widoczne sa
w przypadku studiow: Zarzadzanie niestacjonarne — 70% osob to aktualni
maturzysci.

Opinia studentéw Filii UL w Tomaszowie Mazowieckim o Uczelni.
Respondenci oceniali cztery grupy zagadnien:

zadowolenie z wyboru kierunku studiéw,

pracg i zaangazowanie wyktadowcow,

organizacj¢ funkcjonowania dziekanatu,

infrastrukture techniczng Filii.

Zadowolenie z wybranego kierunku, respondenci wskazywali w skali:
,»wysokie”, ,.$rednie”, ,,niskie” i ,,nie mam zdania”. Wsrod wszystkich badanych
studentow kierunku Zarzadzanie, dominowaty odpowiedzi (70%) — ,,jestem

PR
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zadowolony/na z wyboru kierunku na poziomie §rednim”. Kolejno 20% odpo-
wiedzi $wiadczylo o wysokim zadowoleniu z podj¢tej decyzji. Dla pozostatych
kierunkéw rowniez dominujg odpowiedzi okreslone jako ,,srednie zadowolenie”
— odpowiednio: Administracja — 60%, Turystyka i rekreacja — 52%, Le$nictwo —
48%. Podobnie, jak w przypadku kierunku Zarzadzanie, nastegpnymi w hierarchii
byly oceny ,,wysokiego zadowolenia z wyboru kierunku studiéw” (od 28%
do 38%). Wsrod wszystkich badanych, na kazdym kierunku mozna byto zauwa-
zy¢ rowniez grupy niezdecydowanych — po ok. 5% badanej proby, czyli nie
majacych zdania na temat dokonanego wyboru.

Nastepne w kolejnosci sa wyniki badan potwierdzajace pozytywna ocene
kompetencji 1 pracy wykladowcodw. Wysokie oceny wystawili studenci kierun-
kow Administracja, Turystyka i Zarzadzanie — odpowiednio: 85%, 82 i 76%.
Nieco nizej, ale réowniez bardzo korzystnie, wypadla ocena wykladowcow
kierunku Le$nictwo — w tym przypadku 68% studentéw wskazalo oceng pozy-
tywng. Nalezy zauwazy¢, iz wsrdd przyszlych ,le§nikow” byla tez najwigksza
grupa 0sob (24%) — nie majgca zdania w tej sprawie.

Srednia ocena respondentéw dotyczaca organizacji i funkcjonowania dzie-
kanatu ksztaltuje si¢ na poziomie przecigtnym. Wyjatek stanowi kierunek
Administracja, gdzie wigkszo$¢ (43% badanych) ocenia prace dziekanatu na
poziomie dobrym. Mozna rowniez wnioskowac, iz co trzeci student kierunku
Zarzadzanie, pozytywnie ocenia prace dziekanatu. Najgorsze noty wystawili
pracy dziekanatu studenci z kierunku Le$nictwo — az 44,6% wystawito oceny
zte. Znacznie lepiej wartoSciowana jest praca dziekanatu przez studentéw
studiow zaocznych (pozytywne oceny to 67%). Porownujac wyniki ocen wysta-
wianych przez studentéw stacjonarnych i niestacjonarnych, wnioskujemy, ze
gorsza not¢ wystawili respondenci studiow stacjonarnych, gdzie przeszto 37%
ocenito funkcjonowanie dziekanatu jako zte.

Opinia na temat jako$ci infrastruktury technicznej Filii wypadia dobrze.
Studenci opiniujac poszczegdlne jej elementy, w tym sale wykladowe, salg
informatyczng, biblioteke, zaplecze sanitarne oraz parking w skali od 5 do 1
(gdzie 5 jest oceng najwyzsza), wskazali w wigkszosci, iz jej jakos¢ jest dobra
i bardzo dobra.

Opinia studentéw dotyczaca ksztaltowania ich rozwoju naukowego
(zawodowego).

Uwzgledniajac podzial studentow wedlug kierunkow studiow, mozna bylo
zauwazy¢ nastepujace prawidtowosci. Na kierunku administracja I i II stopnia,
okoto 19% badanych kontynuuje nauk¢ na studiach zgodnie z wcze$niejszym
profilem przyjetym w szkole $redniej. Trzeba jednak zauwazy¢, iz ponad 80%
z nich wybierajac kierunek studiow nie zachowato tej zalezno$ci. Taka prawi-
dlowo$¢ zauwaza si¢ réwniez analizujac wybory studentéw kierunku Zarza-
dzanie. W ich przypadku az 66% nie kontynuuje profilu nauki analogicznie
Z przyjetym w szkole $redniej.

Wsrod studentéw kierunku Le$nictwo — tylko 34% z nich to absolwenci
technikum les$nego, czy liceum o profilu biologiczno-chemicznym. Podobne
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statystyki wystepuja na kierunku Turystyka gdzie tylko okoto 1/3 badanych os6b
kontynuuje nauke zgodnie z zainteresowaniami, rozwijanymi w szkole $rednie;.

Wyniki badan wskazujg, iz okoto 70% respondentow uczacych si¢ w Filii
przy wyborze kierunku studiow nie zdecydowato si¢ kontynuowaé profilu nauki
rozpoczgtego w szkotach $rednich.

Poddajac analizie wyniki ankiet mozna dojs¢ do wniosku, iz studenci stu-
diéw niestacjonarnych sg w 70% aktywni zawodowo, z czego az 80% wsrod
nich ma stalg prace. Sposrod respondentéw studiow stacjonarnych zaledwie
15% to osoby aktywne zawodowo. Najwigkszym stopniem aktywnosci zawo-
dowej mogg pochwali¢ sie studenci kierunku Zarzadzanie (37%), a najmniej-
szym studenci kierunku Turystyka (11%). Moze to wynika¢ z faktu, iz studenci
tego kierunku maja mozliwo$¢ ksztalcenia si¢ jedynie w trybie dziennym.
Uogolniajac, wsrdd studentdw, kobiety sg bardziej czynne zawodowo (62%)
anizeli m¢zczyzni (58%).

Najwicksza zgodno$¢ w doborze kierunku studiow wzgledem wykonywanej
pracy zawodowej wystepuje u studentéw zaocznych kierunku Zarzgdzanie —
wspotczynnik ten wynosi 53% badanych. Wsrod studentow tego samego
kierunku studiow dziennych tylko 1 osoba wykonuje prace zawodows zgodng
z profilem podjetych studiow. Zblizone wyniki przyniosto badanie dla kierunku
Lesnictwo. Studenci zaoczni w grupie ksztattujacej si¢ na przeszto 33% badanej
proby, wybrali kierunek studiow zgodny z wykonywanym zawodem. W przy-
padku studentéow studiéw dziennych wynik ten oscylowat w granicy 6%. Tylko
10% respondentow stacjonarnego kierunku Turystyka to osoby wykonujace
zawod, zgodny z tokiem ich nauki. Przy podziale badanych kierunku Admini-
stracja na studentow studidow zaocznych I i II stopnia, widoczna jest nastgpujgca
zalezno$¢ — pierwszy stopien reprezentowany jest przez 23% badanych, dla
ktoérych profil pracy zawodowej i nauki jest taki sam, za$ drugi stopien reprezen-
towany jest przez 37% ankietowanych.

Wynik badania, odnoszacy si¢ do woli udziatu studentéw w zajeciach do-
datkowych — tj. kotach naukowych organizowanych przez Uczelni¢, wskazuje
wyraznie na brak zainteresowania nimi ze strony ankietowanych. Wsrod
wszystkich badanych studentéw kierunku Zarzadzanie taka deklaracje ztozyto
ponad 75% z nich. Podobna postawa jest wiasciwa dla przyszlych prawnikow
i specjalistow z zakresu kierunku turystyka i rekreacja. Najwieksze zaintereso-
wanie zajeciami dodatkowymi wykazali natomiast studenci kierunku Le$nictwo,
gdzie przeszto 49% badanych opowiedziato si¢ za taka formuta zajec.

Badanie ankietowe dotyczyto rowniez weryfikacji stopnia satysfakcji z wy-
branego kierunku studiéw, za$ odpowiedzi zaktadaly nastgpujace warianty;
»wysokie”, ,$rednie”, ,,niskie” oraz ,,nie mam zdania”. Najwiecej odpowiedzi
twierdzacych wskazywato na wariant ,,sredni”.

Najbardziej zrdéznicowane wyniki badania satysfakcji mozna odnalez¢
w odpowiedziach studentéw kierunku Le$nictwo — przeszto polowa z nich
wskazata na odpowiedz ,,wysokie”. Trzeba podkresli¢, iz w kazdej grupie re-
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spondentow roznych kierunkow, typow i stopni studiow tj. okoto 10% w ogole
nie wyrazita opinii w przedmiotowej sprawie (wykres nr 5).
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Wykres 5. Procentowy udziat respondentow odnoszacy si¢ do postawy satysfakcji
z wybranych studiow
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow omawianej ankiety.

Podsumowujac wyniki przeprowadzonego badania mozna przyjaé, ze wraz
ze zmieniajagcym si¢ profilem systemu edukacyjnego nastgpuje, cho¢ w sposob
zdecydowanie mniej dynamiczny niz same zjawiska w obszarze rynku pracy,
konsekwentny proces dostosowawczy w zakresie ksztalcenia przyszilych kadr.
Oferta Uczelni, na co wskazuja warto$ci procentowe odpowiedzi w poszczegol-
nych grupach pytan, pod wzgledem programowym oraz przyjetych form ksztal-
cenia, zyskuje uznanie wsrdd studentéw, ktorych oczekiwania ogniskuja sie
na dwoch podstawowych zagadnieniach. Pierwszym z nich jest potwierdzenie
shusznosci wyboru kierunku nauki, tak aby efekt ksztalcenia umozliwit lub
dal realng szans¢ na nabycie umiejetno$ci i wiedzy niezbednej do wykorzystania
czynno$ci zawodowych bedac jednoczesnie elementem przewagi konkurencyj-
nej w rywalizacji o prace. Drugim zagadnieniem jest natomiast forma ksztalce-
nia, dostosowana lub tez w wyrazny sposob nawigzujaca do standardéw
jakosciowych wspotczesnego szkolnictwa. Pewng analogi¢ i rozwinigcie dla tej
grupy zagadnien stanowi teoria uzytecznosci, w ktorej formutuje si¢ okre§lone
warunki brzegowe, adekwatne dla funkcji uzytecznosci opisUjacych preferencje
wybranej grupy. Funkcja ta, umozliwia otrzymanie wskazan kierunkowych
dla rozwigzania danego problemu poprzez podejscie analityczne dla sposobu
ostatecznego rozwigzania [Kaczmarczyk, 2003, s. 78]. Zastosowanie powyzszej
teorii moze w istotny sposob pomdc w praktycznym procesie dostosowawczym
oferty edukacyjnej Filii UL w Tomaszowie Mazowieckim wzgledem oczekiwan
0s6b podejmujacych studia. Wspodtczesni studenci oczekuja od szkolnictwa wyz-
szego wiasnie realizacji edukacyjnych celow procesu bolonskiego opartych na:



158 Wspotczesne organizacje wobec wyzwan zarzadzania ryzykiem — aspekty poznawcze

=

przygotowaniu absolwentéw do potrzeb rynku pracy,

2. rozwoju i podtrzymania szerokiej podstawy wiedzy zaawansowanej (dla
spoteczenstwa wiedzy),

3. przygotowania do bycia aktywnym obywatelem w dojrzatej demokracji,

4. rozwoju osobowego uczacych sie.

6. Podsumowanie

Do identyfikacji wystepowania ryzyka, jego oceny oraz efektywnosci
zarzadzania nim nalezy w kazdym przypadku podchodzi¢ metodologicznie,
doktadnie tak jak do oceny procesu, a wigc analizujac poziom skutecznosci jego
poszczegolnych czgsci sktadowych takich jak:

. reguly (zasady 1 metodologie, adekwatnos¢ przyjetych metod),

2. wdrozenia (odpowiedzialnos¢, kompetencje, systematycznos¢, zakres i po-
ziom wdrozenia, kultura organizacyjna),

3. efektywnos¢ (dowody skutecznego wdrozenia dokumentacji i procesow,
analiza efektywnosci poszczegdlnych elementow systemu zarzadzania ryzy-
kiem i skuteczne decyzje dotyczace zmiany lub doskonalenia stosowanych
mechanizméw).

Samo wdrozenie skutecznych mechanizmow zarzadzania ryzykiem jest pro-
cesem wieloetapowym i dlugotrwatym. Mimo to i bez wzgledu na to jakiej dzie-
dziny i jakiego przedmiotu aktywno$ci przedmiotowe badanie dotyczy, nie nale-
zy zwleka¢ z weryfikacjg skutecznosci podejmowanych dzialan zarzadczych.
Skuteczny system identyfikacji ryzyk powinien by¢ na tyle dynamiczny i ela-
styczny, by umozliwi¢ organizacji unikania zagrozen i wykorzystywania szans.
Powinien, z jednej strony, gwarantowac realizacje zalozonych celow, a z drugiej
— pomaga¢ minimalizowa¢ rozbiezno$ci oczekiwan poszczegolnych grup intere-
sariuszy. Jego rolg jest zapewnianie stabilnego wzrostu wynikow i stale podno-
szenie efektywnosci procesow strategicznych i operacyjnych.
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12 ZARZADZANIE RYZYKIEM A STRATEGIA
CSR

Anna Adamus-Matuszynska
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

1. Wprowadzenie

Ryzyko jest integralnym elementem zycia spoteczno-gospodarczego. Od
kilkunastu lat takze spoteczna odpowiedzialnos¢ stala si¢ naturalng czesécig dzia-
lalnosci ekonomicznej. Wspolczesne organizacje znajduja si¢ pod silng
presja zwigzang ze spoleczng odpowiedzialno$cig wymagang dzisiaj przez kon-
sumentdw, organizacje pozarzadowe, regulacje prawne czy spoleczne oczekiwa-
nia. Brak lub niskie spoleczne zaangazowanie moze mie¢ bezposredni wplyw
zarOWnNo Na reputacje organizacji, jak i jej wynik ekonomiczny. Na przyklad
takie firmy jak McDonalds, Nike czy Shell poniosty konsekwencje swoich prak-
tyk, ktore miaty albo negatywny wptyw na ludzi (McDonalds — otytos¢ czy Nike
— zatrudnianie dzieci), albo na §rodowisko (Shell) [Svendsen i in. 2001]. W re-
zultacie spotecznych oskarzen wymienione firmy, jak i wiele innych zostaly
zmuszone do podjecia aktywnosci okre$lanej mianem — spoteczna odpowie-
dzialno$¢ (angielski akronim — CSR), jak réwniez same wymuszaja takie dziata-
nia od swoich kooperantéw w tancuchu dostaw [Emmelhainz and Adams 1999;
Kolk and Tudder 2002; Cruz, 2013].

Podstawowym celem publikacji jest analiza wptywu strategii CSR na liczbe
i jako$¢ ryzyk wspolczesnych organizacji. Drugorzgednym celem jest wskazanie
mozliwych konsekwencji wdrazania strategii CSR. Analiza zostata przeprowa-
dzona w oparciu o studia literaturowe oraz wyniki badan $§wiatowych podejmu-
jacych to zagadnienie. Podstawowym zatozeniem rozwazan jest teza o wplywie
strategii spotecznej odpowiedzialno$ci, tak czgsto dzisiaj wdrazanej przez przed-
sigbiorstwa, na roznego rodzaju ryzyka tych organizacji. Jednym z powodow
determinujacych dziatalno$¢ spotecznie odpowiedzialng firm jest wiasnie
zmniejszanie ryzyka, szczegolnie ryzyka reputacji i wizerunku. Dlatego rodzi si¢
pytanie w jakim stopniu CSR redukuje ryzyka, a w jakim je generuje.



Zarzadzanie ryzykiem a strategia CSR 161

2. Ryzyko — wybrane koncepcje i teorie

Ryzyko jest definiowane w réznoraki sposob w zaleznosci od dyscypliny
naukowej oraz podejscia teoretycznego. Dla przedstawicieli nauk spolecznych
ryzyko jest synonimem prawdopodobnej niepewnosci [Vasvari, 2015, 31].

Podejscie techniczne w najwigkszym stopniu traktuje ryzyko jako mierzalne
zjawisko, ktore oznacza prawdopodobienstwo wystgpienia pewnego zdarzenia
Majacego negatywny i niepozadany efekt dla ludzi i srodowiska [Vasvari, 2015,
31]. Bliskie technicznemu jest podejécie ekonomiczne, gdyz podobnie zaktada
mozliwo$¢ zmierzenia prawdopodobienstwa jego wystgpowania. To co roézni
podejécie ekonomiczne od technicznego to subiektywna miara uzytecznoSci
danego zdarzenia, na ktorej skupia si¢ nauka o gospodarowaniu. Kolejnym
podejsciem jest podejScie psychologiczne, podkreslajace subiektywny odbior
sytuacji okreslanej jako ryzykowna. Psychologowie skupiajg si¢ raczej na
subiektywnie oczekiwanej wartosci uzaleznionej od postrzeganego prawdopo-
dobienstwa danego zdarzenia [Renn, 1992]. Odmiennie do ryzyka podchodzg
socjologowie, podkre$lajac przede wszystkim role spotecznych interakcji
oraz spoleczne definiowanie niepewnosci i niepozadanych zdarzen [Douglas,
Vildavsky, 1982]. Jak podkres$laja antropolodzy, ale takze socjolodzy, ryzyko
jest zdeterminowane konkretng kulturg [Szijarto, 1998]. Nalezy takze wskazaé
podejécie z punktu widzenia nauk o zarzadzaniu, ktore skupiajg si¢ przede
wszystkim na zarzadzaniu ryzykiem, traktujac je jako mozliwo$¢ nieosiggniecia
oczekiwanego efektu [Jajuga, 2008, 13].

Ryzyko jest roznie klasyfikowane. Jak uwaza Vasvari, ryzyko najczgsciej
jest klasyfikowane w oparciu o postrzeganie jego znaczenia w codziennym zyciu
[Vasvari, 2015, 30]. Ryzyko dotyczy dzisiaj szerokiego zakresu indywidualnych
i spofecznych dziatan. R. Kasperson formultuje osiem nastepujacych teoretycznych
zatozen spotecznego wzmacniania zasiegu ryzyka [Kasperson, 1992, 161-163]:

1. Spoteczny zasieg ryzyka odnosi si¢ do kulturowych, spotecznych
i jednostkowych struktur i procesow, ktore ksztattuja spoteczne doswiadczanie
ryzyka.

2. Ryzyko jest czescig zagrozenia, ktore odczuwajg ludzie oraz ich srodowi-
ska w zalezno$ci od spotecznej sytuacji, a sita odczuwanych krzywd zalezy
od struktur spotecznych i teoretycznych koncepcji spoteczenstwa.

3. Wydarzenia ryzykowne sa spowodowane wystepowaniem zdarzen inicju-
jacych ryzyko, takich jak przeptyw informacji, zdemaskowanie zrodet informa-
cji lub konsekwencji oddziatywania tych informacji.

4. Ryzyko jest konsekwencja konkretnych wydarzen.

5. Spoteczny zasieg ryzyka to sekwencja zjawisk zwigkszajacych prawdo-
podobienstwo wystgpowania niepewnosci poprzez zmiany w kulturze oraz
spotecznej organizacji.

6. Podstawa wystgpowania ryzyka jest przeptyw informacji oraz zachowa-
nia ludzi, ktore sa odpowiedzig na odebrane informacje.
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7. Wystepowanie spotecznego ryzyka wywotuje szereg dzialan podejmowa-
nych przez formalne organizacje, spoteczne instytucje, grupy i jednostki w od-
niesieniu do sytuacji zmuszajacej do zachowan ryzykownych.

8. Kultura pelni w sytuacjach ryzyka rolg¢ fundamentalng, gdyz ksztattuje
poszczegblne elementy sytuaciji ryzykownych oraz samo ryzyko jako takie.

Wymienione zatozenia ttumaczace wzrastajacy zakres spotecznego ryzyka
podkreslaja koniecznos¢ analizy tego zjawiska oraz ujawniaja jego wplyw na
wzrost poczucia zagrozenia w spoteczenstwie. Kasperson odwotuje si¢ w swych
zatozeniach do roli antropologicznych podstaw wyznaczajacych zasieg spotecz-
nego ryzyka, traktujac to zjawisko jako uwarunkowane kulturowo.

Polityczny charakter nadaje zjawisku ryzyka Ulrich Beck w jednej z waz-
niejszych prac humanistycznych ostatnich lat Spofeczenstwo ryzyka [Beck,
2002]. Beck uwaza, ze zaawansowanemu procesowi modernizacji towarzyszy
spoteczna produkcja ryzyka. Podzial dobrobytu w spoteczenstwie o ograniczo-
nych zrédtach prowadzi do dystrybucji ryzyka [Beck, 2002, s. 27]. W spoleczen-
stwie XIX wieku historyczne podziaty spoteczne przebiegaly wzdhuz klas
spotecznych w rozumieniu Maxa Webera czy Karola Marksa. Problemem
w tych teoriach interpretujgcych spoleczenstwo czasow poczatku kapitalizmu
byt podziat dobrobytu pomiedzy nieréwne ekonomicznie grupy spoteczne. Roz-
w0j modernizacji przynosi jednak nowe problemy wynikajace ze spoteczno-
ekonomicznego rozwoju. Zagadnienie rozwoju gospodarczego i technologicznego
zostaje zepchnigte na plan dalszy przez zagadnienia politycznego, ekonomicznego
1 spotecznego ryzyka, ktore dotyczy jednostki, spoteczenstwa oraz organizacji
jako produktow spolecznych.

Kazda organizacja rozwaza wiele rodzajow ryzyka, na jakie jest narazona.
Najbardziej typowym jest ryzyko finansowe wynikajace z ryzyka rynku, ryzyka
kredytowego, operacyjnego, ptynnosci finansowej [Shi, Young, Cao, 2015].
W procesie zarzadzania ryzykiem postgpuje si¢ wedtug podstawowego modelu:
identyfikowanie, ocena i odpowiedZ na ryzyko. Podczas pierwszego etapu za-
rzadzania ryzykiem — identyfikowania zagrozen — buduje si¢ liste potencjalnych
ryzyk w celu przygotowania procesu reagowania na nie. Proces rozpoznawania
ryzyka jest utrudniony, gdyz nie wszystkie zjawiska, wydarzenia czy postrzegane
problemy sa ryzykowne. Do takich nalezy migdzy innymi dziatalnos¢
spotecznie odpowiedzialna, z ktérg immanentnie zwigzany jest pozytywny
odbidr, etyczno$¢ i pewna nadzieja na poprawe reputacji. To moze wplywacé na
lekcewazenie CSR-u jako zrodla potencjalnego ryzyka dla organizacji. Istotnym
elementem wplywajacym na niezauwazalno$¢ pewnego ryzyka jest sposob
komunikowania o dziatalno$§ci CSR. Organizacje w roézny sposob informuja
0 podejmowanych nowych dziatalnosciach. CSR moze by¢ swiadoma, wynika-
jaca ze strategii rozwoju, strategia firmy, ale moze by¢ reakcja na konkretne
wydarzenia (reaktywna strategia) lub strategia wyprzedzajaca prawdopodobne
sytuacje kryzysowe (proaktywna strategia). Sposob podejmowania dziatan
spotecznie odpowiedzialnych wptywa na sposob komunikowania o nich, a wiec
jednocze$nie na postrzeganie tej dziatalno$ci przez interesariuszy [Wagner,
Richard J. Lutz, & Barton A. Weitz, 2009].
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3. CSR - spoleczna odpowiedzialno$¢ we wspélczesnym Swiecie

Zagadnienie odpowiedzialnosci w gospodarce ma starozytne korzenie.
W prawie rzymskim zapisana byla odpowiedzialno$¢ wynikajaca z prawnego
umocowania prowadzenia przedsi¢biorstwa za pomocg innej osoby w imieniu
przedsigbiorcy, z ktorej wynikata odpowiedzialno$¢ przekraczajaca zamiar usta-
nawiajacego [Krzynowek, 2008]. Co prawda wspomniana prawna odpowie-
dzialno$¢ dotyczyta przede wszystkim podpisywanych w imieniu przedsigbiorcy
uméw 1 wynikajacych z nich konsekwencji, jednak powierzanie prowadzenia
zaktadu handlowego institorowi wigzato si¢ z poczuciem zaufania do tej osoby
oraz zaufania klientow do samego zakladu i jego wiasciciela. Tak wiec zagad-
nienie odpowiedzialno$ci ma swe korzenie w historii prawa okreslajacego wa-
runki prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.

Praktyczng debate nad zagadnieniem spotecznej odpowiedzialno$ci rozpo-
cz¢to w latach 60. wraz ze zmianami obyczajowosci lat kontrkultury, ktéra
ujawnita nowe problemy nowoczesnosci, takie jak obrona praw cztowieka, §ro-
dowiska naturalnego czy ochrony dobr kulturowych. Jednakze definiowanie
obowiazkdéw firm wobec spoteczenstwa rozpoczeto pdzniej, dopiero w latach 80.
Woéwczas okreslono spoteczng odpowiedzialno$¢ jako proces analizy spotecz-
nych zadan i oczekiwan w celu wdrazania programu zarzgdzania spotecznymi
problemami. W krajach Unii Europejskiej debate nad spoteczng odpowiedzial-
noscig rozpoczat Jacques Delors, ktory wraz z grupa europejskich firm podpisat
Europejska Deklaracje Swiata Biznesu Przeciwko Izolacji Spolecznej oraz
opracowal nowy Strategiczny Cel dla Europy 2010: ,,Sprawi¢, aby gospodarka
europejska stata si¢ najbardziej konkurencyjng i najbardziej dynamiczna, a jed-
noczesnie opartg na wiedzy gospodarka na $wiecie, zdolng do zréwnowazonego
wzrostu gospodarczego przy zapewnieniu wigkszej liczby lepszych miejsc pracy
oraz wigkszej spoistosci spotecznej” !. Co prawda dzi§ w roku 2015 europejska
gospodarka nie jest konkurencyjna i na wielu polach przegrywa rywalizacje
z gospodarka chinskg czy amerykanska, jednak z cala pewnoS$cig jest bardziej
spotecznie odpowiedzialng. Liczba organizacji realizujacych cele spoteczne
systematycznie wzrasta, a prawo Unii Europejskiej jednoznacznie wymusza
zrownowazony rozwoj biznesu i calego spoteczenstwa.

Podsumowujac nalezy zaznaczy¢, ze instytucja spotecznie odpowiedzialna
to organizacja $wiadoma spotecznego znaczenia swojej dziatalnosci, wyprzedza-
jaca oczekiwania spoteczne oraz reagujaca na nie, to organizacja budujaca
relacje w otoczeniu, odwotujac si¢ do paradygmatu filozofii odpowiedzialno$ci
i dialogu. Wspotczesne instytucje publiczne musza, bo tego oczekuje spoteczen-
stwo, wzia¢ na siebie odpowiedzialno$¢ za wszystkie decyzje i ich konsekwen-
cje. Ponadto musza bra¢ odpowiedzialno$¢, na przyktad, za skuteczne dostar-

! Odpowiedzialnosé spoteczna firm w Unii Europejskiej, [w:] Wiecej niz zysk, czyli od-
powiedzialny biznes. Programy strategie, standardy. Forum Odpowiedzialnego Biznesu
Warszawa 2001, s. 264.
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czenie produktoéw i ustug oczekiwanych przez jej klientéw. Kazda organizacja,
dziatajac niezgodnie z prawem, jak rowniez niezgodnie ze spotecznie uznawa-
nymi normami jest pociggana do odpowiedzialno$ci za wszelkie ich naruszenia
oraz dzisiaj, chcgc by¢ akceptowana, powinna podejmowaé odpowiedzialne
dziatanie, to znaczy decydowaé si¢ na aktywne uczestniczenie w swoim spO-
tecznym otoczeniu, reagujac i wyprzedzajac konsekwencje swej dziatalnosci.

Tabela 1. Poziomy budowania strategii
spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa

Cel glowny | Cele szczegolowe

Poziom 1 — regulacji prawnych i etycznych

Wywiazywanie si¢ ze zobowigzan | Podstawowym poziomem spotecznej odpowiedzial-
regulacji prawnych. nosci przedsicbiorstwa jest zdolno$¢ do osiggania
ekonomicznej stabilnosci, zyskowno$ci i wzrostu,
postepujac zgodnie z obowigzujagcym prawem.

Cel gléwny Cele szczegilowe
Poziom 2 — reputacji przedsiebiorstwa
Budowa i ochrona reputacji Procesy wzmacniajace spoteczne zobowigzania
przedsigbiorstwa. poprzez polityke spotecznej odpowiedzialnosci

przedsigbiorstwa, np.:

e przestrzeganie praw cztowieka, czyli zakaz pracy
dzieci, prawo do stowarzyszen,

e przestrzeganie praw pracowniczych, czyli bhp,

sprawiedliwa placa, rozwoj 1 rownowaga miedzy

zyciem zawodowy a osobistym,

ochrona srodowiska,

antykorupcyjna polityka i regulacje,

transparentno$¢ informacji dotyczacej dziatalnosci,

szacunek dla klienta poprzez jako$¢ i bezpieczen-

stwo produktow i ustug, dobre praktyki marke-

tingowe (w tym reklama).

Poziom 3 — spolecznego zaangazowania

Tworzenie wyrdzniajacego si¢ | Traktowanie spotecznej odpowiedzialnosci jako
modelu przedsigbiorstwa. wyrdoznika przedsigbiorstwa; dziatania filantropijne,
sponsoringowe i charytatywne.

Zrédio: opracowane na podstawie: J. Adamczyk: Spoleczna odpowiedzialno$é przedsiebiorstw.
PWE, Warszawa 2009, s. 117.

W zwiazku z powyzszym, dzisiaj przedsigbiorstwo nie moze ograniczaé roli
spotecznej odpowiedzialnosci do strategii budowania wizerunku, czy utrzymania
reputacji, musi, aby sprosta¢ oczekiwaniom spotecznym, traktowa¢ CSR jako
strategiczne dziatanie catego przedsiebiorstwa, odpowiedzialno§¢ musi sta¢ sig
naczelng wartoécig jego dziatalno$ci, kultury organizacyjnej, komunikacji
wewnetrznej i zewnetrznej, fundamentem dziatania jego pracownikow. Aby
sprosta¢ tym zadaniom, strategia spotecznej odpowiedzialno$ci powinna obej-




Zarzadzanie ryzykiem a strategia CSR 165

mowac trzy poziomy: poziom regulacji prawnych i moralnych, poziom reputacji
przedsigbiorstwa oraz poziom spolecznego zaangazowania (tabela 1).

Trzy wymienione poziomy strategii odpowiedzialnosci spotecznej wymu-
szaja trzy obszary dodatkowej dziatalnosci organizacji wykraczajacej poza sfere
jedynie relacji ekonomicznych. Pierwszy to dzialalno$¢ w ramach odpowie-
dzialno$ci biernej (accountability), polegajaca nie tylko na przestrzeganiu obo-
wigzujacego prawa, ale budowaniu oddolnych regulacji ujawniajacych dodat-
kowe, $wiadomie przez firmg i jej pracownikow przyjete, zobowigzania wobec
interesariuszy i spoteczenstwa. Takg forma sg miedzy innymi systemy jako$ci
wdrazane przez przedsigbiorstwa w celu nie tylko poprawy funkcjonowania, ale
przede wszystkim ujawniania swojej wiarogodnosci i1 rzetelnosci. Drugi poziom
— budowania reputacji — jest zwigzany z ksztaltowaniem rzetelnego, zgodnego
z rzeczywisto$cig, wizerunku organizacji. Przedsigbiorstwa, na przyktad, reali-
ZUja réznorodne poza biznesowe programy pozwalajgce osiggaé lepsze wyniKki
ekonomiczne, ale takze ujawniajace ich poczucie odpowiedzialnosci za pracow-
nikow, inwestoroéw, spoteczno$¢ lokalng czy problemy spoteczne. Ten typ dzia-
falno$ci stuzy nie tylko grupom, do ktorych jest adresowany, ale takze samej
firmie, ktora buduje w ten sposoéb swojg reputacjc — ma wiec charakter instru-
mentalny. Trzeci poziom odpowiedzialnoSci jest zwigzany z wykraczaniem poza
sfere bezposrednio biznesowa, ale jednoczesnie determinuje poziom osigganych
zyskow. Spoteczne zaangazowanie przedsigbiorstw to $wiadome dzielenie sig¢
zyskami z tymi, ktorzy potrzebuja wsparcia materialnego. Jest to dziatalnosé
charytatywna, filantropijna, a takze sponsorska, gdyz przez t¢ forme promocyj-
nego dziatania, organizacja wspiera materialnie obszary wazne dla rozwoju spo-
leczenstwa, takie jak sport, kultura, nauka, ktére bez tego wsparcia nie moglyby
skutecznie realizowac celow.

Wymienione poziomy spotecznej odpowiedzialnosci sa spotecznie kontro-
lowane i oceniane. W rezultacie podstawowe zadania firmy, takie jak produkcja,
dystrybucja dobr i ustug, generowanie korzysci dla udzialowcéw zostaja uzupet-
nione o zadania wynikajace z zaangazowania si¢ firmy w spoteczne problemy.
Kazde przedsigbiorstwo dziala w okre§lonym spotecznym systemie i jest takze
spotecznym systemem, dlatego przejmuje na siebie role spoteczne, zgodne
z kulturg otoczenia i wlasng — organizacyjna. Jednym z kluczowych i oczekiwa-
nych obowigzkow firmy jest rozwiazywanie spolecznych probleméw poprzez
strategiczng spoleczng odpowiedzialno$¢ firmy. Wdrozenie strategii CSR takze
jest formg zaspokojenia oczekiwan (potrzeb) interesariuszy [Young, Marais,
2012, 446], szczegolnie w tfancuch dostaw.

Systematycznie wzrastajaca rola CSR w spoteczenstwie sprawia, ze organi-
zacje uwzgledniajac spoteczne oczekiwania oraz zadania interesariuszy rozwa-
7aja ryzyko zaréwno wdrozenia strategii spotecznej odpowiedzialno$ci, jak
i ryzyko braku jej wdrozenia. Ryzyko to jest zwigzane przede wszystkim z ryzy-
kiem finansowym (CSR jest kosztem), ale takze ryzykiem reputacji (brak CSR
oznacza obnizenie reputacji, ale jej wdrozenie nie jest rowne z utrzymaniem czy
poprawa reputacji), ryzykiem spotecznym (cele CSR moga nie by¢ spdjne



166 Wspotczesne organizacje wobec wyzwan zarzadzania ryzykiem — aspekty poznawcze

z celami np. spotecznosci lokalnej), ryzykiem bezpieczenstwa (CSR cho¢ ma
przyczynia¢ si¢ do wzrostu bezpieczenstwa spolecznego i srodowiskowego,
moze rodzi¢ poczucie zagrozenia, np. uraty czesci zyskow), ryzykiem ekono-
micznym (CSR nie jest gwarancjg efektywnos$ci i produktywnosci). Najwazniej-
szym ryzykiem zwigzanym z wprowadzeniem przez firmy strategii CSR jest
brak mozliwosci zmierzenia zaleznosci migdzy CSR a redukcjg wymienionych
ryzyk. Raportowanie, audytowanie czy ewaluacja dziatalno$ci spotecznej odpo-
wiedzialno$ci ma przede wszystkim charakter opisowy, ‘migkki’, w mniejszym
stopniu postuguje si¢ twardymi ekonomicznymi i matematycznymi wskaznikami.

4. CSR —wzmaga czy redukuje ryzyko w dzialalnoS$ci
organizacji?

Wspolczesne organizacje sg pod znaczng presja zwigzang z koniecznoscia
wdrazania spotecznej odpowiedzialnoSci. Presja ta wynika z oczekiwan spotecz-
nych, z nowych regulacji prawnych, dyrektyw unijnych, a takze z wzajemnych
relacji pomiedzy podmiotami gospodarczymi. Bycie odpowiedzialnym jest dzi$
wymagane na kazdym poziomie — mi¢dzynarodowym, krajowym, organizacyj-
nym i indywidualnym [Young, Marais, 2012]. Wptyw CSR na ryzyko firmy jest
wiec szeroko badany i opisywany w literaturze [McGuire, 1988; Godfrey i in.
2009; Gregory, Tharyan, Whittaker, 2014].

Jak pokazujg badania, organizacje dziatajace w bardzo ryzykownym $rodo-
wisku chetniej informujg o swoich spotecznie odpowiedzialnych dziataniach
i wykorzystujg roznorodne $rodki komunikowania o tych przedsiewzieciach
[Young, Marais, 2012, 446]. Nie jest jasne jak interesariusze, a szczego6lnie kon-
sumenci, odbierajg przekazy dotyczace dziatalno$ci CSR organizacji [Wagner,
Richard J. Lutz, & Barton A. Weitz, 2009, 88]. Komunikaty o podejmowanych
aktywnosciach spotecznie odpowiedzialnych czesto maja charakter materiatow
marketingowych, co wigze si¢ z prawdopodobienstwem ich odbioru jako hipo-
kryzji, czy nawet nieetycznego dzialania. Taka sytuacja rodzi kolejne ryzyko
zwigzane z negatywnym odbiorem potencjalnie pozytywnych informacji, czy
wzrostem niecheci do firmy konsumentow. Paradoks polega na tym, ze wszelkie
zalecenia dyrektyw unijnych, jak rowniez standard ISO 26000 zachgcaja organi-
zacje do jasnego komunikowania interesariuszom strategii i taktyk CSR.

Dziatalnos¢ CSR na pewno wiaze si¢ z ryzykiem dodatkowych kosztow,
ktére nie daja mozliwosci zwrotu z powodow etycznych. To znaczy, organizacja
komercyjna podejmuje dziatania CSR, aby realizowa¢ oczekiwania spoteczne,
a nie osiaga¢ dodatkowe zyski. Jednak jak pokazuja badania w dtuzszej perspek-
tywie firma moze liczy¢ si¢ z osigganiem ekonomicznych korzysci, przy czym
ich dynamika wzrostu bedzie nizsza w porownaniu z dynamikg naktadéw. Inwe-
stowanie w dziatalno$¢ spotecznie odpowiedzialng daje szanse wzrostu zysku
I jednoczesnie redukcji poziomu ryzyka finansowego. Takie efekty sa mozliwe,
gdyz dzigki CSR maleje nieefektywnos$¢ produkcji, nastgpuje redukcja kosztow
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przy jednoczesnym wzroscie sprzedazy oraz wzroscie mozliwosci dostepu do
nowych rynkow i kapitatu [Cruz, 2013, 4008].

CSR moze zarowno wzmacnia¢ warto$¢ organizacji, jak i znaczaco deter-
minowa¢ wzrost réznych ryzyk. Dla pracownikow z jednej strony jest to dowod
wyjscia organizacji poza cele komercyjne, ale takze jest to koszt, ktory takze oni
ponosza. Spoteczno$¢ lokalna, ktora oczekuje, ze instytucja begdzie aktywnie
wspiera¢ ja w rozwigzywaniu réznych problemow, musi takze sprosta¢ wyzwa-
niom CSR, na przyktad poprzez bezposrednie uczestniczenie w podejmowanych
projektach spotecznie odpowiedzialnych. Realizowanie dziatan prosrodowisko-
wych oczywiscie ma konkretny cel, jakim jest ochrona naturalnej przyrody, ale
to samo $srodowisko juz wczesniej zostato wykorzystane do powstania tej orga-
nizacji, a wigc to ona przyczynita si¢ w pewnym stopniu do naruszenia réwno-
wagi ekologicznej. W przypadku produktu — dziatalnos¢ CSR przynosi prawie
zawsze korzy$¢ (produkt jest jakoSciowo lepszy, bardziej ekologiczny czy przy-
jazny uzytkownikom), ale w rezultacie jego koszt produkcji, a wigc i cena ro-
$nie, co ma konsekwencje tak dla firmy, jak i jej klientow. W rezultacie wymie-
nione wskazniki pozwalajg na sformulowanie wniosku, Ze rola CSR jest znacza-
co pozytywna, ale ewentualne dolegliwo$ci wynikajace z wdrozenia spotecznej
odpowiedzialnosci sg znaczgco negatywne [Gregory, Tharyan, Whittaker, 2014].

Tabela 2. Pozytywny i negatywny wptyw CSR na organizacje

Obszar

oddzialywania Pozytywne aspekty Negatywne aspekty
Spotecznosé Darowizny Kontrowersyjne inwestycje
lokalna, spote- | Dziatalno$¢ charytatywna Negatywny wptyw ekonomiczny
czenstwo Wsparcie rodzin Podatki
Wsparcie edukacji Inne niedogodnos$ci
Wzmocnienie pozycji lokalnych
mieszkancow
Programy woluntariuszy
Roznorodnos¢ | Promowanie Dyskryminacja zatrudnionych
Korzysci dla rodzin Brak reprezentywnosci i ogranicze-
Korzy$ci mniejszosci nie demokracji
Zatrudnianie niepetnosprawnych | Mniejsze znaczenie wickszoSci
polityki mniejsza skala zwolnien |Inne niedogodnosci
Pracownicy Korzysci socjalne Silna rola zwigzkéw zawodowych
Pewno$¢ wyplacania zarobkow | Koszt dodatkowej opieki zdrowot-
Pewnos¢ rent i emerytur nej oraz dodatkowych korzysci
Poprawa opieki zdrowotnej pracownikow
Wzrost korzysci pozafinansowych | Mniejsze mozliwosci zatrudniania
Etyczno$¢ dziatania firmy pracownikow o wysokich kwalifi-
kacjach na rzecz réwnosci dostepu
do zawodu
Wiceksza kontrola pracownikow
firmy i jej dziatan
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Tabela 2 (cd.)

Srodowisko Ograniczenie zatrucia Konieczno$¢ zmian wynikajacych
Zarzadzanie ochrong $rodowiska |z nowych regulacji prawnych doty-
Wzrost ekologicznej $wiadomo- |czacych ochrony Srodowiska

$ci pracownikow i spotecznosci

lokalnej

Produkt Poprawa jakosci produktow Koszt produkcji ekologicznej
Ekologiczno$¢ produktow Koszt dziatan marketingowych
Bezpieczenstwo produktow Wzrost konkurencyjnosci w obsza-

rach zwigzanych z CSR, niedosto-
sowanie do potrzeb konsumentow

Zrodlo: opracowanie wlasne w oparciu o literature.

5. Podsumowanie

Podsumowujac analize wptywu strategii CSR na redukcje lub przeciwnie —
zwigkszanie liczby i jakosci ryzyk wspotczesnych organizacji, nalezy wskazac
na nastgpujace ryzyka wynikajace z wdrozenia i praktykowania dziatalnosci
spotecznie odpowiedzialnej w organizaciji:

a. ryzyko marketingu wynikajace ze sposobu komunikowania o dziatalno$ci
CSR oraz trudnej do przewidzenia reakcji konsumentow,

b. ryzyko finansowe wynikajace z niezbednych kosztoéw oraz dhugoterminowej
stopy zwrotu w przypadku organizacji komercyjnych,

c. ryzyko spoteczne bedace efektem nieprzewidywalnych reakcji spotecznosci
lokalnej i catego spoteczenstwa,

d. ryzyko zatrudnienia majace swoje zrodto w polityce rownosci, réoznorodno-
$ci, praw cztowieka, humanizacji produkcji itp.,

e. ryzyko $rodowiskowe — dbato$¢ o jeden aspekt $rodowiska naturalnego
moze mie¢ negatywny wplyw na inne,

f. ryzyko tancucha dostaw wynikajace z konieczno$ci dostosowania si¢
wszystkich kooperantéw do wymogéw CSR,

0. ryzyko braku zrozumienia, $wiadomosci spotecznej bedace efektem roznej
percepcji tej dzialalno$ci, jak rowniez znacznie dtuzszego niz proces wdra-
Zania zmian, procesu zmiany $wiadomosci o roli spotecznej odpowiedzial-
nosci.

W rezultacie kazda organizacja, w tym instytucja publiczna, decydujac si¢
na wysitek opracowania, wdrozenia i praktykowania strategii CSR musi rozwa-
zy¢ liste ryzyk oraz dokona¢ oceny ich wptywu na pracownikow, produkt lub
ushuge, ptynnos¢ finansowsg, sposob zarzadzania oraz jej otoczenie wewnetrzne
1 zewnetrzne.
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1. Wprowadzenie

Panstwa cztonkowskie Unii Europejskiej (UE) sg obecnie w trakcie realiza-
cji Strategii Europa 2020. Jest to dlugookresowy program rozwoju spOteczno-
gospodarczego przypadajacy na lata 2010-2020. Dla umozliwienia realizacji
zatozen programowych oraz pdzniejszej ich oceny przyjeto $cisle sparametryzo-
wane cele® obrazujace, jaka powinna by¢ ogdlna kondycja Wspélnoty w 2020 r.

Niewatpliwie jednym z priorytetow UE w obecnym dziesiecioleciu jest
dazenie do zrownowazonego rozwoju. Idea ta zaklada taki rozwdj spoteczen-
stwa, ktory zaspakaja potrzeby obecne, nie zagrazajac mozliwosciom zaspoko-
jenia potrzeb przysztych pokolen [Borys 2005, ss. 44-45]. Poglad ten prezentuje
nowe podejscie do rozwoju [Borys 1999, s. 125] i jest pewnego rodzaju refleksja
nad dziatalno$cia cztowieka, ktora w coraz wickszym stopniu ingeruje w srodo-
wisko naturalne®,

Zgodnie z ideg zrownowazonego rozwoju wszelkie dziatania podejmowane
przez réznego rodzaju organizacje powinny by¢ opracowywane i przeprowadzo-
ne w oparciu o wczesniejsza ocene ryzyka, jakie niosg dla srodowiska natural-
nego. W przypadku organizacji publicznych, zwlaszcza administracji samorza-
dowej, uwzglednianie w prowadzonej dziatalnosci ryzyka $rodowiskowego jest
coraz cze$ciej pozadane chociazby ze strony opinii publicznej, ktéra juz obecnie
cechuje si¢ znaczng $wiadomoscia ekologiczng. Poza osigganymi przez jednostki

! Cele Strategii Europa 2020 dotycza: zatrudnienia, inwestycji w badania i rozwoj, zmian
klimatu i zrbwnowazonego wykorzystania energii, edukacji, walki z ubostwem i1 wyklu-
czeniem spotecznym.

2 Poprzez srodowisko naturalne w niniejszym artykule nalezy rozumie¢ ogot elementow
przyrodniczych, w tym takze tych, ktore zostaty przeksztalcone w wyniku dzialalnosci
cztowieka.
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samorzadu terytorialnego korzySciami w wymiarze ekonomicznym, niezmiernie
wazne mogg okaza¢ si¢ potencjalne skutki ekologiczne i spoteczne. Celem ni-
niejszego artykuhu jest przedstawienie procedury zarzadzania ryzykiem $rodowi-
skowym oraz korzysci tego procesu dla urzedow oraz jednostek organizacyjnych
administracji samorzadowe;".

2. System zarzadzania Srodowiskowego

W ostatnich latach zasobem odgrywajgcym coraz wazniejsza role w dziatal-
nosci roznego rodzaju organizacji (w tym urzgdow i jednostek organizacyjnych
administracji samorzgdowej) stato si¢ srodowisko naturalne [Shrivastava 1994,
ss. 705-726]. Taki stan rzeczy podyktowany jest dostrzezeniem przez liczne
spoteczenstwa skutkéw stopniowego wyczerpywania si¢ istotnych surowcow
naturalnych (np. w postaci wzrostu cen na niektére dobra konsumpcyjne wywo-
fane konieczno$cig wprowadzania drozszych metod pozyskiwania polproduktow
do celéw produkcyjnych). Obserwowane jest rowniez stopniowe pogarszanie si¢
stanu $rodowiska naturalnego. Z jednej strony jest to efektem nadmiernego
wydobycia surowcoéw naturalnych, z drugiej wspotczesnego modelu konsumpcji
i niewlasciwego wykorzystania produktéw juz dostepnych. Niektorzy badacze
przedmiotu wskazuja wreez, iz mamy do czynienia z postepujacym kryzysem
srodowiskowym [Gornicki 2012, s. 273]. Stad tez coraz czg$ciej mowi si¢
0 konieczno$ci upowszechnienia zarzadzania srodowiskowego, ktére polega na
skoordynowanych dziataniach majacych na celu ochrone $rodowiska [Khanna
2001, ss. 291-324]. Takie zarzadzanie powinno by¢ wprowadzane przez kazdego
rodzaju organizacje, a nie tylko przez przedsigbiorstwa negatywnie w najwick-
szym stopniu wplywajace na stan $rodowiska naturalnego. W tym miejscu
nalezy podkresli¢ rolg urzedéw oraz jednostek organizacyjnych administracji
samorzadowej, ktore przez wzglad na czgstotliwo$¢ kontaktow ze spotecznoscia
lokalna, powinny stuzy¢ jako dobry przykfad inicjowania zmian majacych na
celu dazenie do zréwnowazonego rozwoju.

Glownym celem zarzadzania srodowiskowego wprowadzanego przez roz-
nego rodzaju organizacje jest wykluczenie jej negatywnych oddzialywan na
srodowisko naturalne zaréwno w krotkim, jak i dlugim okresie. Dla uporzadko-
wania i zagwarantowania efektywnos$ci podejmowanych w tym zakresie dziatan
ujmuje si¢ je w systemy zarzadzania srodowiskowego dostosowane do rodzaju

® Ze wzgledu na toczacy si¢ w literaturze przedmiotu spér czy urzedowi jednostki samo-
rzadu terytorialnego mozna przypisa¢ statusu jednostki organizacyjnej autor w niniej-
szym artykule postuguje si¢ sformutowaniem urzad i jednostka organizacyjna admini-
stracji samorzadowej. Poprzez urzad nalezy rozumie¢ w niniejszym opracowaniu aparat
pomocniczy organu administracji publicznej. Z kolei jednostka organizacyjna admini-
stracji samorzadowej to jednostka powolywana przez organ stanowiacy (radg) w celu
wykonywania zadan ustawowych (np. Miejski Osrodek Pomocy Spotecznej — jednostka
budzetowa), http://prawo.rp.pl/artykul/320787.html?p=1 (dostep: 2.04.2015).
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organizacji. Taki swoisty system stanowi w organizacji czgs¢ ogdlnego systemu
zarzadzania [Sroufe 2003, ss. 416-417]. Obejmuje struktur¢ organizacyjna,
planowanie, odpowiedzialnos¢, zasady postgpowania, procedury, procesy i $rod-
ki potrzebne do opracowywania, wdrazania, realizowania, przegladu i utrzyma-
nia polityki srodowiskowej danej organizacji [Szomanski 2012].

Wyréznia si¢ sformalizowane i nieformalne systemy zarzadzania §rodowi-
skowego. Sformalizowane systemy oparte sg na ogdlnie przyjetych wymaga-
niach oraz podlegaja $cisle okreslonej procedurze certyfikowania (np. ISO
14001, EMAS). Z kolei nieformalne systemy sg realizowane na podstawie wy-
pracowanej wlasnej, badz tez zapozyczonej z zewnatrz koncepcji. Takie sposoby
rozwigzywania problemow $rodowiskowych organizacji nie podlegaja certy-
fikacji (np. samodzielnie opracowany system gospodarowania opadami lub
Eco-mapping).

W dalszej czeSci autor artykutu ze wzgledu na podmioty w stosunku do kté-
rych opisuje zarzadzanie $rodowiskowe (urzedy oraz jednostki organizacyjne
administracji samorzadowej) swoja uwage bedzie skupial na systemie zarzadza-
nia $rodowiskowego zgodnego z wymaganiami miedzynarodowej normy
ISO 14001 oraz systemie ekozarzadzania i audytu EMAS. Systemy te ze wzgle-
du na swdj prestiz i znaczenie w obrocie migdzynarodowym sa czesciej stoso-
wane niz innego rodzaju systemy zarzadzania Srodowiskowego przez opisywane
organizacje [Matuszak-Flejszman 2011, s. 7]. Nalezy przy tym zaznaczy¢, iz
norma ISO 14001 pomimo, iz zostata opublikowana pdzniej niz EMAS ciszy si¢
wiekszym zainteresowaniem roznego rodzaju organizacji, W tym jednostek
organizacyjnych samorzadu terytorialnego. Fakt ten wynika wprost z liczby
organizacji, ktore wprowadzily omawiane systemy zarzgdzania srodowiskowe-
go. Za wiekszg popularnoscia normy ISO 14001 przemawia to, iz ma charakter
mi¢dzynarodowy i nie ogranicza si¢ do celdéw spoteczno-gospodarczych wyod-
rgbnionych grup panstw, tak jak w przypadku EMAS — Unia Europejska
[Pochyluk 2006].

Bez wzgledu na przyjeta forme organizacyjng systemy zarzadzania $rodo-
wiskowego cechuja sie tym, iz sa nieobowigzkowe oraz uniwersalne [Melnyk,
Sroufe, Calantone 2003, ss. 329-333]. Oznacza to, ze moga by¢ stosowane
w kazdego rodzaju organizacjach, w tym jednostkach administracji samorzadowej.
Decyzj¢ o wprowadzeniu oraz wybor odpowiedniego w tego typu organizacjach
systemu zarzadzania srodowiskowego podejmuje dobrowolnie organ kierujacy
jednostka (np. w przypadku urzedu gminy wojt, burmistrz lub prezydent miasta).

Systemy zarzadzania majace na celu zapobieganie zniszczeniom oraz mini-
malizacj¢ negatywnego wplywu dziatalno$ci danej jednostki na $rodowisko
wymagaja od niej rOwniez przestrzegania obowigzujagcego prawa. Wymog ten
w przypadku urzedow i jednostek organizacyjnych administracji samorzadowe;j
wynika wprost z ich funkcjonowania (dziatanie w granicach obowiazujacego
prawa).

Omawiane systemy nie okreslajg takze wymagan ilosciowych w zakresie
efektow dziatalnosci srodowiskowej. Wiaze si¢ to z trudnosciami pomiarowymi
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i wysokimi kosztami badania rezultatow. Stad tez urzedy oraz jednostki organi-
zacyjne administracji samorzgdowej, ktore daza do zminimalizowania swojego
negatywnego oddziatywania na §rodowisko naturalne musza przestrzegac przy-
jetych wytycznych systemowych. Zalecenia te umozliwiaja realizujacym je
podmiotom gospodarowanie dostgpnymi zasobami ukierunkowane na trwaty
1 zZrOwnowazony rozwoj.

W przypadku wszystkich formalnych oraz czesci nieformalnych systemow
zarzadzania Ssrodowiskowego obserwuje si¢ szereg zabiegow, ktorych celem jest
poprawa efektow realizowanych przez dang jednostke dziatan na rzecz srodowi-
ska naturalnego. Stad tez istotng cechg omawianych systeméw wskazujaca na
ich bardzo wazng role w drodze do zréwnowazonego rozwoju jest ich ciagte
doskonalenie oparte na czterofazowym cyklu Deminga — PDCA [von Malmborg
2007, s. 1730-1741] (rysunek 1). Sktadaja sie na niego nastepujace elementy:

— P —zaplanowanie (od ang. Plan),

— D —wykonanie (od ang. Do),

— C —sprawdzenie (od ang. Check),

— A — dziatanie ukierunkowane na poprawe (od ang. Act) [Marazza, Bandini,

Contin 2010, s. 169].

Zaplanowanie Wykonanie

Poprawa Sprawdzenie

Rys. 1. Cykl Deminga w systemie zarzadzania srodowiskowego

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie htips://www.deming.org/theman/theories/pdsacycle
(dostgp 2.04.2015).

Podczas planowania zarzadzania srodowiskowego nalezy dokona¢ identyfi-
kacji procesoOw oraz przeprowadzi¢ ocen¢ dziatan danej organizacji z punktu
widzenia ich wptywu na §rodowisko naturalne. Wynikiem tak przeprowadzonej
analizy powinno by¢ sformutowanie celu badz tez celow niezbednych do reali-
zacji opracowane]j polityki srodowiskowej. Przyjete do realizacji zadania powin-
ny by¢ jasno sformutowane co do oczekiwanego efektu.
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Kolejny etap, czyli wykonanie obejmuje wdrozenie wczesniej wypracowa-
nych procesow. W literaturze przedmiotu sugeruje sig, iz przed wprowadzeniem
w zycie takich zalozen nalezaloby przetestowaé je poczatkowo na mniejsza ska-
l¢ np. w wybranym wydziale urzedu lub jednostki organizacyjnej administracji
samorzadowej. Pozwala to na szczeg6lowa analizg zagrozen oraz skutkow pla-
nowanych zmian na $rodowisko naturalne. Podczas tej fazy cyklu zarzadzania
srodowiskowego dokonuje si¢ pomiaru oraz archiwizacji niezbednych danych,
ktére pozniej poddawane sg szczegdtowej analizie.

W fazie sprawdzenia dochodzi do analizy zebranych uprzednio wynikow
oraz porownanie ich z zaktadanymi celami srodowiskowymi przyjetymi podczas
planowania. Dochodzi wéwczas do weryfikacji wszelkich réznic migdzy zatoze-
niami a uzyskanymi rezultatami. NajczeSciej uzyskane podczas tego etapu dane
przedstawia si¢ graficznie. Dzigki opracowanym wykresom osoby zarzadzajace
systemem zarzadzania Srodowiskowego mogg wychwyci¢ niepokojace trendy
i odpowiednio zinterpretowa¢ je. Tak uzyskane informacje sg niezbedne do pod-
jecia dalszych dzialania.

Ostatnia faza cyklu Deminga odnosi si¢ do dziatan ukierunkowanych na po-
prawe funkcjonowania catego cyklu. W omawianym zakresie bedzie polegal na
podejmowaniu krokéw majacych na celu zwigkszenie efektywnosci funkcjono-
wania systemu zarzadzania Srodowiskowego.

3. Pojecie ryzyka Srodowiskowego

Nie ma jednej powszechnie akceptowanej i uzywanej definicji objasniajacej
czym jest ryzyko srodowiskowe. W literaturze przedmiotu odnoszacej si¢ do
zarzadzania $rodowiskowego funkcjonuja obok siebie dwa pojecia: ryzyko
i zagrozenie [Matuszak-Flejszman 2003, ss. 205-208]. Wynika to migdzy innymi
z wieloznaczno$ci samego pojecia ryzyka, ktore w zaleznosci od branej pod
rozwazanie dziedziny nauk bywa réznie interpretowane [Karmanska 2008,
s. 21]. Taka niejednoznaczno$¢ pojgciowa wplywa negatywnie na mozliwo$é
porownywania efektow zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem $rodowiskowym
migdzy poszczegdlnymi organizacjami (przyjmowanie innej definicji jako pod-
stawy oceny odniesionych rezultatow).

Najczesciej ryzyko srodowiskowego rozumiane jest jako specyficzny rodzaj
ryzyka wigzacy si¢ miedzy innymi z negatywnym oddziatywaniem na $rodowi-
sko naturalne oraz nadmierng eksploatacja surowcoéw. Stad tez parafrazujac
pojecie ryzyka zawarte w zaleceniu ISO/IEC nr 73 mozna zdefiniowa¢ ryzyko
srodowiskowe jako kombinacje prawdopodobienstwa wystapienia zdarzenia
srodowiskowego i1 jego skutkow. Skutki takie trzeba rozpatrywaé w oparciu
0 oceng zagrozenia dla:

— elementow przyrodniczych (ryzyko ekologiczne),
— aktywow majatkowych (ryzyko majatkowe),
— zdrowia i zycia cztowieka (ryzyko zdrowotne).
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Ryzyko srodowiskowe charakteryzuje si¢ pewnego rodzaju dynamika. Stad
tez przy jego rozpatrywaniu nalezy bra¢ pod uwage zmiany zachodzace w roz-
woju spoteczenstw, w ktorych funkcjonuje dana organizacja (w omawianym
przypadku dany urzad badz jednostka organizacyjna administracji samorzado-
wej). Zrodlem przyczyniajacym si¢ do powstania tego rodzaju ryzyka jest
wspomniana juz dziatalno$¢ cztowieka.

4. Procedura zarzadzania ryzykiem Srodowiskowym

Zarzadzanie ryzykiem S$rodowiskowym jest procesem [Cameron, Raman
2005, s. 11]. Stad tez mozemy opisac jego przebieg w postaci nastepujacych po
sobie i powigzanych ze sobg fancuchem oddzialywan przyczynowo-skutkowych
scisle okreslonych zmian, ktore stanowi¢ beda jego etapy. Proces taki ponadto
jest ciggly, co oznacza ze nie mozna go raz wdrozy¢, a nastgpnie 0 nim zapO-
mnie¢. Do kluczowych faz zarzadzania ryzykiem $rodowiskowym nalezy zali-
czy¢ analize ryzyka oraz kontrole ryzyka, co tez przedstawia rysunek 2 [Smith
2013, ss. 86-88].

Faza Z:> zebranie informacji
analizy ryzyka opisujacych ryzyko
| |
kontroli ryzyka Z ryzykiem

Rys. 2. Kluczowe fazy zarzadzania ryzykiem srodowiskowym
Zrodto: opracowanie wilasne.

Analiza ryzyka jest jednym z gtéwnych narzedzi zarzadzania ryzykiem §ro-
dowiskowym. Ma na celu:

— dostarczenie rzetelnych informacji o zagrozeniu/-ach jakie dla $rodowiska
naturalnego niesie funkcjonowanie danej organizacji (wskazanie wszystkich
czynnikéw bedacych zroédlem zagrozen),

— wysuniecie na pierwszy plan zagrozen, ktérych prawdopodobienstwo wy-
stapienia w danej jednostce jest najwicksze,

— oszacowanie potencjalnych strat zwigzanych z wystapieniem zagrozen $ro-
dowiskowych w danej organizacji w stosunku do elementéw przyrodni-
czych, aktywow majatkowych oraz zdrowia i zycia cztowieka,

— zaproponowanie odpowiednich decyzji o ryzyku, ktore to miatyby na celu
migdzy innymi jego redukcje (istotne w tym miejscu jest wskazanie srodkow
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finansowania podjetych dziatan, ktore to powinny by¢ zaplanowane w bu-

dzetach jednostek organizacyjnych samorzadow).

Wtasciwie przeprowadzona analiza ryzyka srodowiskowego pozwala na
wprowadzenie dziatan zapobiegawczych lub rozwigzan eliminujacych dane
ryzyko. Jej przebieg mozna zobrazowa¢ w czterech podstawowych krokach,
co przedstawia rysunek 3.

inwentaryzacja zasobow Zasoby Zasoby [ Krytyemosé\ [ Aktualna
1 i sktadnikow Z:> wewngtrzne | \ zewngtrzne zasobu ochrona
srodowiska przyrodniczego
, . . L. L. Zagrozenia
5 okreslenie potencjalnych Z:> Zagrozenia | [ Zagrozenia | [ Zagrozenia p%awno_
zagroZeﬁ naturalne techniczne ludzkie organizacyjne
3 wskazanie realnych stabosci Z:>
zasobow srodowiskowych
okreslenie Z:> Analiza Analiza
4 ryzyka srodowiskowego jakosciowa || ‘ilosciowa
matryca

ryzyka srodowiskowego

Rys. 3. Etapy analizy ryzyka srodowiskowego
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie [Kaczmarek 2006, ss. 128-134].

Pierwszy krok analizy ryzyka srodowiskowego polega na dokonaniu szcze-
gbélowej inwentaryzacji zasobow 1 sktadnikow §rodowiska przyrodniczego. Po-
zwala to w przypadku jednostek organizacyjnych samorzadéw terytorialnych na
zbadanie ilosciowe i jako$ciowe elementow srodowiskowych w jej najblizszym
otoczeniu. Na tym etapie dokonuje si¢ rowniez oceny krytycznosci® wyodreb-
nionych zasobow $rodowiskowych dla funkcjonowania danej jednostki organi-
zacyjnej. Wymienia si¢ w tym miejscu rowniez aktualnie stosowane metody
majace na celu zminimalizowanie badz tez wyeliminowanie negatywnych od-
dzialywan danej organizacji na srodowisko przyrodnicze.

* Poprzez krytyczno$¢é w niniejszym artykule nalezy rozumieé ocene przydatnosci
danych zasobéw w odniesieniu do funkcjonowania danej jednostki organizacyjnej samo-
rzadu terytorialnego. Analiz¢ ryzyka srodowiskowego mozna zawezac i przeprowadzac
tylko dla zasobow uznanych za najbardziej krytyczne.
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Drugi krok przeprowadzanej analizy ryzyka s$rodowiskowego obejmuje
okreslenie potencjalnych zagrozen dla kazdego zasobu zinwentaryzowanego
w pierwszym etapie przeprowadzane]j analizy. W tym celu dany urzad badz tez
jednostka organizacyjna administracji samorzadowej moze postuzy¢ si¢ tzw.
checklistami, czyli specyficznymi zestawami opisujacymi zwyczajowe zagroze-
nia dla danych zasobow. Organizacja moze korzysta¢ zarowno z gotowych
checklist, jak i tworzy¢ wlasne w oparciu o przeprowadzong analize ekspercka
[Fuller 1999, ss. 55-78]. Etap ten stanowi trudne wyzwanie dla urz¢déw i jedno-
stek organizacyjnych administracji samorzadowej, ktore po raz pierwszy maja
styczno$¢ z zarzadzaniem ryzykiem. Zasadniczg przeszkodg stanowi przypo-
rzagdkowanie na podstawie dostepnej wiedzy zaroéwno teoretycznej, jak i prak-
tycznej potencjalnych zagrozen dla kazdego wyodrebnionego zasobu $rodowi-
skowego. Stad kluczows role w doskonaleniu wprawy analitycznej odgrywa
wcze$niej omdéwiony cykl Deminga. Potencjalne zagrozenia mozna przyporzad-
kowa¢ do nastepujacych obszarow:

— zagrozen naturalnych — zwigzane sg z zywiotami (np. powodz, pozar itd.),

— zagrozen technicznych — rozumianych jako nadzwyczajne zagrozenia $ro-
dowiskowe (np. katastrofy ekologiczne, budowalne),

— zagrozen ludzkich — wynikaja z bezposredniej ingerencji cztowieka w bez-
pieczenstwo Srodowiska naturalnego; powstate zarowno w wyniku $wiado-
mej ingerencji (np. dzikie wysypiska $mieci), jak i nieSwiadomych btedow
(np. niepoprawne oznaczenia pojemnikoOw przeznaczonych do zbidrki okre-
Slonych opaddéw) [Sienkiewicz-Maltyjurek, Krynojewski 2010, s. 220]; nie-
ktérzy badawcze podkre$laja, ze zagrozenia wynikajgce ze strony cztowieka
dominujg w procesie zarzgdzanie ryzykiem $rodowiskowym [Brulle 2000,
ss. 48-49],

— zagrozen administracyjnych — wynikaja z naruszen obowiazujacych przepi-
sow prawa (np. ustawa o ochronie srodowiska), regulacji zewngtrznych (np.
normy ISO 14001) lub wprowadzonych wewnetrznych zalecen (np. zalecen
srodowiskowych wprowadzonych przez kierownika jednostki organizacyj-
nej samorzadu terytorialnego) [Leuenberger, Bartle 2009, ss. 31-38].

Krok trzeci analizy ryzyka srodowiskowego ma na celu wskazanie realnych
stabosci zasobow $rodowiskowych. Polega na stwierdzeniu, czy ewentualne
zagrozenia stwierdzone w kroku drugim moga rzeczywiscie zagraza¢ zasobom
srodowiskowym znajdujagcym si¢ na obszarze, na ktérym funkcjonuje dany
urzad badz jednostka organizacyjna administracji samorzadowej. W tym celu
niezbgdna jest wiedza specjalistyczna umozliwiajaca fachowa oceng wystapienia
zagrozenia.

Ostatni krok analizy ryzyka $rodowiskowego, czyli czwarty, polega na
okresleniu ryzyka srodowiskowego. Zweryfikowane zostang tutaj skutki wyko-
rzystania stabo$ci przyjetego systemu zarzadzania $rodowiskowego. Ryzyko
takie mozna okresli¢ za pomoca:

— podejscia jakosciowego (niskie/Srednie/wysokie ryzyko Srodowiskowe),



