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Wstep

Zarzadzanie zgodnos$cia staje si¢ obecnie powszechnie uznanym standar-
dem prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej bez wzgledu na branzg. Coraz wigk-
sze zainteresowanie zagadnieniami compliance ze strony ro6znych organizacji
(nie tylko regulowanych rynkiem finansowo-ubezpieczeniowym) ukazuje trend,
iz compliance to nie tylko ,,nice to have”, a wrecz ,,must have”, w centrum niego
za$ znajduja si¢ czlowiek i jego wartosci [Makowicz, 2020, s. 26; Makowicz,
Jagura, 2020, s. 23]. Rozwijajac dalej t¢ mysl: czlowiek w organizacji moze
stanowi¢ zrodto ryzyka niezgodnosci, gdyz od jego decyzji i zachowania zalezy,
czy bedzie dziatat zgodnie lub nie z obowigzujacymi regutami prawnymi i etycz-
nymi. Wobec tego znaczenia nabierajg takie organizacje i struktury przedsigbiorstw,
ktore uniemozliwiajg zaistnienie w nich nieprawidtowos$ci, gdzie compliance
stanowi catoksztatt srodkow zmierzajacych do zapewnienia przestrzegania praw-
nych nakazéw i niewykraczania poza ustawowe zakazy przez przedsigbiorstwa,
cztonkéw organow oraz pracownikoéw [zob. Makowicz, 2011, s. 16].

Liczne, stale pojawiajace si¢ regulacje prawne sprawiaja, ze istotne okazuje
si¢ zapewnienie zgodno$ci w roznych obszarach funkcjonowania organizacji,
w tym takze w obszarze HR (Human Resources). W ostatnim czasie rosnie
$wiadomo$¢ pracownikow z zakresu przestrzegania okreslonych standardow, co
determinuje odpowiednie dziatania pracodawcow w tym zakresie. Dla przykia-
du, analizujgc realizacj¢ stosunkow pracy w polskich warunkach gospodarowa-
nia w latach 2010-2020, dostrzezono zmiang z biernej postawy pracodawcoéw na
poczatku tego okresu na coraz cze$ciej aktywna czy proaktywna postawe doty-
czaca rozpoznawania i respektowania interesow osob $§wiadczacych pracg.
I tak w latach 2010-2014 zdiagnozowano przypadki deklaratywnosci pracodaw-
cOw, a pracobiorcy przejawiali bierng postawe w zakresie egzekucji interesOw
(np. zapewnienia wynagrodzenia, bezpiecznych i higienicznych warunkéw pra-



cy, ochrony zatrudnienia). W latach 2015-2017 pojawity si¢ nie tylko deklara-
tywne, ale rowniez reaktywne postawy pracodawcow wzgledem rozpoznawania
i respektowania interesOw 0sob $wiadczacych prace, jak réwniez reaktywne po-
stawy pracobiorcow wzgledem egzekucji tych interesow. W okresie 2018-2020
nastgpilo aktywizowanie si¢ postaw i zachowan pracobiorcéw zwigzanych ze
$wiadomoscig koniecznos$ci respektowania ich intereséw, co przyczynito si¢ do
aktywnych i proaktywnych postaw pracodawcow [wiecej w: Cierniak-Emerych,
Gableta, 2022].

Temat HR Compliance jest aktualny ze wzgledu na megatrend zwigzany ze
standaryzacja — ze stosowaniem procedur, jednolitych przejrzystych i mozliwych
do zastosowania w odniesieniu do zrdznicowanych probleméw, w tym takze
procesow pracy. Na konieczno$¢ stosowania procedur personalnych duzy wptyw
ma prawo Unii Europejskiej, ktore coraz czgsciej odnosi si¢ do najwazniejszych
kwestii zarzadzania obszarem spolecznym w przedsiebiorstwach [Szejniuk, 2018,
s. 186-187]. Ostatnio nastapity duze zmiany w Kodeksie pracy, w zycie weszly
m.in. przepisy dyrektywy work-life balance oraz dyrektywy ws. przejrzystych
i przewidywalnych warunkow pracy, co implikuje potrzebe dostosowania okre-
$lonych procedur personalnych i ich weryfikacje pod katem zgodnosci. Co prawda
watek standardow w zarzadzaniu zasobami ludzkimi nie jest tematem nowym
[zob. Juchnowicz (red.), 2004], jednakze w $wietle rosnacej liczby roznorodnych
regulacji, wzrastajacej $wiadomosci menedzerow i pracownikow z zakresu z prze-
strzegania okres$lonych standardéw [zob. Cierniak-Emerych, Gableta, 2022] wy-
maga ponownego przeanalizowania w kontek$cie HR Compliance.

Temat HR Compliance wydaje si¢ istotny nie tylko ze wzgledu na naukowsg
warto$¢ poznawcza, ale takze z uwagi na dostrzezong potrzebe praktyczng. Oka-
zuje si¢ bowiem, ze firmy najrzadziej prowadza procesy HR zwiazane z etyka
i compliance [Morawiec-Bartosik, 2022, s. 14]. Compliance nie jest jeszcze
czyms$ powszechnym w polskiej rzeczywistosci spoteczno-gospodarczej, najcze-
Sciej pojawia si¢ w firmach — spotkach z USA lub Europy Zachodniej, na ryn-
kach regulowanych (w branzy finansowej) i wybranych sektorach gospodarki
(farmacja, telekomunikacja, transport) [zob. Eleryk, Piskorz-Szpytka, Szpytka,
2019, s. 31], chociaz w ostatnim czasie wida¢ postgpujace zmiany w tym zakre-
sie [zob. Makowicz (oprac.), 2018]. Swiadomi menedzerowie i specjalisci do-
strzegaja fakt, iz dzisiejsze relacje biznesowe, pracownicze sg w coraz wigkszym
stopniu obarczone ryzykiem regulacyjnym i reputacyjnym, a stale zwickszajaca
si¢ liczba norm prawnych i regulacji pozaprawnych wiaze si¢ ze wzrostem ryzy-
ka braku zgodnosci, takze w obszarze HR [Sikorski, Kolmus (red.), 2019;
TrendCamp HR Influencers, 2021; Warchat, 2021a].



HR Compliance $cisle wiaze si¢ z jednej strony z tadem organizacyjnym,
a z drugiej z zarzadzaniem ryzykiem organizacyjnym. Tego ryzyka mozna sys-
tematycznie unikac¢ poprzez przestrzeganie wewngtrznych i zewnetrznych zasad,
przepisow 1 polityk. Organizacje wykazuja zgodne zachowanie, jesli wszyscy
pracownicy przestrzegaja tych regulacji [Wald, Winterfeldt, 2012, s. 258-263].
To wiasnie compliance umozliwia dopilnowanie, aby obowigzujace prawo, re-
gulacje, zasady i standardy byly adekwatnie odzwierciedlane w jasno i precyzyj-
nie sformutowanych instrukcjach i procedurach wewngtrznych organizacji oraz
aby te instrukcje i procedury byly prawidlowo wdrazane [Marciniak, 2015, s. 200].

Analizujac polski dorobek literaturowy z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi / zarzadzania kapitatem ludzkim, dostrzezono lukg badawcza wymaga-
jacg uzupehnienia o tresci dotyczace HR Compliance. Kategoria ta jest rzadko
przywolywana, a jesli juz si¢ pojawia, to najczesciej w kontekscie audytu i con-
trollingu funkcji personalnej w organizacjach [Marciniak, 2015; 2018]. W in-
deksach rzeczowych podrecznikdow z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi nie
znaleziono haset: ,,HR Compliance”, ,ryzyko braku zgodno$ci”, ,,zarzadzanie
zgodnoscig” [por. Pocztowski, 2018; Oczkowska (red.), 2019; Krol, Ludwiczyn-
ski (red.), 2023].

W zagranicznych podrecznikach tematyke t¢ ujmuje si¢ w kontekscie for-
malnych mechanizméw kontrolnych i zarzadzania wydajno$cig [Dowling, Festing,
Engle, 2023, s. 154]. Analiza angloj¢zycznych publikacji zawartych w akade-
mickiej bazie ProQuest (stan na maj 2023 r.) wykazata réznice w realizacji ce-
16w HR Compliance w zaleznosci od lokalizacji geograficznej firm i krajowych
regulacji. W publikacjach tych pojawity si¢ terminy: Compliance — Achieving
HR Practices (CAHP), odnoszacy sie do zestawu praktyk HR, ktoére wyraznie
ktada nacisk na zgodnos$¢ z zasadami, regulacjami i standardowymi procedurami
operacyjnymi [zob. Papadakis, 2018], Employment — Practices Compliance Sys-
tem (EPCS) — system zgodnosci praktyk zatrudnienia, ktéry pomaga korpora-
cjom w integracji informacji i §ledzeniu potrzeb szkolen, zasoboéw ludzkich,
zarzadzania ryzykiem i dziatow prawnych [Thrasher, 2003, s. 64].

W zagranicznej literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwagg na zwigzki HR Com-
pliance z HR Governance. Wiele dziatan zwigzanych z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi (a zwlaszcza zgodnoscig) w organizacjach ma charakter reaktywny,
ustalony w celu zapobiegania, ograniczania lub tagodzenia ryzyka i zobowigzan
zwigzanych z niezgodnoscia. Jest zatem konieczne, zeby kazda organizacja
przeznaczala zasoby na proaktywne $rodki zgodnosci, takie jak polityka HR
i procedury, a dzial HR odchodzit od tradycyjnych rol menedzera, aby stac si¢
partnerem biznesowym i HR regulatorem poprzez instytucjonalizacj¢ ram zarza-
dzania zasobami ludzkimi [Grobler, Bezuidenhout, Hyra, 2014, s. 164].



Trzeba podkresli¢, ze w polskiej literaturze przedmiotu generalnie proble-
matyka ryzyka zwigzanego z zarzadzaniem kapitalem ludzkim w organizacji
pozostaje nadal stabo rozpoznana, chociaz w ostatnim czasie wida¢ wigksze
zainteresowanie tym tematem, o czym $wiadcza m.in. prace naukowe z ostatnich
lat: Zarzqdzanie ryzykiem personalnym w jednostkach organizacyjnych sektora
ubezpieczen spotecznych [Besciak, 2015], Ryzyko personalne w ZZL stuzb mar-
ketingowych przedsigbiorstw farmaceutycznych [Wroblewski, 2016], Efektyw-
nos¢ metod diagnozy ryzyka personalnego i jej percepcja [Dudek, 2018], Zarzg-
dzanie ryzykiem kadrowym w uczelniach publicznych (na przyktadzie regionu
todzkiego) [Kapuscinska, 2018], Zarzgdzanie ryzykiem personalnym w przedsie-
biorstwach sektora energetycznego [Pietruszewski, 2018], Ryzyko zarzgdzania
zasobami ludzkimi w powiatowych szpitalach publicznych [Pawelec, 2023]. Na ryn-
ku dostepne sa rowniez ksigzki o ryzyku motywacyjnym w gospodarowaniu kapita-
fem ludzkim w hotelarstwie [Tokarz-Kocik, 2017] czy zarzadzaniu ryzykiem perso-
nalnym w korporacjach energetycznych [Bylok, Kucgba, Pietruszewski, 2021].

W kontekscie podjetego problemu badawczego na uwage zastuguja prace
naukowe z ekonomii oraz nauk o zarzadzaniu i jako$ci dotyczace naduzy¢ pra-
cowniczych: Instrumenty ograniczania ryzyka naduzyé w przedsigbiorstwie
[Pauch, 2014], Narzedzia ksztaltowania zachowan etycznych pracownikéw w za-
rzqdzaniu organizacjg [Michniak, 2015], Narzedzia kontrolingu wspomagajgce
zarzqdzanie ryzykiem naduzyé pracowniczych [Smiatek-Liszcezynska, 2022],
definiowanych jako wykorzystanie zajmowanego stanowiska do osiagnigcia
osobistej korzysci w drodze §wiadomego lub niewlasciwego wykorzystania za-
sobow albo aktywow organizacji, a takze do celowego badz nieumyslnego dziata-
nia na szkode organizacji bez wzgledu na osiggniecie korzysci przez pracownika
[Smiatek-Liszczynska, 2022]. Naduzycia popetniane przez pracownikéw na szko-
de pracodawcow [Pauch, Pawlowski, 2012, s. 823-829; Pauch, 2012a, s. 89-101]
oraz dziatania nieetyczne [Lewicka, 2011, s. 101-118] moga by¢ zrédtem dzia-
tan non-compliance w organizacjach [por. Bogucka, 2022, s. 124-142].

Dokonana analiza pismiennictwa wykazata, ze problematyka compliance
jest obecna w prawniczych opracowaniach, m.in. Compliance w przedsigbiorstwie
[Makowicz, 2011], Unormowania compliance w korporacjach [Braun, 2017],
Rola organow spotki kapitatowej w realizacji funkcji compliance [Jagura, 2017],
Compliance w przedsigbiorstwie. Tworzenie i wdrozenie systemu compliance.
Wybrane zagadnienia [Orlik i in., 2017], Systemy zarzgdzania zgodnoscig com-
pliance w praktyce [Makowicz, Jagura (red.), 2020], Whistleblowing. Zglaszanie
nieprawidlowosci w stosunkach zatrudnienia [Szewczyk, 2020b], Ochrona sygna-
listow. Regulacje dotyczgce osob zglaszajgcych nieprawidiowosci [Baran, Oz6g
(red.), 2021], Przewodnik po HR compliance [Bodziony i in., 2021], HR Com-
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pliance. Skuteczne wykrywanie naduzy¢ i zachowan niepozgdanych [Barszczew-
ska, Kibil, Zytka (red.), 2022]. Prawne aspekty zarzadzania zgodnoscig pojawia-
ja si¢ m.in. w procesach konstytuowania doskonalosci systemoéw spotecznej
odpowiedzialno$ci organizacji [Barcik, 2019; zob. Barcik, 2016; 2017; 2018].

Na gruncie nauk o zarzadzaniu compliance jest relatywnie nowym i stabo
zbadanym instrumentem [Barcik, 2019, s. 87]. Uznano zatem, ze warto dokonaé
transferu zagadnien prawniczych do nomenklatury zarzadzania zasobami ludz-
kimi i dowiedzie¢ sig, jaki jest poziom $wiadomos$ci menedzerow i specjalistow
ds. HR w tym zakresie. W $wietle obecnego stanu wiedzy w zakresie podjetej
problematyki mamy do czynienia z istotnym polem do eksploracji naukowej,
a niniejsza praca dotyczy slabo rozpoznanego obszaru badawczego, ktéry nie
jest wystarczajgco zbadany teoretycznie i empirycznie. Przedmiotem badania
uczyniono wiec HR Compliance.

Ogolnym celem teoretycznym monografii jest proba usystematyzowania
dotychczasowego dorobku naukowo-badawczego dotyczacego HR Compliance.
Jego pochodna stanowia trzy zasadnicze szczegotowe cele. Wiazka celéw teo-
riopoznawczych zawiera:

— przeglad i systematyzacje literatury przedmiotu w kierunku eksplikacji poje-
cia HR Compliance,

— wskazanie powigzania HR Compliance z ryzykiem personalnym i innymi
ryzykami zwigzanymi z dzialalnoscig organizacyjna,

— okreslenie uwarunkowan wprowadzenia HR Compliance w organizacjach,

— przedstawienie HR Compliance jako narzedzia zarzadzania ryzykiem perso-
nalnym oraz etapow zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci w obszarze HR.

Cele empiryczne wigzg sig:

— ze zidentyfikowaniem dominujacych postaw zarzadzajacych wobec ryzyka,

— Z okre$leniem zrdédet ryzyka personalnego po stronie pracodawcy (cztonkow
zarzadu, kadry kierowniczej) i zatrudnionych pracownikow,

— z oceng systemu HR Compliance w organizacji, w tym systemu zglaszania
nieprawidlowosci,

— z ustaleniem wystepujacych strat w wyniku ryzyka zwigzanego z czynnikiem
ludzkim,

— z oceng znajomosci problematyki zarzadzania ryzykiem personalnym i HR
Compliance.

Cele utylitarne z kolei obejmuja:

— sformutowanie propozycji i zalecen dotyczagcych HR Compliance w organi-
zacjach,

— upublicznienie wynikow badan majacych na celu wzrost wiedzy z zakresu
zarzadzania ryzykiem personalnym.
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Opracowanie powstatlo z wykorzystaniem nast¢pujacych metod badaw-
czych:

— krytycznej analizy literatury przedmiotu, dostepnych badan dotyczacych ryzy-
ka personalnego,

— sondazu diagnostycznego przeprowadzonego wsrdod specjalistow i menedze-
réow ds. personalnych zatrudnionych w réznych branzach w Polsce (z wyko-
rzystaniem wspomaganej komputerowo ankietowej techniki gromadzenia da-
nych — CAWI, oraz wspomaganego komputerowo wywiadu telefonicznego —
CATI),

— metod statystycznych stuzagcych analizie uzyskanych wynikéw badania empi-
rycznego.

Na podstawie zidentyfikowanych przestanek i na potrzeby badania posta-
wiono nastepujgce pytania badawcze:

1. Jakie dominuja postawy zarzadzajacych wobec ryzyka?

2. Jakie sa glowne zrodia ryzyka personalnego w obszarze HR Compliance po
stronie pracodawcy i zatrudnionych pracownikow?

3. Jaka jest ocena HR Compliance oraz systemu zglaszania nieprawidtowosci
w organizacjach?

4. Czy badani réznig si¢ w ocenach HR Compliance przy wzigciu pod uwage
wielkos$ci zatrudnienia w firmie, formy wlasnosci i branzy, w ktorej pracuja?

5. Jaka jest znajomo$¢ problematyki zarzadzania ryzykiem personalnym, w tym
HR Compliance, wsrdd specjalistow, menedzerow i dyrektorow personalnych?

Podjeta w niniejszej pracy tematyka miesci si¢ w jednej z subdyscyplin
nauk o zarzadzaniu i jako$ci, a mianowicie w zarzadzaniu zasobami ludzki-

mi, i swoim zakresem teoretycznych rozwazan i wynikow badania empiryczne-

go nawigzuje do poziomu strategicznego (nadzor korporacyjny), poziomu opera-

cyjnego (zachowania organizacyjne) i poziomu funkcjonalnego (zarzadzanie
zasobami ludzkimi). Z uwagi na kryterium typow organizacji osadzona jest za-
rowno w zarzadzaniu organizacjami gospodarczymi, jak i w zarzadzaniu pu-

blicznym i organizacjami pozarzadowymi (NGO) [por. Cyfert i in., 2014, s. 37-48].

Podjety temat wpisuje si¢ w nurt badan Katedry Zarzadzania Organizacjami

Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, gdzie rozwijany jest kierunek rozwa-

Zan zwigzany z czynnikami ryzyka personalnego — szansami i zagrozeniami zarza-

dzania zasobami ludzkimi, skutkujacymi kreacja badz deprecjacja kapitatu ludz-

kiego. Prekursorem tej idei jest Profesor Anna Lipka [2002], ktora od poczatku
pierwszej dekady XX w. konsekwentnie rozwija szkote ryzyka personalnego

[zob. Lipka, Zbierowski, Waligora, 2021, s. 39]. Dotychczasowe wyniki badan

z tego obszaru [np. Lipka i in., 2014; Lipka, Waszczak, 2017] zostaja wzboga-

cone o kwestie HR Compliance.
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Monografia stanowi aktualne kompendium wiedzy na temat ryzyka perso-
nalnego, wnoszac wktad do nurtu badan zwigzanych z szansami i zagrozeniami
zarzadzania zasobami ludzkimi. Ksigzka wypetia luke na rynku wydawniczym,
bowiem brakuje publikacji zwartej, taczacej zagadnienia z zakresu HR Com-
pliance i zarzadzania ryzykiem personalnym. Literatura przedmiotu z zakresu
HR Compliance w Polsce jest uboga i dominuje w niej perspektywa prawna.
W niniejszej monografii podjeto probe spojrzenia na te tematyke z perspektywy
zarzadczej oraz nauk o zarzadzaniu i jakosci.

Przedmiot rozwazan ujeto w czterech rozdziatach. W rozdziale pierwszym
dokonano eksplikacji poj¢cia ryzyka, charakteryzujac je w kontekscie indywidu-
alnym, spotecznym i organizacyjnym, ze szczegdlnym uwzglednieniem zagad-
nienia globalnego ryzyka w popandemicznej rzeczywistosci. Ujgto w nim wnioski
dotyczace koniecznosci wprowadzania w organizacjach HR Compliance i rozwi-
jania koncepcji Governance Risk Compliance. W rozdziale drugim scharakte-
ryzowano ryzyko personalne i przedstawiono relacje: ryzyko braku zgodnos$ci —
ryzyko osobowe — ryzyko personalne — ryzyko zawodowe w modelu ryzyka
zwigzanego z czynnikiem ludzkim. W rozdziale tym doktadnie zdefiniowano
pojecie Compliance Risk. Rozdzial trzeci dotyczy znaczenia HR Compliance,
rozwigzan organizacyjnych systemu zarzadzania zgodno$cia, procesu zglaszania
naduzy¢ i zachowan niepozadanych oraz etapow zarzadzania ryzykiem braku
zgodno$ci w obszarze HR. W rozdziale czwartym przedstawiono wyniki wia-
snego badania empirycznego dotyczacego wspolczesnych generatorow ryzyka
personalnego, praktyk HR Compliance oraz systemu zarzadzania ryzykiem bra-
ku zgodno$ci w obszarze zarzadzania kapitalem ludzkim z perspektywy osob
zatrudnionych w dziatach personalnych.

Ksigzka skierowana jest do kadry zarzadzajacej w dziatach personalnych
oraz specjalistow zajmujacych si¢ zarzadzaniem ryzykiem braku zgodnosci
w procesach zarzadzania zasobami ludzkimi / kapitalem ludzkim. Mogg do niej
siegna¢ zarowno praktycy (np. konsultanci biznesu), jak i teoretycy zaintereso-
wani zarzadzaniem ryzykiem personalnym. Profil czytelniczy odbiorcow moze
by¢ takze poszerzony o studentow studidow z zakresu zarzadzania, ekonomii,
socjologii, prawa.

Serdeczne podzigkowania Autorka sktada recenzentce wydawniczej Pani
Profesor dr hab. Dagmarze Lewickiej z Wydziatu Zarzadzania Akademii Gorni-
€zo-Hutniczej im. Stanistawa Staszica w Krakowie, ktorej cenne rekomendacje
i konstruktywne uwagi pozwolily na udoskonalenie wersji monografii i osta-
teczny jej ksztalt. Szczegdlne podzigkowanie Autorka kieruje rowniez do Pani
Profesor zw. dr hab. Anny Lipki, ktérej naukowa fascynacja ryzykiem personal-
nym i umiejetno$¢ jej zaszczepienia u innych zainspirowaly Autorke do opraco-
wania niniejszej ksigzki.
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Zagadnienia spoteczenstwa

globalnego ryzyka @RiGyAivaEY

1.1. Pojecie ryzyka i jego rodzaje

Zdefiniowanie pojecia ryzyka nie jest tatwe, gdyz zarowno w dyskursie na-
ukowym, jak i w praktyce gospodarczej mozna znalez¢ wiele odniesien do
wskazanej problematyki. Ryzyko pojawia si¢ w wielu dyscyplinach naukowych,
takich jak psychologia, socjologia, nauki polityczne, ekonomia, zarzadzanie. Jak
podkresla T.T. Kaczmarek [2008], badania prowadzone nad zdywersyfikowa-
nym ryzykiem opierajg si¢ na wielu zrodtach i obejmujg rézne dziedziny. To
wieloptaszczyznowe podejscie do zjawiska ryzyka sprawia, ze istnieje wiele
jego definicji, ktore w rdézny sposob ujmujg proces powstawania ryzyka, jego
opis, oceng¢ i zarzadzanie nim. Brakuje jednolitego paradygmatu oraz syntetycz-
nego teoretycznego ujecia ryzyka badanego w ramach wielu odmiennych dyscy-
plin [Kaczmarek, 2008, s. 48].

Trudnosci definicyjne pojawiajg si¢ juz przy probie znalezienia etymologii
omawianego stowa. Badania wskazuja, ze ryzyko prawdopodobnie wywodzi sie
od starowloskiego wyrazu risicare lub risico. Pierwszy z wymienionych oznacza
‘odwazy¢ si¢’, ‘by¢ $miatym’, drugi utozsamiany jest z mozliwos$cia i prawdo-
podobienstwem poniesienia straty czy porazki [Nowak, 2016, s. 36]. ,,W tym
sensie ryzyko jest raczej wyborem, a nie nieuchronnym przeznaczeniem. Dzia-
tania, ktéore mamy odwage podjac, dzialania uzaleznione od wolno$ci wyboru,
jaka rozporzadzamy, sg wlasciwym przedmiotem opowiesci o dziejach ryzyka”
[Bernstein, 2020, s. 22-23].

Wedtug J. Arnoldi wloskie risco oznaczato ‘to, co tnie’, gdyz pierwotnie
odnosito si¢ do zeglugi i byto zwigzane z niebezpieczenstwem zagrazajacym
statkom, zeglarzom, handlowcom. Zatopienie statku przez skaty i rafy bylo w tym



kontekscie ,,tym, co tnie” [Arnoldi, 2011, s. 37]. W jezyku greckim riza znaczy-
to ostrg skate, w jezyku arabskim risq — ‘los’, ‘dopust bozy’, w jezyku perskim
rozi(k) — ‘los’, ‘dzienna zaptata’, ‘chleb’, natomiast w jezyku hiszpanskim
ar-risco to ‘odwaga i niebezpieczenstwo’ [zob. Hadyniak, 20104, s. 20].

Nalezy podkresli¢, ze nie zawsze ryzyko bedzie si¢ wigza¢ z niekorzystng
sytuacja. Jesli przyjmie sig, ze ryzyko to ,,zespot czynnikow, dziatan lub czyn-
nos$ci, powodujacych szkode na ciele albo strate materialna, badz wywotujacych
inne straty”, to bedzie to podej$cie zwigzane z kategorig czystego ryzyka — po-
tencjalnego wystapienia strat. Natomiast je§li uwzgledni si¢ réwniez pozytywny
aspekt ryzyka — oprocz straty widzi si¢ szansg¢ osiggnigcia korzysci i zysku —
bedzie to podejscie rozszerzajace z dynamicznym ryzykiem, ktory ,,zawiera
immanentng mozliwo$¢ powstania straty lub w pewnych sytuacjach osiagniecia
zysku” [Kaczmarek, 2008, s. 52-53].

Niezwykte dzieje ryzyka od czaséw nowozytnych do wspotczesnych zawar-
to w ksigzce P.L. Bernsteina [1996; polskie wydanie: 2020]. Warto przytoczy¢
wybrane stowa z tego dzieta: ,,Rewolucyjna idea, ktéra wyznacza cezure migdzy
Nowozytnoscia a wezesniejszymi epokami historycznymi, jest idea kontrolowa-
nia ryzyka: poglad, ze przysztos¢ nie jest jedynie kaprysem bogéw, a ludzie nie
sa bezradni wobec sit przyrody. Dopoki istoty ludzkie nie zdotaly odkry¢ drogi,
ktora pozwolita im przekroczy¢ owa granice, przysztos$¢ byta tylko zwierciadtem
przesztosci lub mroczna domena wyroczni i wrézbitow, ktorzy zazdro$nie strze-
gli monopolu na wiedz¢ o przewidywanym biegu wydarzen” [Bernstein, 2020,
s. 13]. Nowa filozofia oznacza odejscie od mys$lenia przez pryzmat losu i pier-
wotnego planu na rzecz wyrafinowanych, opartych na rachunku prawdopodo-
bienstwa prognoz, pokonujac droge od bezradnosci do wyboru [Bernstein, 2020,
s. 478].

Jednakze zdarzenia, ktorych doswiadcza ludzko$¢, charakteryzuja si¢ bra-
kiem cigglosci, nieregularnoscia, zmiennoscia. Jak pisze P.L. Bernstein: ,,$rodo-
wisko, w ktorym zyjemy, nasze zdrowie, bezpieczenstwo osobiste, a nawet na-
sza planeta wydajg si¢ atakowane przez wrogoéw, ktorzy nigdy dotad nie byli
nam znani” [Bernstein, 2020, s. 468]. Pandemia COVID-19, zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi w warunkach niepewnosci, moze by¢ tego przyktadem [por. Kol,
2021, s. 17-30; Juchnowicz, Kinowska (red.), 2023].

Wspdlczesnie niebezpieczenstwa i ryzyka sg coraz bardziej nieprzewidywal-
ne i szkodliwe. Kluczowe ryzyka XXI w. to m.in. ryzyka militarne (np. potaczone
Z szantazem surowcowym), ryzyka terrorystyczne (jako zagrozenia niesymetrycz-
ne — trudno przewidzie¢, kto stanie si¢ ofiarg zamachu terrorystycznego), ryzyka
srodowiska naturalnego (np. zanieczyszczenia, globalne ocieplenie), ryzyka
zdrowotne (np. chemia w zywnosci i modyfikacje GMO), ryzyka ekonomiczne
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(np. migracje ekonomiczne), ryzyka spoleczne (np. rewolucje obyczajowe), ry-
zyka informacyjne (np. globalna i masowa podaz niepelnych i ktamliwych in-
formacji). Mozna by rzec, ze obecnie zyjemy w $wiecie wielowymiarowego
ryzyka [Jedrzejko, Netczuk-Gwozdziewicz, 2015, s. 52-53].

Ponadto ryzyko mozna odnie$¢ do wielu obszaréw. Majac na uwadze jego
transdyscyplinarny charakter, w tabeli 1.1 ujeto taksonomie i typologi¢ ryzyka
wedtug T.T. Kaczmarka [2010].

Tabela 1.1. Taksonomia i typologia ryzyka

Rodzaj ryzyka

Charakterystyka

Ryzyko
ubezpieczeniowe

Odnoszace si¢ do nieokreslonosci przysztych sytuacji i zdarzen, ktore moga
doprowadzi¢ do powstania strat

Ryzyko ekonomiczne

Wystepujace w dziatalno$ci gospodarczej, zwigzane z ustalaniem celéw i ich
osigganiem

Ryzyko kursu

walutowego i stopy Ryzyko poniesienia straty, zmiany cen

procentowej

Ryzyko kredytowe Ryzyko niesptacenia kredytu przez kredytobiorce

Ryzyko Ryzyko zwiazane z mozliwymi odchyleniami w obszarze produkcji, jakosci,
produkcyjne kosztow i terminow

Ryzyko prawne Ryzyko obejmujace proces stanowienia, stosowania i przestrzegania prawa

Ryzyko organizacyjne

Ryzyko zwiazane z rozwigzywaniem kwestii dotyczacych pracownikow, ich
osobowosci i zachowan, zagadnien technicznych oraz organizacji i kontroli
w ramach przedsigbiorstwa

Ryzyko polityczne

Ryzyko zwigzane z decyzjami politycznymi i administracyjnymi okreslonego kraju

Ryzyko zwiazane
z nowymi technologiami
i ekologia

Ryzyko dotyczace poziomu bezpieczenstwa technicznego, technologicznego
i ekologicznego

Ryzyko medyczne Ryzyko zwigzane z istnieniem okre$lonych czynnikow ryzykogennych, ktore
i epidemiologiczne moga wywota¢ pewne choroby
Ryzyko farmaceutyczne | Ryzyko zwigzane z badaniami, testami i ze stosowaniem lekarstw

Ryzyko chemiczne

Ryzyko dotyczace srodowiska lub istot Zywych, Zyjacych w okreslonym srodowisku;
zwigzane z narazeniem na substancje toksyczne

Ryzyko psychologiczne

Ryzyko zwiazane z obszarem zachowan w warunkach ryzyka i gotowosci do
podejmowania ryzyka

Ryzyko socjologiczne

Ryzyko zwigzane ze spotecznym podejsciem do niepewnosci oraz z malejacym
poczuciem bezpieczenstwa we wspolczesnym spoteczenstwie

Medialne ryzyko
$rodkéw przekazu

Ryzyko zwigzane z nowymi technologiami usprawniajacymi przesytanie informacji

Ryzyko cywilizacyjne
i kulturowe

Identyfikacja i ocena ryzyka ma charakter spoteczny, a postawy wobec niego sa
zdeterminowane do$wiadczeniami historycznymi

Ryzyko filozoficzne,
etyczne i religijne

Zrodlem ryzyka moga staé sie religie w swych formach fundamentalnych

Ryzyko sity wyzszej

Zdarzenie nadzwyczajne i zewngtrzne spowodowane najczgsciej sitami natury,
ktorym cziowiek nie moze zapobiec ani im si¢ przeciwstawic¢

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Kaczmarek [2010, s. 73-106].

W praktyce gospodarczej obserwuje sie relatywny wzrost ryzyka niemozli-
wego do ubezpieczenia, dlatego tez nalezy pamigtac, ze ryzyko nadajace si¢ do
ubezpieczenia (ubezpieczalne) musi spelnia¢ tacznie cztery gtowne warunki:
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1. Wystepuje duza liczba narazonych jednostek o charakterze homogenicznym,
co warunkuje racjonalne przewidywanie ekonomicznych nastepstw strat;

2. Strata spowodowana przez zrealizowanie si¢ danego ryzyka musi by¢ defini-
tywna (pozbawiona dowolno$ci oceny) i mierzalna w znaczeniu finansowym,
co oznacza, ze zarowno fakt nastgpienia straty, jak i jej rozmiar musi by¢
wzglednie trudny do ,,zafalszowania”;

3. Nastegpstwo ryzyka musi mie¢ charakter nadzwyczajny lub przypadkowy, tzn.
ze na zrealizowanie si¢ danego ryzyka nie moze mie¢ wpltywu zadna ze stron
kontraktu: ani ubezpieczyciel, ani ubezpieczajacy (ubezpieczony);

4. Strata powstata w wyniku ryzyka nie moze mie¢ charakteru katastrofalnego,
tzn. ze ryzyko nie moze zrealizowa¢ si¢ w stosunku do zbyt wielkiej liczby
,jednostek narazenia” w tym samym czasie [Vaughan, Vaughan, 2014, za:
Bednarczyk, Szymanska, 2021, s. 10].

Niniejsze oznacza, ze ryzyko ubezpieczeniowe jest ryzykiem wyselekcjonowa-

nym — przy uzyciu techniki ubezpieczeniowej, danych o czgstosci zdarzen i $red-

niej szkodowosci jest takze wysoce przewidywalne [Hadyniak, 2010b].

Ryzyko wystepujace w gospodarce, badane w kontekscie okreslonych ce-
16w 1 mozliwosci ich osiagniecia przez przedsigbiorcow, okres§la si¢ mianem
ryzyka ekonomicznego. Nieosiagniecie zatozonych celow moze wigzac si¢ z istnie-
jacymi warunkami politycznymi, spolecznymi, technicznymi, ekologicznymi,
rynkowymi [Kaczmarek, 2010, s. 75]. Ryzyko w dziatalno$ci gospodarczej taczy
si¢ z faktem, iz decyzje podejmowane w jej ramach dotycza nieznanej i niedookre-
$lonej pod wzgledem informacji przysztosci [wigcej w: Rembiasz, Siemieniak,
2021, s. 91-106].

Ryzyko kursu walutowego (ryzyko kursowe lub walutowe) definiuje sie
jako mozliwo$¢ spadku naleznosci badz wzrostu naleznosci w wyniku zmian
kursow walutowych. Ryzyko zwigzane ze zmiang kursu walutowego moze by¢
bardzo duze zwtaszcza w okresie, gdy rynki finansowe sa niestabilne badz go-
spodarka $wiatowa znajduje si¢ w okresie recesji czy spowolnienia. Wystepo-
wanie tego typu ryzyka powoduje, ze przedsigbiorstwa musza si¢ liczy¢ z wy-
stgpieniem mniejszych naleznosci lub wigkszych zobowiazan, co ma wptyw na
ich przychody [Nagaj, 2013, s. 94-95]. Z kolei ryzyko zwigzane ze zmieniaja-
cymi si¢ stopami procentowymi generuje ryzyko zmiany cen, co niesie ze soba
okreslone konsekwencje dla gospodarstw domowych, przedsigbiorstw i bankdéw
[por. Barembruch, Gostomski, 2020, s. 45-54].

Ryzyko kredytowe okresla sie jako sytuacje, w ktorej kontrahenci operacji
(bank 1 klient) nie mogg badz nie chcg wypehic¢ zobowigzania podjetego w mo-
mencie zawierania transakcji [Kaczmarek, 2010, s. 78]. Ryzyko kredytowe jest
jednym z wielu ryzyk, ktére ponosi bank — definiuje si¢ je jako ryzyko nieocze-
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kiwanego niewykonania zobowigzania przez klienta banku lub pogorszenia si¢
jego zdolnosci kredytowej, zagrazajacej wykonaniu takiego zobowigzania. W dzia-
lalnosci bankowej sprzedaz kredytéw przynosi najwicksze dochody, ale jedno-
czesnie niesie za sobg duze ryzyko. Dla przykladu, dtugos¢ trwania i ogolno-
swiatowy charakter kryzysu finansowego w latach 2007-2009 i jego dotkliwe
skutki wskazuja, ze ryzyko kredytowe jest coraz powazniejszym zjawiskiem
w sektorze bankowym [wigcej w: Dacko, Kurczyna, 2023, s. 39-49].

Ryzyko produkcyjne rozumie si¢ jako brak pelnej wiedzy co do przyszte-
go szeroko pojetego stanu otoczenia przedsiebiorstwa. Ryzyko to obejmuje
wszystkie mozliwe negatywne i/lub pozytywne odchylenia oraz wahania w ob-
szarze zalozonych celéow i osiggnietych wynikow dziatania przedsigbiorstwa.
Chodzi tutaj nie tylko o niebezpieczenstwo poniesienia straty, ale takze o szanse
osiggni¢cia wymiernych zyskow. Polityka zarzadzania ryzykiem produkcyjnym
jest czgdcia sktadowsq polityki zarzadzania przedsigbiorstwem, dotyczy zaopa-
trzenia, produkcji, zbytu, inwestycji, finanséw, podatkow i sprawozdawczosci
finansowej [Kaczmarek, 2010, s. 79-80].

Ryzyko prawne obejmuje obszar zycia spotecznego uporzadkowany prze-
pisami prawa cywilnego, karnego, administracyjnego, skarbowego, dewizowe-
go, bankowego i handlowego. Normy prawne (zarowno te krajowe, jak i mig-
dzynarodowe) reguluja zasady i sposoby postepowania, procedury rozstrzygania
spraw spornych. Proces harmonizacji polskiego prawa z prawem Unii Europej-
skiej takze nalezy uja¢ w kontekscie omawianego ryzyka. Ryzyko prawne wigze
si¢ rowniez z mozliwoscig poniesienia strat w nastepstwie prowadzenia przez
przedsiebiorstwa dziatalno$ci wykraczajacej poza ramy odpowiednich przepi-
sow prawnych, obejmujgc niemozno$¢ wyegzekwowania warunkow zawartych
umow i porozumien. Dla przedsiebiorstw waznym zadaniem jest stosowanie/
przestrzeganie prawa, co wymaga podkre$lenia, zwazywszy na podjeta w niniej-
szej monografii tematyke. Pojecie ryzyka prawnego okazuje si¢ do$¢ szerokie,
obejmuje proces jego stanowienia, stosowania i przestrzegania. Wérod jego ro-
dzajow mozna wyr6zni¢: ryzyko wadliwej identyfikacji potrzeb legislacyjnych,
ryzyko nadmiernego unormowania okreslonego wycinka praktyki spoleczne;j,
ryzyko niedostatecznego uregulowania wybranego zakresu zycia spolecznego,
ryzyko niestosowalno$ci w praktyce okreslonej legislacji z uwagi na wadliwa
redakcje aktu prawnego, ryzyko indolencji organdw w stosowaniu prawa oraz
organow egzekucji orzeczen i decyzji, ryzyko naduzywania prawa z inspiracji
politycznych i gospodarczych sit nacisku, ryzyko negatywnych skutkéw niezna-
jomosci prawa tworzonego w nadmiarze [Kaczmarek, 2010, s. 80-83; por. Ku-
ziak, 2008, s. 91-99; Kurzegpa-Dedo, 2022, s. 5-24].
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Ryzyko organizacyjne jest rowniez szerokim pojeciem, taczacym si¢ z roz-
wigzywaniem skomplikowanych kwestii dotyczacych pracownikow, ich osobo-
wosci 1 zachowan, a takze zagadnien technicznych oraz organizacji i kontroli
w ramach przedsigbiorstwa. Dotyczy wielu obszarow i moze si¢ wigza¢ m.in.
z szybkg innowacjg produktow, stosowaniem nowych technologii, nieprawidio-
wosciami 1 btedami w funkcjonowaniu kontroli wewnetrznej, wadliwa struktura
organizacyjng firm, brakiem wyraznego rozgraniczenia funkcji i zakresow dzia-
tania pracownikéw, brakiem niezbednej dokumentacji i regulamindéw, niedosko-
natym raportowaniem. Do zrddetl ryzyka organizacyjnego zaliczy¢ mozna takze
niedostateczne kwalifikacje menedzeréw i pracownikow, jak réwniez ich moz-
liwa przestepcza dziatalno$¢, co moze doprowadzi¢ do powstania znacznych
strat [Kaczmarek, 2010, s. 83-84]. W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze stoso-
wanie si¢ pracownikow do instrukcji, regulaminow, ich postepowanie zgodne
z obowigzujacymi normami etycznymi, a takze odpowiednie procedury kontrol-
ne mogg obnizac ryzyko organizacyjne.

Coraz wazniejszym zagadnieniem w skali globalnej staje si¢ zarzadzanie
ryzykiem politycznym i administracyjnym. Ryzyko polityczne danego kraju jest
szczegolnie widoczne przy udzielaniu kredytéw rzadom lub instytucjom rzado-
wym [zob. Kaczmarek, 2010, s. 84-86].

Ryzyko zwigzane z nowymi technologiami i ekologia dotyczy poziomu
bezpieczenstwa technicznego, technologicznego, ekologicznego i pokrewnych
[Kaczmarek, 2010, s. 86]. Zagrozeniami srodowiska naturalnego mogg by¢ m.in.
wybuchy wulkanow, zagrozenia kosmiczne, burze, powodzie, susze, pustynnienie,
wichury, trzesienia ziemi, tsunami, El Nifio, erozja, osuwiska btotne, pozary,
przeksztatcenie krajobrazu, hatas i wibracje, nadmierne promieniowanie, wyci-
nanie drzew, intensywne rolnictwo, zanieczyszczenie powietrza, odpady, zanie-
czyszczenie wod, globalne ocieplenie, niszczenie warstwy ozonowej, emisja CO,
do atmosfery, degradacja biordéznorodnosci biologicznej, zmiany genetyczne,
nadmierna eksploatacja zasobéw naturalnych, nieprawidtowa gospodarka wodna
[wigcej w: Stochaj, 2021, s. 81-94], ktore moga stanowi¢ zrodta ryzyka. Aktual-
nie wérod ekspertow réznych dziedzin toczy si¢ dyskusja na temat ryzyka zwia-
zanego z rozwojem sztucznej inteligencji (Al — Artificial Intelligence), pojawiaja
si¢ oswiadczenia Statement on Al Risk, gdzie padaja mocne stowa o ryzyku utra-
ty kontroli nad naszg cywilizacjg [Kaczorowska, 2023].

Z kolei medyczna koncepcja ryzyka jest ukierunkowana na pierwotne i wtor-
ne czynniki ludzkiego zycia. Istota tej koncepcji sprowadza si¢ do stwierdzenia,
ze istnienie okreslonych czynnikow ryzykogennych moze wywota¢ pewne cho-
roby w przysztosci [Kaczmarek, 2010, s. 89-91]. Ryzyka medycznego i epide-
miologicznego nie mozna bagatelizowaé¢, majac na uwadze doswiadczenie
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ostatnich lat zwigzanych z pandemig COVID-19, ktére wigzaty si¢ z niepokojem
i niepewno$cig. Pandemia, lockdown, ograniczenia zycia spolecznego zmienity
W znacznym stopniu codzienne funkcjonowanie [por. Janiga-Cmiel, 2023, s. 89-
103] i odbity si¢ na poziomie naszego zdrowia.

Ryzyko farmaceutyczne taczy si¢ z ryzykiem medycznym i epidemiolo-
gicznym. Ma charakter aktywny i pasywny, dotyczy pacjentéow i koncernow
farmaceutycznych. W ostatnim czasie w branzy farmaceutycznej dostrzega si¢
ryzyko w tancuchu dostaw, gdzie kazde utrudnienie w tym zakresie moze miec¢
wplyw na stuzbe zdrowia, poniewaz leki i materiaty farmaceutyczne maja zwia-
zek z ludzkim zyciem [Al-Zaidi, Zuhairi, Salih, 2019, s. 7-19].

Natomiast ryzyko chemiczne staje si¢ obecnie ryzykiem cywilizacyjnym,
niedostrzeganym i niedocenianym przez kilkadziesiat lat [Kaczmarek, 2010,
S. 93-95]. Dla przyktadu, w Polsce istnieje tzw. karta charakterystyki substancji
niebezpiecznej [Karta charakterystyki..., 2020], ktorej zadanie opiera si¢ na
ograniczeniu lub wyeliminowaniu ryzyka chemicznego. Obejmuje ona m.in.
identyfikacje i klasyfikacje substancji chemicznej, niezbedne srodki bezpieczen-
stwa, fizyczne i chemiczne wlasciwosci substancji, zagrozenia dla zdrowia.
Szczegdlng uwage zwraca si¢ na substancje toksyczne, szkodliwe, zrace, draz-
nigce, uczulajace, mutagenne, rakotworcze.

Ryzyko psychologiczne jest analizowane z perspektywy obszaru zachowan
w warunkach ryzyka i gotowos$ci do jego podejmowania. Na podstawie badan
empirycznych sformutowano nastepujace prawidtowosci: dobrowolnie podjete
ryzyko jest tatwiejsze do zaakceptowania niz narzucone; latwiej akceptuje sie
ryzyko, ktore mozna kontrolowaé, niz to, ktorego nie mozna poddac kontroli;
ryzyko, ktore przynosi szkody w odlegtym horyzoncie czasowym, okazuje si¢
fatwiej akceptowalne niz ryzyko mogace si¢ natychmiast urzeczywistnic; akcep-
tuje si¢ ryzyko, ktore powoduje szkody tatwe do naprawienia niz szkody trudne
do naprawienia [Kaczmarek, 2010, s. 96].

W socjologii analizuje si¢ spoteczne podejscie do niepewnosci oraz maleja-
ce poczucie bezpieczenstwa we wspotczesnym $Swiecie. Brak poczucia bezpie-
czenstwa to podstawowe doswiadczenie, a spoteczne konflikty sa problemem
nalezacym do obszaru ryzyka. Dyskusje na temat ryzyka socjologicznego kon-
centrujg si¢ na problemach dotyczacych podejmowania decyzji oraz ich skutkdéw
[Kaczmarek, 2010, s. 97-98].

Kolejne ryzyko to medialne ryzyko $rodkéw przekazu. Masowe $rodki
przekazu majgce informowac i zapewni¢ przejrzysto$¢ dziatan podejmowanych
w polityce i w gospodarce nie sa wolne od okreslonych ryzyk. Ostatnio duzo si¢
mowi o tzw. fake news (fatszywych wiadomosciach), ktore moga przyczyniaé si¢
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do dezinformacji niezamierzonej i intencjonalnej [zob. Parys, 2021, s. 168-186;
Rosinska, Brzdska, Nowak, 2021, s. 840-851].

W dyskusji nad ryzykiem uwzglednia si¢ takze spoteczne struktury i ich do-
$wiadczenia historyczne, pamietajac, ze identyfikacja ryzyka i jego ocena maja
charakter spoleczny. Oznacza to, ze poszczegdlne jednostki roznie postrzegaja
i oceniaja ryzyko, a ich postawy wobec niego mogg wigza¢ si¢ z odrzuceniem,
rozproszeniem lub przyjgciem. Opis ten dotyczy ryzyka cywilizacyjnego i kul-
turowego [Kaczmarek, 2010, s. 99-101].

Wymienia si¢ takze ryzyko filozoficzne, etyczne i religijne, gdzie powin-
no si¢ uwzgledni¢ zarazem interes ogotu i jednostki, szukajac kompromisowych
rozwigzan. W praktyce zachowan spotecznych problem ryzyka jest regulowany
przez ustalanie konkretnych norm i publikowanie ustaw, chociaz zdarzaja si¢
trudnosci znalezienia jednoznacznie wigzacych standardéw i norm [Kaczmarek,
2010, s. 101-103].

Ostatnie ryzyko, przywolane w tabeli 1.1, dotyczy ryzyka sily wyzszej.
Istniejg dwie teorie dotyczace rozumienia pojecia sity wyzszej: teoria subiek-
tywna L. Goldschmidta i teoria obiektywna A. Exnera, gdzie teoria subiektywna
zaklada, ze sita wyzsza sa zjawiska, ktdrym nie mozna zapobiec, nawet przy
dotozeniu nalezytej staranno$ci, natomiast teoria obiektywna glosi, ze kryterium
wyrdzniajacym jest kwalifikacja samego zdarzenia, a nie stopien staranno$ci
dzialajacego cztowieka. W polskim prawie przyjmuje si¢ obiektywne ujecie sity
wyzszej — zdarzenie, ktore charakteryzuje si¢ tym, ze jest zewnetrzne, niemozli-
we do przewidzenia i do zapobiezenia. Wyrdznia si¢ trzy grupy sily wyzszej:
kleski zywiotowe (np. powodz, huragan), dziatania zbrojne (dziatania sit zbroj-
nych wrogiego panstwa, rozruchy, rebelie, wojny domowe), akty wiadzy (akty
normatywne zakazujace wwozu okreslonych towaréw) [Kozien, 2021, s. 113-114].
Dla przyktadu, toczaca si¢ aktualnie wojna w Ukrainie moze zosta¢ potraktowa-
na jako ,sita wyzsza” na gruncie umow realizowanych w Polsce [por. Gembis,
Chabowski, 2023].

Na uwage zastuguje fakt, ze ros$nie ryzyko strat gospodarczych spowodo-
wanych przez katastrofy naturalne — w ciagu ostatnich 40 lat potroito sie, powo-
dujac mozliwo$¢ zmniejszenia swiatowych bogactw o ponad 1,5 bln USD. Oka-
zuje sig¢, ze ryzyko utraty bogactw zwigzane z katastrofami ro$nie obecnie
szybciej niz tempo, w jakim te bogactwo jest wytwarzane [Money, 2011].

Z Global Risks Report wynika, ze do 2014 r. dla spotecznos$ci miedzynaro-
dowej znaczace byly ryzyka ekonomiczne i finansowe; w nastgpnych latach
ryzyka Srodowiskowe, geopolityczne, spoteczne i technologiczne. Od roku 2016
zagrozenia geopolityczne i1 srodowiskowe sg uznawane za te o najwickszym
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wplywie. Rosngce znaczenie majg rowniez ryzyka zwigzane z rewolucjg cyfro-
wa 1 bezpieczenstwem IT. Kryzys spowodowany pandemia COVID-19 wptynat
na ocen¢ ryzyka zwiagzanego z chorobami zakaznymi jako jednego z najbardziej
dotkliwych [Attisano, Accardi, Rosato, 2022].

Najnowszy raport Global Risks pokazuje, ze w ciggu najblizszych dwoch
lat tzw. Koszty utrzymania zdominuja $wiatowe ryzyko, ale z powodu niepowo-
dzen na rzecz ztagodzenia zmian klimatu w ciggu dekady to brak adaptacji do
tych zmian, kryzysy srodowiskowe zwigzane z klgskami zywiotow, ekstremalna
pogoda, utrata biordéznorodnosci i upadek ekosystemu znajda si¢ w pierwszej
dziesiagtce globalnych zagrozen [World Economic Forum, 2023]. Rzeczywiscie,
potwierdza si¢ to, co zostato zasygnalizowane w raporcie. Obecnie doswiadcza-
my ryzyka zwigzanego ze wzrostem inflacji, poziomu cen i stop procentowych.
Prognozy ubezpieczycieli wskazuja, ze ryzyko podwyzszonej inflacji moze
trwac na $wiecie nawet 2-5 lat [Forsal, 2022], co zapewne wptynie na kondycje
finansowg réznych podmiotdow w gospodarce, a to przetozy si¢ na ich polityke
personalna.

Z kolei wyniki badania szczegdtowego dotyczace identyfikacji ryzyk na
poczatku pandemii przeprowadzone wsrdd polskich menedzerow i pracownikow
wykazaty, ze w przysztosci technologia bgdzie waznym aspektem komponentow
funkcji personalnej i w zwigzku z tym aspekty technologiczne, coraz powszech-
niejsze wykorzystywanie [T w pracy powinny by¢ szerzej uwzgledniane przez
pracodawcow w metodykach zarzadzania ryzykiem [wiecej w: Gotembski,
Skowron-Mielnik, Wojtkowiak, 2022, s. 83-100]. Nalezy nadmieni¢, ze aktual-
nie wykorzystanie nowoczesnych technologii informacyjno-komunikacyjnych
niesie za sobg okreslone ryzyka. Dla przyktadu, spektakularne wydarzenia zwia-
zane z aferg firmy Cambridge Analitica i uzyciem profilowania przy wyborach
D. Trumpa na prezydenta w USA sprzyjaja rosngcym obawom co do mozliwych
negatywnych konsekwencji, jakie niesie rozszerzanie si¢ wykorzystywania ana-
lityk prospektywnych [Wozniak, 2020, s. 141].

Zdaniem A. Giddensa ,,$wiat poznonowoczesny jest apokaliptyczny”, dla-
tego ze pojawiajg si¢ nowe formy ryzyka, jakich nie znaly wczesniejsze pokole-
nia — ,ryzyko katastrofy ekologicznej, zatamanie globalnych mechanizméw
rynkowych czy powstawanie totalitarnych supermocarstw stanowi staty motyw
naszego zycia codziennego” [Giddens, 2008, s. 15]. Coraz cze¢sciej podkresla sie
fakt pojawienia si¢ ,,nowych” form ryzyka, w odrdznieniu od tych ,starych”,
poznanych i po czg¢$ci kontrolowanych. Réznica pomigdzy tymi ryzykami pole-
ga na tym, ze w przypadku pierwszego dzigki odpowiednim $rodkom finanso-
wym mozliwe bylo ograniczenie zasi¢egu lub rekompensowanie strat. Niestety
nie dzieje si¢ tak w przypadku ,,nowego” ryzyka, ktorego potencjalne straty nie
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$3 niczym ograniczone: czasowo, przedmiotowo i spotecznie [Majerek, 2018,
s. 290, zob. s. 98-100].

W ostatnim czasie w dyskusjach réznych ekspertow pojawia si¢ takze meta-
foryczny watek ,,czarnych tabedzi” — niespodziewanych, nieprzewidywalnych
zdarzen, ktére dzieja si¢ nagle i odciskaja ogromne pig¢tno na naszym zyciu,
zmieniajac bieg historii i ludzki los. Nie sposob ich przewidzie¢ m.in. z braku
wiedzy na temat ich ztozonosci. ,,Potaczenie niskiej przewidywalnos$ci i znacz-
nych skutkéw dla otaczajacej rzeczywistosci czyni Czarnego Labedzia wielka
zagadka” — dopiero po wystapieniu tych wydarzen, ktore zmieniaja podstawy
naszego zycia, staramy si¢ je zracjonalizowac [Taleb, 2020]. Ponadto ewolucja
przyrody, spoteczenstwa i techniki implikuje wzrost ryzyka, czyli zwigkszaja sie
obszary i stopnie ryzyka. Kilkadziesigt lat temu zapisane stowa: ,,Mamy $wia-
domos¢ tego, ze zyjemy w Swiecie ryzyka, a nasze zycie ksztaltowane jest przez
ryzyko” [Sztumski, 1994, s. 15], staja si¢ w dzisiejszym, pelnym niepewnosci
$wiecie jeszcze bardziej aktualne.

Na zakonczenie nalezy podkresli¢, ze ryzyko to nie to samo, co niepew-
no$¢, cho¢ w mowie potocznej czgsto terminy te si¢ utozsamia. Ryzyko jest
wtedy, gdy losowo$¢ mozna wyrazi¢ za pomoca prawdopodobienstwa (liczbo-
wo), niepewnos¢ ma miejsce, gdy nie mozna ustali¢ poziomu prawdopodobien-
stwa jakiego$ zdarzenia lub gdy w ogole nie mozna okresli¢, jakie zdarzenie
moze wystapi¢ [Staniec, Klimczak, 2015, s. 14]. Niepewno$¢ to stan wywotuja-
cy ryzyko o dlugoterminowym charakterze, ktorym nie da si¢ zarzadza¢, podej-
mowac¢ dziatania w celu redukowania prawdopodobienstwa jego wystapienia,
jak w przypadku omawianego ryzyka [Pisniak, 2014, s. 9-11].

1.2. Apetyt na ryzyko i awersja do ryzyka
w praktyce przedsiebiorstw

Jak podkresla P. Kolmann, kazda sfera zycia cztowieka, w wigkszym lub
mniejszym stopniu, jest zwigzana z ryzykiem. Stale z nim obcujemy, wspoitwo-
rzac 1 aktywnie kreujac jego Srodowisko. Ryzyko towarzyszy nam przez cale
zycie, od poczatku do konca. W warunkach niepewnosci, ryzyka i pewnosci
podejmujemy réznego rodzaju decyzje. Ryzyko i1 niepewno$¢ zostato perma-
nentnie wpisane w zycie czlowieka. Dzigki nim zycie nie jest w pelni przewidy-
walne, gdyz nie mozna by¢ pewnym, ,,co stanie si¢ za chwilge ze wzgledu na
trwaty pierwiastek niepewnosci tkwigcy w przysztosci” [Kolmann, 2017, s. 94-95].
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W codziennym zyciu siggamy do polskich przystow i powiedzen dotycza-
cych ryzyka, ktore moga odzwierciedla¢ nasze postrzeganie, od negatywnego do
neutralnego jego aspektu, np. ,,Kto nie ryzykuje, ten nie pije szampana”, , Kto
nie ryzykuje, ten nie wie, co traci”, ,,Odwaznym samo szczg¢écie dopomaga”,
,»Ostrozno$¢ jest matka madrosci”, ,,Pewnego dla niepewnego nie opuszczaj”
[wiecej w: Tyszka, Przybyszewski, 1999, s. 166; Kolmann, 2017, s. 98; Taleb,
2019, s. 34]. Jak wida¢, zalecenia te moga by¢ przeciwstawne, poczawszy od
porad odwaznego podejmowania ryzyka, po wskazanie pewnej ostroznosci.

W jezyku potocznym stosujemy réwniez frazeologizmy, takie jak: ,.ryzy-
kowanie zyciem/zdrowiem”, ,ryzykownie dziata¢”, ,formutowaé ryzykownie
tezy”, ,,narazac si¢ na ryzyko utraty majatku / dobrego imienia”. Ryzyko odno-
szace si¢ do zycia codziennego moze mie¢ rézne pochodzenie. Dla przyktadu,
moze by¢ nastepstwem pierwotnych uwarunkowan biologicznych, podwyzszaja-
cych ryzyko zachorowania na okreslone choroby. Zrédtem roznego rodzaju ry-
zyk w zyciu codziennym moga by¢ rdéwniez nieodpowiedzialne zachowania
innych ludzi (np. nieostrozno$¢ kierowcow powodujaca wypadki drogowe). Moga
one mie¢ wymiar jednostkowy, jak réwniez zbiorowy, gdy wiaza si¢ z zagroze-
niami dla wielu osob (np. ryzyko epidemiologiczne) [Lipka, 2002, s. 13].

Analizujac psychologiczny aspekt ryzyka, wychodzi si¢ z zalozenia, ze
ludzka sktonno$¢ do zachowan ryzykownych nie ma zgeneralizowanego charak-
teru. Oznacza to, ze jej wystgpowanie w jednej dziedzinie nie jest rtOwnoznaczne
z tym, ze bedzie ona pojawia¢ sie rowniez w innych dziedzinach. I tak ryzyko
moze by¢ analiza (ryzykiem instrumentalnym) i emocja (ryzykiem stymuluja-
cym). W pierwszym przypadku ryzyko wigze si¢ z osiggnieciem pozytywnego
wyniku lub uniknigciem wyniku negatywnego, w drugim przypadku ryzyko jest
autoteliczne i wynika z checi odczuwania przyjemnosci zwigzanej z ryzykiem
per se [ZaleSkiewicz, 2006, s. 20-21, za: Bylok, Kucgba, Pietruszewski, 2021,
S. 47-48] — moze to mie¢ znaczenie w zakresie podejmowanych przez nas co-
dziennych zyciowych decyzji.

Wedhug J. Kozieleckiego [2004] indywidualnie i zbiorowo podejmujemy
zaréwno dziatania rutynowe i nawykowe (tzw. normalne), jak i dziatania trans-
gresyjne. Czynnosci normalne charakteryzujg si¢ niskim poziomem niepewnosci
i ryzyka, sa wykonywane w znanej przestrzeni o dobrze okreslonych granicach,
ich wyniki w duzym stopniu bywajg przewidywalne, w wielu przypadkach sa
automatyzowane, powtarzalne, a ich cele sg z regulty blizsze. Dzialania te nie
prowadza do zmiany spotecznej i rozwoju, lecz do zachowania status quo.

Z kolei dzialania transgresyjne wyrdznia wysoki poziom ryzyka; sg one
nowe, niedookreslone, niepowtarzalne, a ich wyniki przekraczania granic okazuja
si¢ trudne do przewidzenia, gdyz cele transgresji bywaja na og6t odlegte w czasie.
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To wlasnie dzigki transgresji — dzialaniom tworczym, innowacyjnym i ekspan-
sywnym — mozliwe jest przekraczanie dotychczasowych granic ludzkich osia-
gnig¢ materialnych, symbolicznych, spotecznych i kulturowych. Wykonujac je,
cztowiek wychodzi poza swoje ograniczone mozliwosci i tworzy nowe wartos$ci.
Jego czyny pozwalajg przeksztatca¢ rzeczywistos¢. Nie bytoby opanowania sit
przyrody, odkry¢ naukowych, opracowywania wynalazkéw technicznych, roz-
woju dziel sztuki, projektowania reform gospodarczych, gdyby nie osoby po-
dejmujace si¢ dziatan transgresyjnych o wysokim poziomie ryzyka [Kozielecki,
1987; 2004, s. 51-72].

Przytoczone rozwazania dotyczace charakterystyki ryzyka w perspektywie
indywidualnej i calego spoteczenstwa nalezy uzupetni¢ o obraz funkcjonowania
przedsiebiorstw: jak definiuje si¢ w nich ryzyko? Czy panuje w nich apetyt na
ryzyko czy awersja do ryzyka? W organizacjach ryzyko okresla si¢ jako powo-
dowany zdarzeniem potencjat straty, mogacy wptyna¢ negatywnie na osigganie
celow, wszystko to, co powoduje wystapienie réznych wynikow, z réznym po-
ziomem prawdopodobiefistwa [Monahan, 2008, s. 1-2]. Podkre$la si¢ jego dual-
ny charakter, gdyz mogg wystapi¢ zdarzenia niekorzystne z nim zwigzane, jak
rowniez pewne szanse wynikajace z wlasciwego nim zarzadzania [Gasinski,
Pijanowski, 2011, s. 26]. Wéréd praktykow zarzadzania zdarza sig, ze intuicyjne
postrzegaja ryzyko negatywnie, a ewentualne pozytywne rezultaty niepewnosci
nazywaja szansami. Pojawia si¢ rowniez ujecie kompromisowe ryzyka: z ryzy-
kiem czystym, okre§lanym jako mozliwo$¢ wystgpienia straty, oraz ryzykiem
spekulacyjnym, stanowiagcym mozliwos¢ wystapienia zar6wno wynikow nega-
tywnych, jak i pozytywnych [zob. Bylok, Kuceba, Pietruszewski, 2021, s. 52-57].
Przyjmuje si¢ wigc, ze ryzyko oznacza ,,mozliwo$¢ wystapienia zdarzenia lub
okreslonej sytuacji, ktorych skutki wystapienia bedg miaty pozytywny lub nega-
tywny wpltyw na kluczowe procesy przedsigbiorstwa, a tym samym na realizacje
celow przed nim postawionych” [Korombel, 2013, s. 17-18].

Ryzyka w przedsigbiorstwie mozna pogrupowaé w nastepujace rodzaje:

— ryzyko rynkowe: kursowe, stop procentowych, ptynnosci finansowej, cen to-
warow, wycofania kapitatu, bankructwa,

— ryzyko kredytowe: kraju, upadtosci, ptynnosci firmy, koncentracji, drugiej
strony transakgcji,

— ryzyko operacyjne: organizacyjne, kontroli, systemowe, defraudacji, katastro-
ficzne, utraty reputacji, regulacyjne, administracyjne,

— ryzyko biznesowe: sprzedazy, reputacji, nowego produktu, konkurencji, jako-
sci produktow, sSrodowiska geograficznego,

— ryzyko prawne [Wascinski, Krasinski, 2010, s. 38].
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Z punktu widzenia przedmiotu niniejszej pracy na uwage zashuguje ryzyko
operacyjne przedsiebiorstwa rozumiane jako ryzyko strat materialnych i repu-
tacyjnych oraz odpowiedzialno$ci prawnej, wynikajacych z niedostosowania lub
zawodno$ci procesow i niezb¢dnych dla nich zasobow (osobowych, material-
nych, informacyjnych i finansowych), a powstajacych w wyniku zaktécen beda-
cych nastepstwem oddziatywania zagrozen wewnetrznych i zewnetrznych [Za-
wita-Niedzwiecki, 2013, s. 62].

Ryzyko operacyjne moze by¢ rezultatem niewystarczajacej kontroli we-
wngetrznej, bledéw ludzkich (niedo§wiadczenia, niekompetencji, korupcji) lub
awarii systemow informatycznych. Mozna méwi¢ o wielu obszarach ryzyka
operacyjnego, ktore sg zwiazane z ochrona zasobow i bezpieczenstwem infor-
macji, prowadzeniem dziatalnos$ci zgodnie z regulacjami, zarzadzaniem proce-
sami wewnetrznymi, ze skuteczng kontrola wewngtrzna, z personelem, interak-
cjami z klientami i kontrahentami. Czynnikiem ryzyka operacyjnego moze by¢
prowadzenie dziatalno$ci niezgodnie z regulacjami, czyli niestosowanie si¢ do
przepisow prawa, standardow, regulacji dotyczacych danej organizacji, wypet-
niania norm sektorowych, branzowych, srodowiskowych i innych, balansowanie
z wykorzystaniem luk prawnych [Szczepankiewicz, 2016, s. 102-103].

Co istotne w przypadku ryzyka operacyjnego, organizacja moze ponosic
odpowiedzialno§¢ prawng za konsekwencje naruszenia procesOwW i zasobow
[Zawita-Niedzwiecki, 2014, s. 1734]. Ryzyko strat nastepuje w wyniku niewta-
sciwego lub blednego dziatania procesu, ludzi i systemoéw albo wptywu wyda-
rzen zewnetrznych [Basel Committee on Banking Supervision, 2011]. Zarzadza-
nie ryzykiem operacyjnym jest kluczowe w zapewnieniu ciaglosci dzialania
organizacji. J. Zawita-Niedzwiecki proponuje zintegrowang perspektywe ryzyka
operacyjnego, bezpieczenstwa i cigglosci dziatania, gdzie triada ryzyko — bez-
pieczenstwo — cigglo$¢ oznacza panowanie nad ryzykiem, z racjonalnym rozto-
zeniem akcentéw na prewencj¢ wobec zagrozen dla dziatania organizacji, a za-
projektowanym reagowaniem na wystepowanie zaklocen [Zawita-Niedzwiecki,
2013, s. 55-57].

Niewatpliwie ryzyko jest obecne w r6znych rodzajach organizacji, m.in. fi-
nansowych, produkcyjnych, handlowych, publicznych [por. Zawita-Niedzwiecki,
2010; 2012], wzrasta w nich znaczenie zarzadzania ryzykiem wedtug okreslo-
nych standardow [Jajuga (red.), 2018]. Generalnie w organizacjach wystepuja
dwa podejscia do tego zarzadzania: preskryptywne — nawigzujace do racjonalne-
go przestrzegania wzorcOw normatywnych, oraz deskryptywne — zaktadajace,
ze nie wszystkie czynniki mozna przewidzie¢ [zob. Urbanowska-Sojkin, 2013,
S. 43-48].
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Istnieje rowniez okreslona kultura podejmowania ryzyka (np. w przedsie-
biorstwach rodzinnych [Sadkowska, 2021]). Z punktu widzenia przedsigbiorstwa
istotne jest takze okreSlenie apetytu na ryzyko — ,,wielkosci poszczegdlnych
ryzyk, ktore przedsigbiorstwo chce podja¢ w réznych obszarach swojego funk-
cjonowania, biorac jednoczesnie pod uwage warunki rynkowe, takze ilos¢ i ja-
ko$¢ zasobow w dazeniu do osiggniecia wyznaczonych celéw i zaktadanych
korzysci” [Korombel, Bitkowska, Moczydtowska, 2016, s. 21-23]. Inaczej mo-
wigc, chodzi tu o okreslenie poziomu ryzyka akceptowalnego dla organizacji,
obejmujacego ryzyka bedace zagrozeniami, ktére organizacja jest sktonna tole-
rowaé, ryzyka sterowane, ktore jest w stanie zaakceptowac, oraz ryzyka bedace
okazjami, w ktore jest chetna zainwestowaé [Hopkin, 2010]. Jest to wielkos¢
ryzyka, jakie organizacja jest gotowa zaakceptowac na drodze do osiagnigcia
warto$ci (COSO II) [wigcej definicji zob. Korombel, Bitkowska, Moczydtow-
ska, 2016, s. 21-23].

Analizujac ewolucje osadzania si¢ apetytu na ryzyko w organizacji, nalezy
podkresli¢, ze w ostatnim z trzech etapdw nastepuje koncentracja na wzmacnia-
niu metryk, ktore powinny w wiekszym stopniu uwzgledniaé przysztos¢ i rozwi-
jac sig we wszystkich obszarach w sposob sformalizowany, zwlaszcza w obszarze
ryzyka operacyjnego i ryzyk niefinansowych (np. reputacji). Apetyt na ryzyko
pozostaje $cisle powigzany z procesami biznesowymi, z ustanowionym zarzg-
dzaniem i nadzorem. Uszyte na miar¢ i uwzgledniajace specyfike¢ podmiotu po-
szczegolne o§wiadczenia dotyczace apetytu na ryzyko dla podmiotow zaleznych,
limitéw/miar ryzyka branzy opracowywane i wprowadzane sa z uwzglednieniem
wytycznych ogblnego oswiadczenia dotyczacego apetytu na ryzyko przedsie-
biorstwa [Korombel, Bitkowska, Moczydlowska, 2016, s. 24].

Takie oswiadczenie przedsigbiorstwa dotyczace apetytu na ryzyko, by byto
skuteczne, powinno zawiera¢ trzy podstawowe elementy:

1. Rozwazania strategiczne przedstawiajace szczegdtowo cele strategiczne przed-
sigbiorstwa oraz oczekiwania kluczowych interesariuszy i zachodzace miedzy
nimi relacje;

2. Strategie dotyczace ryzyka, gdzie wskazane sg obecnie podejmowane przez
przedsiebiorstwo ryzyka i ich powigzania ze strategig, celami strategicznymi
i oczekiwaniami interesariuszy;

3. Tolerancje ryzyka z kluczowymi wskaznikami pomiaru ryzyka uwzglednia-
jacymi i odnoszacymi si¢ do strategii ryzyka, celow przedsiebiorstwa oraz ce-
16w interesariuszy [Dean, Giffin, 2009, s. 16, za: Korombel, Bitkowska, Mo-
czydtowska, 2016, s. 24].

Apetyt na ryzyko jest istotnym elementem zarzadzania ryzykiem, a od jako-
$ci jego wyznaczenia zalezy skuteczno$¢ tego procesu. W praktyce gospodarczej
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wskazuje si¢ na cztery krytyczne czynniki sukcesu kaskadowania i osadzania

apetytu na ryzyko w przedsigbiorstwach:

— stosowanie przekazu z gory (top-down) lub przekazu z dotu (bottom-up),

— powigzanie apetytu na ryzyko z planowaniem codziennej dziatalnosci przed-
siebiorstwa i indywidualnymi decyzjami biznesowymi,

— sprecyzowanie jasnych okreslonych metryk,

— ustanowienie jasnych proceséw raportowania i odpowiedzialnosci [EY, 2015,
za: Korombel, Bitkowska, Moczydlowska, 2016, s. 27].

I tak przedsigbiorstwo powinno przyjac jedng z form przekazywania infor-
macji: przekaz z gory (top-down) lub przekaz z dotu (bottom-up). W przypadku
przekazu z gory to kadra zarzadzajaca promuje oraz wdraza pozadane zasady
i standardy postgpowania (dobre praktyki postepowania) w réznych aspektach
dzialalno$ci, natomiast przekaz z dotu jest o przeciwnym kierunku. Dzieki temu
nastgpuje poprawa przejrzystosci funkcjonowania organizacji prowadzaca do
lepszego postrzegania organizacji przez obecnych i potencjalnych inwestorow,
jak réwniez innych interesariuszy. Wdrazany apetyt na ryzyko musi by¢ powia-
zany z przyjeta przez przedsigbiorstwo strategia, a podejmujac decyzje biznesowe,
powinno si¢ bada¢ zalozenie apetytu na ryzyko oraz monitorowac i egzekwowac
przestrzeganie ustanowionych zapisow [zob. Korombel, Bitkowska, Moczy-
dlowska, 2016, s. 27-31]. W praktyce gospodarczej wystgpuja niestety trudnosci
w osadzaniu apetytu na ryzyko, zwlaszcza w definiowaniu apetytu na ryzyko
strategiczne, ryzyko utraty reputacji, ryzyko operacyjne, ryzyko poszczegoélnych
jednostek biznesowych [Deloitte, 2015, za: Korombel, Bitkowska, Moczydtow-
ska, 2016, s. 32].

Nalezy podkresli¢, ze postawy wobec ryzyka moga by¢ rowniez awersyjne
(risk aversion — awersja do ryzyka). W tabeli 1.2 scharakteryzowano formy rea-
gowania na ryzyko, ktére moga si¢ pojawi¢ w organizacjach.

Tabela 1.2. Postawy wobec ryzyka w praktyce przedsigbiorstw

Formy reagowania na ryzyko Charakterystyka

Najbardziej pasywna postawa reagowania na ryzyko, przejawiajaca si¢
w dazeniu do eliminacji zagrozen i unikaniu sytuacji, ktore stanowia
czynniki ryzyka, oraz niepodejmowaniu dziatan, ktorych efekty nie sa
w pelni okreslone

Postawa wyrazajaca si¢ dazeniem do ograniczania lub wykluczania
negatywnych czynnikéw ryzyka

Postawa przejawiajaca si¢ dazeniem do przeniesienia catosci lub czgsci
ryzyka na podmiot zewnetrzny

Tolerowanie ryzyka na akceptowalnym poziomie, o ile nie wiaze si¢

z konieczno$cig podejmowania dodatkowych dziatan, a jedynie monito-
rowaniem przebiegu wydarzen

Poszukiwanie strategicznych szans i okazji oraz podejmowanie dziatan
zaliczanych do sfery przedsigwzigé podwyzszonego ryzyka

Unikanie ryzyka

Redukcja lub eliminacja ryzyka

Przeniesienie (transfer ryzyka)

Pasywne podejmowanie
(akceptacja) ryzyka

Aktywne podejmowanie ryzyka

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Buta [2015, s. 42].
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Okazuje si¢, ze w praktyce reakcja na ryzyko najczgsciej jest kombinacja
mozliwos$ci zawartych w tabeli 1.2 i pozostaje uzalezniona od konkretnej sytua-
cji decyzyjnej, przewidywanej sily i skali wptywu decyzji na funkcjonowanie
organizacji, szeroko rozumianej sktonnos$ci instytucjonalnej do podejmowania
ryzyka (wynikajacej z orientacji przedsicbiorstwa czy tez przyjetego poziomu
akceptowalnego ryzyka), a takze sktonnosci indywidualnej podmiotu podejmu-
jacego decyzje (z mozliwymi postawami: unikania ryzyka, neutralnej wobec
ryzyka, aktywnej — poszukiwania ryzyka) [Buta, 2015, s. 42-43].

W praktyce gospodarczej coraz czesciej mozna spotka¢ model zachowan,
wynikajacy z orientacji przedsigbiorczej, jakim jest podejmowanie ryzyka z wybo-
ru, nie po to, aby unikna¢ strat (ryzyko nienagradzane), lecz w nadziei na osia-
gnigcie przewidywanych lub prawdopodobnych korzysci (ryzyko nagradzane).
Biorac pod uwage skutki, jakie ryzyko moze generowac dla przedsigbiorstwa,
kluczowy staje si¢ podziat na ryzyko czyste (negatywne) i ryzyko spekulatywne
(neutralne). Ryzyko czyste przynosi wylacznie negatywne lub obojetne dla
przedsiebiorstwa skutki i jest najczgsdciej ,.ryzykiem z koniecznosci”, z kolei
spekulatywne podejmowane jest z wyboru i wiaze si¢ z sytuacja implikujaca
skutki w postaci straty albo jej braku, a takze w formie mozliwych korzysci [Buta,
2015, s. 15].

Interesujacych wynikow na temat postaw wobec ryzyka dostarcza badanie
Polskiego Instytutu Ekonomicznego przeprowadzone wsrod polskich przedsig-
biorstw. Z raportu Skionnosé¢ do podejmowania ryzyka jako czynnik rozwoju
polskich przedsiebiorstw? wynika, ze najwigksza awersja do ryzyka wystepuje
w mikrofirmach, a prowadzenie dziatalnosci w dhuzszym okresie sktania do uni-
kania go. Ponadto polscy przedsi¢biorcy zawyzaja samoocene stosunku do ryzy-
ka — w konfrontacji z sytuacjami wymagajacymi decyzji okazujg znacznie wiek-
szg niechg¢ do ryzyka, niz deklaruja [Baszczak i in., 2021, s. 7].

Co ciekawe, niska sklonnos$¢ do podejmowania ryzyka wiaze si¢ z niskim
poziomem kapitatu spotecznego i ludzkiego, przejawia sie gtownie w postrzega-
niu procesu zatrudniania nowych pracownikow jako bardzo ryzykownego, nie-
checi do wspotpracy biznesowej z partnerami zewngetrznymi, sceptycyzmie wo-
bec korzystania z zewngtrznego finansowania dziatalno$ci gospodarczej oraz
dystansie wobec instytucji publicznych. Co zaskakujace, wigkszos¢ firm nie
wykorzystuje sformalizowanych metod analizowania ryzykownych decyzji ani
zaawansowanych metod analitycznych wspomagajacych decydentow [Baszczak
iin., 2021,s.7].

Okazuje sie, ze jedna z glownych barier rozwoju firm, ktére wnoszg duzo
niepewnosci, nie sg czynniki ekonomiczno-finansowe, lecz kapitat ludzki (pra-
cownicy, wspotpracownicy, partnerzy) [Baszczak i in., 2021, s. 44]. Dla przy-
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ktadu, mniejsze firmy postrzegaja zatrudnionych pracownikéw jako wewnetrzne
zrédto ryzyka, obawiaja sie w nich inwestowac, co ogranicza akumulacje kapita-
hu Iudzkiego w organizacji. Poczucie niepewnosci taczy si¢ roOwniez czesto ze
zmieniajagcym si¢ stanem prawnym czy z funkcjonowaniem systemu sgdowni-
czego [Baszczak i in., 2021, s. 53], co w przypadku zarzadzania HR Compliance
(por. rozdziat 3) moze utrudniaé jego realizacje.

W praktyce organizacje ustalajg ,,apetyt na ryzyko” (risk appetite), czyli
akceptowalny dla nich poziom ryzyka dopasowany do modelu biznesowego,
ktéry realizujg na danym rynku. W wyniku takich ustalen nastepuje monitoro-
wanie wszystkich rodzajow ryzyk biznesowych, a posrod nich ryzyk zaliczanych
do kategorii compliance [Braun, 2017].

1.3. Doswiadczenie globalnego ryzyka
w popandemicznej rzeczywistosci

Wspolczesne spoteczenstwo jest spoteczenstwem ryzyka. Koncepcje spote-
czenstwa ryzyka stworzyt niemiecki socjolog U. Beck (1986 r.). Opisat jg szcze-
gotowo w ksiazce Spoleczenstwo ryzyka. W drodze do innej nowoczesnosci [2002].
Wedlug niego ryzyko stanowi gtéwny atrybut wspotczesnosci, a ,,spoleczenstwo
ryzyka jest spoleczenstwem katastrof. Zagraza mu to, iz stany wyjatkowe staja
si¢ normalnymi” [Beck, 2002, s. 33]. W nawiazaniu do koncepcji Becka i jej
systematyzacji wedlug P. Stankiewicza [2008] mozna wskaza¢ nastgpujace ro-
dzaje ryzyk/zagrozen w ujeciu diachronicznym:

— ryzyka przedindustrialne — zagrozenia zewnetrzne wobec spoteczenstw, okre-
$lone przez dziatania natury i sit nadprzyrodzonych, nieprzewidywalne, nie-
poddajace sie kalkulacji,

— ryzyka epoki przemystowej — efekt ludzkich dziatan i dokonywanych wybo-
réw, najbardziej zblizone do klasycznego rozumienia ryzyka, oznaczajacego
prawdopodobienstwo wystapienia straty o okreslonej wielkosci,

— wielkie zagrozenia p6znej nowoczesno$ci — dialektyczna synteza ryzyk prze-
dindustrialnych i ryzyk epoki przemystowej, niemozliwe do przewidzenia,
o ponadindywidualnym charakterze zagrozen, gdzie ryzyka sa produktem
rozwoju technologicznego.

Wymienione ryzyka zostaja uzupetnione przez U. Becka w pracy Swiatowe
spoleczenstwo ryzyka. W drodze do innej nowoczesnosci 0 nowy typ — globalne
ryzyka — ,,wywotujace globalne oczekiwanie globalnych katastrof” [Beck, 2012,
s. 103]. Globalne ryzyka charakteryzuja si¢ delokalizacja, niekalkulowalnoscia,

31



nieodwracalnoscig i nierekompensowalnoscia. Wsrod nich mozna wymienic: ry-
zyko ekologiczne, globalne kryzysy ekonomiczne, ryzyko terrorystyczne. Ten-
dencja globalizacyjna powoduje powstanie zagrozen, ktore nie s3 specyficzne.
Funkcjonujace do tej pory ryzyko osobiste coraz czesciej jest zamienione na
»globalne zagrozenie”, ktore dotyka catej ludzkosci.

Trzeba przyznaé, ze w ostatnim czasie doswiadczylismy globalnego ryzyka
zwiagzanego z pandemig SARS-CoV-2. Co ciekawe, ,.to, jak postrzegamy ryzyko
my, uczestnicy zycia spolecznego, to efekt procesu inscenizacji ryzyka, czyli
spolecznej konstrukcji ryzyka [...] Beck traktuje definiowanie kategorii ryzyka
w sposob okreslajacy stosunki wtadzy [...] Nasze postrzeganie ryzyka epidemii
definiowane jest gtdéwnie przez klase polityczna, rzadzacych, w dalszej kolejno-
$ci przez ekspertéw (lekarzy, epidemiologdéw, wirusologow) [...] Ale w efekcie
koncowym o tym, jak przebiega spoteczna konstrukcja ryzyka w spoleczen-
stwach XXI w., decyduja mass media (tradycyjne i nowoczesne)” [Szaban,
Trzop, 2020, s. 17].

Interesujace zapiski z ,,czasow zarazy” — lockdownu zatrzymanego w socjo-
logicznym kadrze uzyskane metoda autoetnografii — oraz subiektywny przeglad
eksperckich komentarzy mozna odnalez¢ w ksiazce Zapiski Lubuszan ,,z czasow
zarazy” 2020. Pandemia koronawirusa w spoleczenstwie globalnego ryzyka.
Dos$wiadczenia spoteczne, ktore byty udziatem indywidualnych jednostek, przed-
stawiono w kontekscie kondycji zdrowotnej i emocjonalnej, czasu wolnego i przy-
musowej izolacji, konsumpcji w obliczu lockdownu, sytuacji malzensko-
-rodzinnych, pracy zawodowej w stanie zagrozenia epidemicznego, zdalnego
nauczania [Szaban, Trzop, 2020].

Oprocz doswiadczenia globalnego ryzyka w pandemicznej i popandemicz-
nej rzeczywistosci pojawia si¢ takze przezycie pracy w spoteczenstwie ryzyka.
Jak pisze E. Giermanowska, obecnie wytania si¢ nowy rodzaj ryzyka spoteczne-
go zwigzanego z zatrudnieniem pracownikow na elastycznym rynku pracy,
w nietypowych formach zatrudnienia — nazywa go ryzykiem elastycznosci. Oka-
zuje si¢, ze zmiany natury i struktury organizacyjnej pracy oraz upowszechnie-
nie si¢ nietypowych form zatrudnienia zaliczane beda w najblizszej przysztosci
do najbardziej zapalnych punktow ludzkiej aktywnosci [zob. Giermanowska,
2013, s. 119-120] (por. tabela 1.3).
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Tabela 1.3. Ryzyko elastycznosci w kontekscie pracy w spoteczenstwie ryzyka i sieci

Praca w spoleczenstwie ryzyka

Ulrich Beck — zmienny system
niepetnego zatrudnienia

W wyniku modernizacji spoteczenstwa industrialnego nastgpuja

zmiany w sferze pracy, przejscie od systemu standaryzowanego

pelnego zatrudnienia do zmiennego pluralistycznego systemu niepet-

nego zatrudnienia:

— ryzyko nowych spotecznych obszaréw nieréwnosci i niepewnosci,

— ryzyko utraty swoich dawnych funkcji zabezpieczajacych i ochron-
nych okreslonych zawoddw,

— ryzyko formy jedynie labilnego, niepetnego zatrudnienia dla mto-
dych ludzi,

— ryzyko materialnej niepewnosci

Richard Sennett — elastyczna praca
i korozja charakteru

Elastyczne organizacje wymagaja od pracownikow ruchliwosci,
przystosowania do krotkoterminowej pracy, podejmowania ryzyka:
— ryzyko ujemnego wptywu na zycie jednostki, rodziny i etyke pracy,
— ryzyko korozji charakteru, lojalno$ci, zaangazowania, zaufania,
— ryzyko rozpadu wiezi pracowniczych

Zygmunt Bauman — bezrobotni
jako utomni konsumenci

Elastyczne zatrudnienie w perspektywie spoleczenstwa bez pracy,

z ogromna liczba nikomu niepotrzebnych bezrobotnych i pracowni-

kow pozbawionych stabilnosci pracy, dochodu i kariery zawodowe;:

— ryzyko niepewnosci pracy,

— ryzyko niemozno$ci zmiany swej sytuacji z powodu przestrzennych
ograniczen,

— ryzyko ludzi zbytecznych (nadliczbowych, ,,wybrakowanych
konsumentow”)

Guy Standing — zatrudnienie
prekaryjne

Procesy zmian na rynku pracy i zwigzane z tym nowe podziaty spo-

leczne wytaniaja nowa kategori¢ pracownikow — prekariat:

— ryzyko ,,prekaryzowania si¢” pracownikow,

— ryzyko zaliczenia do prekariatu w przypadku podjecia nieobjetej
gwarancjami pracy i braku mozliwo$ci budowania tozsamosci za-
wodowej, zrobienia kariery,

— ryzyko zagrozenia dla tadu spotecznego z powodu sfrustrowanego
i odczuwajacego strach prekariatu

Jeremy Rifkin — determinizm
technologiczny i koniec pracy

Rewolucja przemystowa, oparta na technologiach informatycznych

i telekomunikacyjnych, eliminuje pracg umystowa:

— ryzyko zastgpowania ludzi przez maszyny,

— ryzyko masowego bezrobocia, dotykajacego wszystkie grupy
spoteczne,

— ryzyko ,,pelnoetatowego” czasu wolnego i ,,marginalnego” czasu

pracy

Praca w spoleczenstwie sieci

Manuel Castells — dezagregacja
sily roboczej

W spoteczenstwie postindustrialnym zrédtami produktywnosci
i wzrostu gospodarczego sa wiedza i przetwarzanie informacji:
— ryzyko zwigkszenia segregacji sily roboczej,

— ryzyko spolecznej polaryzacji

Robert B. Reich — przedsigbiorstwa
wysokiej wartosci i analitycy
symboli

Rozwoj zdecentralizowanych sieci przedsigbiorczosci:

— ryzyko ewentualnego braku analitykow symboli zdolnych do
konkurowania na rynkach globalnych, kluczowych w gospodarce
opartej na wiedzy

Martin Carnoy — transformacja
pracy

Transformacja pracy w nowej gospodarce opartej na wiedzy, z poste-

pem telekomunikacyjno-informacyjnym:

— ryzyko spadku poczucia bezpieczenstwa ekonomicznego i socjal-
nego pracownikow i obywateli, bez wzgledu na poziom kwalifika-
cji i wyksztatcenia,

— ryzyko wzrostu liczby miejsc pracy gorszej jakosci

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Giermanowska [2013, s. 105-116].
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Praca w spoleczenstwie ryzyka i spoteczenstwie sieci (por. tabela 1.3), wy-
fanianie si¢ nowych modeli zatrudnienia powoduja, Zze nieuchronne staja si¢
rozwoj elastycznej organizacji pracy, spadek poczucia bezpieczenstwa pracy
wsérdd osob pracujacych w nietypowych formach zatrudnienia, wzrost ryzyka
znalezienia si¢ poza rynkiem pracy lub wykonywania pracy ponizej oczekiwan
i aspiracji [Giermanowska, 2013, s. 117; wigcej o elastycznosci organizacji pra-
cy w: Krol, 2022, s. 17-19].

Podsumowujac rozwazania na temat do§wiadczenia globalnego ryzyka, na-
lezy zgodzi¢ si¢ z teza, ze ,,Czeka nas zupelie nowa rzeczywisto$¢. Pandemia
zmienita §wiat. Ryzyko jej powrotu nadal istnieje” [Liksza, Szczesny, 2021,
s. 13]. Na naszych oczach ksztaltuje sie¢ zupelnie nowa sytuacja, z szansg na
uksztattowanie si¢ nowego tadu spoteczno-gospodarczego. Jestesmy ostrozniej-
si, w wigkszym stopniu dbamy o zdrowie i bezpieczenstwo, staramy si¢ ograni-
czy¢ ryzyko wtedy, gdy widzimy, Ze jest to konieczne [Liksza, Szczgsny, 2021,
s. 15].

1.4. Koncepcja Governance Risk Compliance
wobec wyzwan wspotczesnosci

W zwiazku z narastaniem nieprzewidywalnosci i zagrozen wspolczesnego
$wiata znaczenia zyskuje problematyka compliance, ktora $cisle wiaze sie z jednej
strony z tadem organizacyjnym, a z drugiej z zarzadzaniem ryzykiem organiza-
cyjnym. Korporacje i rady dyrektoréw z rdznych branz szukaja sposobow na to,
aby dostosowac si¢ do zachodzacych zmian. Nie jest to tatwe, zwazywszy na
fakt, ze czg$¢ z nich moze charakteryzowac si¢ ,,krotkowzrocznoscig strategicz-
ng”, faczacy si¢ z przeoczaniem szans i zagrozen w otoczeniu, niedostrzeganiem
dhugoterminowych skutkoéw dziatan, uposledzona zdolnoscia adaptacyjna [zob.
Czakon, 2020].

Ksztattowanie tadu korporacyjnego stanowi obecnie duze wyzwanie ze
wzgledu na mierzenie si¢ z wewng¢trznymi i zewnetrznymi zroédtami presji, np.
nieprzewidywalnosciag zjawisk geopolitycznych, $rodowiskowych, gospodar-
czych i spotecznych, oskarzeniami o niestosowne zachowanie w miejscu pracy,
oskarzeniami formulowanymi przez opini¢ publiczng [zob. Stafford, Schindlinger,
2021, s. XXI, 34-49].

W tak zlozonym $wiecie rosnie znaczenie corporate governance — tadu kor-
poracyjnego w ujeciu dychotomicznym, gdzie nadzor nie jest tylko domena praw-
ng, ale kluczowa determinantg efektywnosci ekonomicznej [wigcej w: Adamska,
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Mesjasz, Urbanek, 2016, s. 21-22; zob. Jerzemowska, 2002; Lis, Sterniczuk, 2005;

Peszko, 2006; Dobija, Kotadkiewicz, 2010; Jezak, 2010; Studzinski, 2016].

Nalezy pamigtaé, ze w podstawowym sensie tad korporacyjny to zasady
oraz normy odnoszace si¢ do szeroko rozumianego zarzadzania organizacja.
I chodzi tu nie tylko o corporate governance in books (mechanizmy funkcjonu-
jace tylko na papierze), ale o corporate governance in action (rzeczywiscie
funkcjonujace w organizacji) [Zarzycka, 2021, s. 6], gdyz ,,corporate governance
stanowi system obejmujacy roézne instytucje prawne i ekonomiczne (w tym for-
malne i nieformalne reguty dziatania), ktorego istota jest zapewnienie zgodnoSci
i rownowagi pomigdzy interesami wszystkich podmiotéw (stakeholders) zaan-
gazowanych w funkcjonowanie korporacji w sposob gwarantujacy wzrost war-
tosci spoiki i jej rozw6j” [Zalega, 2003, s. 9].

Na uwage zastuguje wigc koncepcja Governance Risk Compliance (GRC),
ktora taczy perspektywe zarzadzania ryzykiem z perspektywa governance i com-
pliance, co wydaje si¢ podejsciem przysztoSciowym, dobrze odwzorowujacym
wspotczesne trendy [Buta, 2015, s. 73] i odpowiadajacym na wyzwania wspot-
czesnos$ci. Jest to jedna z wybranych koncepcji uwzgledniajacych ryzyko i za-
rzadzanie ryzykiem, takich jak:

— Business Continuity Planning (BCP) — koncepcja proaktywnego planowania
nastawiona na zapewnienie ciaglosci dzialania zwigzanej z kompetencjg or-
ganizacji do reakcji na zakldcenia dziatalnosci;

— Business Continuity Management (BCM) — koncepcja nakierowana na utrzy-
manie ciaglosci biznesu poprzez analizowanie sity i skali wptywu réznego
rodzaju zakldcen na organizacje i budowanie odpornosci na nie, w celu ochro-
ny intereséw wilascicieli, reputacji i marki organizacji, dotychczasowej war-
tosci organizacji;

— Business Impact Analysis (BIA) — koncepcja czastkowa uwzgledniana w pla-
nowaniu ciagtosci dziatania w odniesieniu do reputacji organizacji;

— Disaster Recovery Plans (DRP) — odnoszaca si¢ do ogdlnego procesu plano-
wania cigglosci dziatania BCP, jest jednym z etapéw uwzglednianych w tej
koncepcji w odniesieniu do systemow IT;

— Projects in a Controlled Environment (PRINCE 2) — metodologia najbardziej
rozpowszechniona, opierajaca si¢ na standaryzacji procesow organizacji, za-
rzadzania i kontroli, towarzyszacych realizacji projektu, gdzie zarzadzanie
ryzykiem ma wspierac¢ realizacj¢ celow biznesowych;

— Risk Analysis and Management of Projects (RAMP) — koncepcja wykorzy-
stywana w zarzadzaniu projektami, polegajgca na przygotowaniu katalogu
i klasyfikacji ryzyka, a nast¢pnie ocenie ryzyka w celu ograniczenia jego
wplywu na realizacj¢ projektu;
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— Project Management Body of Knowledge (PMBOK) — metodyka zarzadzania
projektami opracowana przez amerykanski Instytut Zarzadzania Projektami
(Project Management Institute — PMI), uznawana za jeden z wiodacych modeli;

— Six Sigma — narzegdzie wykorzystywane w zarzadzaniu ryzykiem operacyj-
nym, umozliwiajace poprzez analiz¢ i usprawnianie procesOw zmniejszenie
liczby odchylen od stanu zatozonego i uzyskanie wiekszych oszczednosci;

— Supply Chain Risk Management (SCRM) — koncepcja odwotujaca si¢ do za-
rzadzania ryzykiem w catym tancuchu dostaw;

— Management of Risk (MoR) — koncepcja odnoszaca si¢ do zarzadzania ryzy-
kiem w catym przedsiebiorstwie na poziomach strategicznym, operacyjnym,
programéw, projektow;

— Enterprise Risk Management (ERM) — koncepcja zarzadzania ryzykiem przed-
sigbiorstwa, w praktyce najbardziej rozpowszechnione podejscie do zarza-
dzania ryzykiem, opierajace si¢ na caloSciowym ujeciu zarzadzania ryzykiem
w przedsigbiorstwie poprzez wykorzystanie w procesie zarzgdzania okreslo-
nych procedur, pozwalajacych na odniesienie si¢ do ryzyka pod katem reali-
zacji celow przedsigbiorstwa, ocenianego pod katem prawdopodobienstwa
wystapienia i wptywu na prowadzong dziatalno$¢, aktywnego reagowania na
nie 1 monitorowania postgpow dzialah optymalizacyjnych. Wérdd szczegoto-
wych metodyk ERM mozna wymieni¢: standard FERMA (Federation of Euro-
pean Risk Management Associations), standard Enterprise Risk Management
Integrated Framework COSO Il (Committee of Sponsoring Organizations),
standard AS/NZS 4360:2004 (Joint Standards Australia / Standards New
Zealand Committee), standard ISO 3100:2009 (The International Organiza-
tion for Standarization) [wigcej w: Buta, 2015, s. 62-75].

Jak podkresla P. Buta, ,,Governance Risk Compliance (GRC) jest koncepcja
0g6lng wyprowadzong ze zintegrowanego podej$cia do zarzadzania ryzykiem
i przedsigbiorstwem w ogole, w ktorej zaktada si¢, ze przestrzeganie przepisow
wewngetrznych i obowigzujacych regulacji prawnych, procedur oraz integracja
systemOéw kontroli moze przyczyni¢ si¢ do uniknigcia negatywnych skutkow
ryzyka. GRC rozumiane jest jako zintegrowane, holistyczne podejscie do zasad
governance, zarzadzania ryzykiem i compliance, rozciggajace si¢ na cata organi-
zacje, pozwalajace uzyskaé zapewnienie, ze organizacja dziata w sposob popraw-
ny etycznie, w granicach przyjetego apetytu ryzyka, z poszanowaniem zasad
wewngtrznych oraz regulacji zewngtrznych, w wymiarze strategii, procesow,
technologii oraz dziatan ludzi, przez co jest w stanie zwigkszy¢ swojg wydajnosé
i efektywno$¢ ” [Buta, 2015, s. 72]. Koncepcja ta integruje cztery koncepty: gover-
nance, governance w zarzadzaniu ryzykiem, zarzadzanie ryzykiem, compliance
(por. tabela 1.4).
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Tabela 1.4. Koncepty Governance Risk Compliance (GRC)

Koncept Charakterystyka

Catosciowe podejscie do zarzadzania, zapewniajace kierownictwu organizacji sprawne
kierowanie i kontrolowanie catej organizacji. Dazy si¢ w nim do uzyskania zapew-
nienia, ze informacje zarzadcze otrzymywane przez kierownictwo sg wystarczajaco
Governance kompletne, poprawne i dostarczone w odpowiednim czasie, aby mozna byto podej-
mowac¢ wlasciwe decyzje kierownicze, a takze do wytworzenia takich mechanizméw
kontrolnych, ktore spowoduja, ze strategia, cele i polecenia kierownictwa beda
realizowane systematycznie i efektywnie

Governance Podejscie unikania ryzyka w zarzadzaniu ryzykiem — powstrzymywanie si¢ od podej-
w zarzadzaniu mowania dziatan i decyzji obcigzonych nadmiernym lub nieuzasadnionym ryzykiem.
ryzykiem W dziataniach i decyzjach uwzglednia si¢ przyjety w organizacji apetyt na ryzyka
Zarzadzanie Identyfikowanie, analizowanie oraz reagowanie na ryzyko, ktore moze wptynac na
ryzykiem osiagnigcie przez organizacje celow biznesowych

Honorowanie wewngtrznych regulamindw, procedur i zasad oraz uwzglgdnianie
Compliance wymogow systemu kontroli, a takze przestrzeganie obowiazujacych przepisdw

zewngtrznych oraz norm prawnych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Buta [2015, s. 72].

W podejsciu zintegrowanym GRC mozna zaimplementowac do calej orga-
nizacji i do wszystkich obszaréow jej dziatalnosci [zob. korzys$ci w: Bishop,
Hodyski, 2010, s. 118-119]. Istnieje rowniez mozliwo$¢ wdrozenia w dowolnym
obszarze dziatalnosci organizacji, np. w obszarze HR.

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage, ze jeszcze przed kryzysem
rynkéw finansowych i gospodarczych tematy takie jak ,,dobry tad korporacyjny”
(good corporate governace), ,,spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu” (corporate
social responsibility) czy compliance cieszyly si¢ popularnoscia. Kryzys tylko
przyspieszyt konieczno$¢ radzenia sobie z tymi problemami przez firmy. Teraz
bardziej niz kiedykolwiek firmy sa oceniane przez system prawny i polityczny,
media i wielu innych interesariuszy spotecznych jako odpowiedzialne podmioty,
od ktorych oczekuje si¢ dziatania nie tylko zgodnego z przepisami, ale takze
etycznego. Posiadanie dzialajgcej struktury zarzadzania zasobami ludzkimi po-
maga dostosowac¢ zarzadzanie zasobami ludzkimi do ogolnej strategii organiza-
cji oraz jej wizji, misji i warto$ci, do sprawiedliwego, konsekwentnego i zgod-
nego z prawem traktowania pracownikow, do zidentyfikowania najlepszych
praktyk i w koncu rowniez do kontrolowania wydatkéw i ryzyka. Posiadanie
skutecznej struktury zarzadzania zasobami ludzkimi oznacza tez stworzenie
orientacji poprzez zapewnienie zasad, regulacji, norm i standardowych procedur
operacyjnych zwigzanych z zarzgdzaniem ludzmi. W rezultacie wiasciwa struk-
tura zarzadzania zasobami ludzkimi moze nawet wptyna¢ na sposob, w jaki or-
ganizacja prowadzi dziatalno$¢ i podejmuje decyzje na najwyzszych szczeblach —
az do najwyzszego kierownictwa wilgcznie [Borggraefe, 2015].

Analiza anglojezycznych artykutow dostarcza interesujacych wynikow ba-
dan z obszaru HR Compliance, wskazujac jednocze$nie okreslone wyzwania
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w zalezno$ci od kontekstu krajowego. Dla przyktadu, w roku 2018 wedlug ba-
danych amerykanskich specjalistow ds. HR planowanie sity roboczej byto naj-
bardziej trudng kwestig HR Compliance [zob. Zoller, 2018, s. 105-107]. W Sta-
nach Zjednoczonych zwrdcono takze uwage na dylemat podwdjnej lojalnosci
menedzeréow ds. personalnych w ramach compliance, majacy na celu wyelimi-
nowanie dyskryminacji w zatrudnieniu. W sytuacji, gdy sady wytaczaja mene-
dzeréw, zwtaszcza menedzeré6w HR, z ochrony przed odwetem, jest mato praw-
dopodobne, aby menedzerowie HR podejmowali si¢ rzecznictwa pracownikow.
W takiej sytuacji istnieje potrzeba zmiany interpretacji i poprawy dziatan firmy
w zakresie zgodnosci [zob. Mello, 2000, s. 10-15]. Z kolei w Bangladeszu
w branzy odziezowej wolno$¢ zrzeszania si¢, szkolenia BHP, mobbing i mole-
stowanie, dtuzsze godziny pracy stanowig najwicksze wyzwanie w obszarze
compliance dla specjalistow ds. HR, ktorzy spotykaja si¢ z brakiem wsparcia
najwyzszego kierownictwa, brakiem $wiadomos$ci pracownikow na temat ich
praw obywatelskich oraz brakiem interwencji rzadu [Alam, Azim, Alias, 2017,
S. 8-18]. Rowniez w Pakistanie w sektorze widkienniczym zbadano zgodnos¢
z prawem pracy i efektywnoscig HR, przywotano m.in. przypadki zaniedban
w obszarze zdrowia i bezpieczenstwa [Rashid, Sirajuddin, Shah, 2015, s. 34-56].
W chinskich firmach przyjrzano si¢ atrybucjom HR w zakresie zgodno$ci z pra-
wem — wyniki wielopoziomowych analiz ujawnity krzywoliniowg zalezno$¢ mie-
dzy postrzeganiem przez pracownikow sprawiedliwo$ci organizacyjnej a ich
atrybucjami HR dotyczacymi zgodnosci z prawem. Relacja byla pozytywna
i staba, gdy sprawiedliwo$¢ organizacyjna byla na niskim i $rednim poziomie,
ale stawala si¢ znacznie bardziej pozytywna i silniejsza, gdy postrzegana spra-
wiedliwo$¢ organizacyjna byta na wysokim poziomie [zob. Xiu, Yang, Donnelly,
2022]. Natomiast na rynku wschodzacych krajow Afryki Pétnocnej dostrzezono
finansowe i wizerunkowe straty mi¢dzynarodowego banku z powodu nieefek-
tywnego HR Compliance (braku komunikacji migdzy pracownikami réznych
dzialow i nieprowadzenia aktualnej dokumentacji) [Jackson, 2015].

W sektorze ochrony zdrowia mozna dokonywac¢ audytéw dotyczacych wy-
petiania wszystkich zobowigzan przez dziaty personalne i ich strategii radzenia
sobie ze zmieniajgcymi si¢ politykami i przepisami. Takie regularne audyty mo-
g3 dostarczy¢ informacji o poziomie zgodnos$ci wybranych procesow personal-
nych (np. 96% zgodnosci dla rekrutacji, 53% dla szkolen) [More, Shukla, 2022,
s. 19-25].

Pierwsze wyniki jakoSciowego badania porownawczego dotyczacego roli
praktykow HR w przestrzeganiu przepisow prawa pracy w Anglii i Australii
pojawity si¢ w 2016 r. Zwrdocono wtedy uwage, ze zgodnos¢ z prawem jest tra-
dycyjnie kojarzona z HRM (Human Resources Management), a teoretyczna dys-
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kusja dotyczaca zgodnosci identyfikuje ja jako spoteczno-polityczny i wyraznie
pozaekonomiczny cel strategicznego HRM. Pomimo chwalebnego charakteru
tego celu brakuje badan nad tym, jak praktycy tego doSwiadczaja i jak potrafia
pei¢ te funkcje. Ze wzgledu na rosngcy nacisk na potrzebe bardziej zrownowa-
zonego 1 odpowiedzialnego biznesu (i HRM) aspekt zgodnosci z prawem zastu-
guje na uwagg [ Young, Suter, 2016].

Kolejne badanie z Wielkiej Brytanii (na podstawie wywiadow ze starszymi
specjalistami HR z organizacji sektora publicznego) dostarczylto informacji, ze
podejmowanie strategicznych decyzji zwigzanych z zasobami ludzkimi jest nie-
wielkie ze wzgledu na ograniczajacy wptyw, jaki regulacje dotyczace zatrudnie-
nia maja na praktyki w miejscu pracy. Relacja migdzy praktykami operacyjnymi
a strategig musi by¢ w pehi zintegrowana, jesli funkcja zasobow ludzkich ma
zapewni¢ reakcje w catej organizacji. HR Compliance i strategia HR sg rozwa-
zane we wspotczesnym konteks$cie zwiekszonej regulacji zatrudnienia i wplywu
na podejmowanie strategicznych decyzji dotyczacych zasoboéw ludzkich [Daines,
Wootton, 2021].

Zwraca si¢ uwage, 1z ustawowa zgodnos$¢ polityki HR staje si¢ konieczno-
$cig, aby utrzyma¢ dobrg marke wsrod konkurencyjnych firm, by przyciagnaé
i zatrzymac utalentowanych pracownikéw oraz zadba¢ o ich zdrowie i bezpie-
czenstwo (zob. przyktad firmy Flipkart Ltd. z Indii [Prasad i in., 2019, s. 1-7].
Okreslone kompetencje specjalistow ds. HR (strategiczny wktad w kulture, zmia-
ne, podejmowanie decyzji, osobista wiarygodnos¢ w oczach wspotpracownikoéw
i menedzerow, zapewnienie zasobow ludzkich, zarzadzanie ich wydajnoscia,
mierzenie wptywu globalnych praktyk HR, wiedza biznesowa na temat stabilno-
$ci finansowej, sposobdw powigzania dzialow 1 wyzwan branzowych organizacji,
znajomos$¢ technologii HR i sposobdw jej wykorzystania w praktykach HR, aby
zwigkszy¢ ogolng wartos¢ korporacyjng) moga pomoc w ksztattowaniu solidnej
kultury, prowadzacej do sukcesu biznesowego. Zastosowanie ich w szczego6lno-
sci do zgodnosci z praktykami zatrudnienia pozwoli specjalistom HR poprawic¢
0goblng kultur¢ w miejscu pracy, w tym morale pracownikow i komunikacje
wewngtrzng, jednoczesnie zwigkszajac zdolnos¢ do rozwigzywania trzech istot-
nych probleméw korporacyjnych: zmniejszenia ryzyka roszczen zwigzanych
z zatrudnieniem, rosngcych kosztow zatrudnienia zwigzanych z ubezpieczeniami
odpowiedzialno$ci cywilnej z tytutu praktyk zatrudnienia (EPLI) oraz tadu kor-
poracyjnego [zob. Thrasher, 2003, s. 61-68].

Wysoka zgodno$¢ (high compliance) nie tylko buduje stabilno$¢ pracowni-
kow, ale takze moze skutecznie broni¢ sie przed wyzwaniami prawnymi poprzez
systematyczng dokumentacje. Jednak menedzerowie ds. HR wiedza, ze zarza-
dzanie ryzykiem i zgodno$cig to procesy, a nie tylko dokumenty. Employment-
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-Practices Compliance System (EPCS) — system zgodnosci praktyk zatrudnienia —
zawiera cztery podstawowe elementy skutecznego programu zgodnosci: orienta-
cj¢, szkolenie, dokumentacje i raportowanie, by by¢ wystarczajaco elastycznym,
aby obstuzy¢ prawie kazdy obszar narazenia na ryzyko, przy jednoczesnym
przestrzeganiu praktycznie kazdego wymogu regulacyjnego. Menedzerowie
ds. HR chcea, by pracownicy wtasciwe postepowali w organizacjach, a postepu-
jac wiasciwie, zapewniali przestrzeganie przepisow (compliance) [Thrasher,
2003, s. 64].

Co prawda, w niektorych przypadkach krytycznie ocenia si¢ potencjat kor-
poracyjnych systemow zgodno$ci w zakresie wptywania na zachowania korpo-
racyjne. Rozroznia si¢ miedzy przyjeciem formalnych systeméw zarzadzania
zgodnoscig a sposobem zarzadzania zgodno$cia w praktyce w organizacjach
biznesowych, odwotujac si¢ do literatury naukowej i analizujagc odpowiedzi
ankietowe od duzych australijskich firm na temat wdrazania przez nie systemow
zgodnosci z prawem. Z analizy wynika, Zze przynajmniej niektore elementy sys-
temow zgodnosci moga przektadac si¢ na dobre zarzadzanie zgodnos$ciag w prak-
tyce. Rownie wazne jest jednak zaangazowanie kierownictwa w przestrzeganie
warto$ci zgodnos$ci, nadzor kierownictwa i planowanie oraz zasoby organizacyj-
ne [Parker, Nielsen, 2009, s. 3-37; por. Curtice, 2004; Parker, Nielsen, 2011].

Na podstawie przegladu gléwnych akademickich baz stwierdzono niewielka
liczbe publikacji z kluczowym stowem HR governance [Martin, McGoldrick,
2009]. Okazuje si¢, ze wiele organizacji cierpi z powodu ztego zarzadzania, m.in.
z powodu braku jasnych polityk, proceséw i procedur. Kazdy skandal biznesowy
lub naruszenie przepisow ma swoje korzenie w zasobach ludzkich [Meyer,
Roodt, Robbins, 2011, s. 4]. Szybko zmieniajace si¢ otoczenie regulacyjne, wigk-
sza ztozono$¢ biznesowa i wigkszy nacisk na odpowiedzialno$¢ sktaniajg przed-
sigbiorstwa do realizacji szerokiego zakresu inicjatyw w zakresie zarzadzania,
ryzyka i zgodnosci (GRC: Governance — Risk — Compliance) w catej organiza-
cji. Inicjatywy te sg jednak stabo skoordynowane w czasach, gdy ryzyka sg ze
sobg powigzane, a kontrole dzielone. W rezultacie inicjatywy te sa planowane
i zarzadzane w silosach, co utrudnia petny wglad w ryzyka i potencjalnie zwigk-
sza ogblne ryzyko biznesowe dla organizacji [MetricStream, b.r.].

Praktycy HR maja do odegrania kluczowa rol¢ w utrzymaniu i rozwoju fadu
korporacyjnego, ustanowieniu etycznej kultury organizacyjnej oraz zapewnieniu
struktur lub ram, w ktorych organizacja ma dziata¢. W jednym z badan wykaza-
no brak spdjnosci miedzy informacjami generowanymi wewngtrznie a informa-
cjami rozpowszechnianymi publicznie przez organizacje. Dzial HR byt postrze-
gany jako najbardziej narazony na zagrozenia w zakresie nagrdd, zarzadzania
wynikami i selekcji. Odpowiednie stanowisko menedzerow i stanowcze wypO-
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wiedzi mogg zmniejszy¢ ryzyko naruszen prawnych i etycznych przez swoich
pracownikow, ale egzekwowanie standardéw ma najwigkszy wpltyw [Beatty,
Ewing, Tharp, 2003, s. 268].

Obecnie firmy znajduja si¢ pod presja, aby zapewni¢ swoich interesariuszy
(pracownikow, partnerow, klientow), ze prowadza swojg dziatalno$¢ etycznie,
przejrzys$cie i odpowiedzialnie na wszystkich poziomach. Kierownictwo HR
musi utrzymywa¢ uczciwe, harmonijne $rodowisko pracy, ktérego pracownicy
oczekujg i na ktore zastuguja. W miarg, jak sita robocza staje si¢ coraz bardziej
zréznicowana, zgodno$¢ praktyk zatrudnienia staje si¢ kluczowa dla zachowania
tej harmonii. Zadaniem specjalistow ds. HR jest promowanie zdroworozsadko-
wych procesow i praktyk w celu zapewnienia przestrzegania wartosci korpora-
cyjnych, ograniczenia ryzyka i zwigkszenia rentownosci. Wymienione dziatania
wigzg si¢ z nowymi zasadami tadu korporacyjnego [Thrasher, 2003, s. 63].

Ostatnio zwraca si¢ uwage, ze organizacje w coraz wigkszym stopniu pole-
gaja na podejmowaniu decyzji kadrowych w oparciu o algorytmy w celu moni-
torowania swoich pracownikow. Trend ten jest wzmacniany przez branze tech-
nologiczna, ktdéra twierdzi, ze jej narzgdzia decyzyjne sg skuteczne i obiektywne,
bagatelizujac ich potencjalne zagrozenia. Zidentyfikowano wazne wyzwanie
wynikajace z nap¢dzanej wydajnoscia logiki podejmowania decyzji kadrowych
opartych na algorytmach, a mianowicie, ze moze to przesunag¢ delikatng rowno-
wage miedzy osobista uczciwoscia pracownikow a zgodnoscig z przepisami bar-
dziej w kierunku zgodnosci. Krytyczna znajomo$¢ danych, swiadomo$¢ etyczna,
Stosowanie partycypacyjnych metod projektowania i prywatnych systemow re-
gulacyjnych w spoteczenstwie obywatelskim mogg pomoc w przezwycig¢zeniu
tych wyzwan [Leicht-Deobald i in., 2019, s. 377-392].

Problematyka compliance w obszarze HR zyskuje na znaczeniu. Zmiany
zachodzace w otoczeniu biznesowym zmuszaja specjalistow ds. HR do weryfi-
kowania dotychczasowych metod zarzadzania ludzmi [Bugalska, 2020, s. 21].
Dla przyktadu, w celu ograniczenia anomii pracowniczej i ryzyka osobowego
pracodawcy sig¢gaja do compliance, ktory moze stanowic istotne narzedzie gwa-
rantujgce rowne traktowanie, przeciwdzialajace dyskryminacji, jak réwniez stra-
tegie budowania dialogu spotecznego w organizacjach [Gtadoch, 2021]. W prak-
tyce gospodarczej dostrzega si¢ konieczno$¢ wprowadzenia HR Compliance
z uwzglednieniem ryzyka zwigzanego z czynnikiem ludzkim (zob. rozdziat 2).
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Ryzyko braku zgodnosci
w modelu ryzyka zwigzanego
Z czynnikiem ludzkim RRGYAVAES

2.1. Przeglad definicji ryzyka personalnego

Ze wzgledu na wysoki stopien wptywu zarzadzania zasobami ludzkimi na
funkcjonowanie przedsi¢biorstw ryzyko personalne jest analizowane jako osob-
na kategoria ryzyka. Pierwsza publikacja badajaca szczegétowo role personalnego
ryzyka to A Guide to Personal Risk Taking [Byrd, 1978; zob. Jedynak, Bak, 2022].

W literaturze przedmiotu termin ,,ryzyko personalne” posiada zblizone okre-
$lenia takie, jak: ,,ryzyko kadrowe”, ,,ryzyko w dziatalnos$ci personalnej firmy”,
»Iyzyko kadrowo-organizacyjne”, ,ryzyko w zarzadzaniu kapitalem ludzkim”,
,Iyzyko zarzagdzania zasobami ludzkimi” [Dudek, 2014, s. 76; Bombiak, 2020,
S. 65; Ktak, 2021, s. 44-45]. Traktuje si¢ go jako jedno z ryzyk szczegdtowych,
wyodrebnionych z ryzyka ogdlnego [Bombiak, 2020, s. 65], rodzaj ryzyka eko-
nomicznego, a takze behawioralnego [Urbanowska-Sojkin, 2013, s. 84].

Ryzyko personalne mozna rozpatrywac w nastepujacych wymiarach:

— psychologiczno-socjologicznym (ryzyko personalne zwigzane jest z podej-
mowaniem okre$lonych decyzji kadrowych),

— matematyczno-statystycznym (skutki podjgcia decyzji personalnych wyraza-
ne sg w postaci prawdopodobienstwa wystgpienia okre§lonych zdarzen),

— finansowym (ryzyko personalne wyraza prawdopodobienstwo wystgpienia
strat finansowych (brak oczekiwanych korzysci) lub pojawienia si¢ zyskow
(korzysci) bedacych nastgpstwem podjetych decyzji personalnych) [Krol,
2010, s. 53].

W tabeli 2.1 podano przyktady definicji ryzyka personalnego.



Tabela 2.1. Przeglad definicji ryzyka personalnego

Definicja ryzyka personalnego

Publikacja

,»-Ryzyko personalne jest rodzajem ryzyka mikroorganizacyjnego i mikrospotecznego,
czyli ryzyka zwiazanego z systemem spotecznym organizacji. Mozna je zdefiniowac
jako angazowanie si¢ w warunkach niepewnosci w dziatania dotyczace personelu,
ktore moga zakonczy¢ si¢ niepowodzeniem. Narazajac si¢ na niebezpieczenstwo,
firma moze jednak wydatnie zwigkszy¢ swoje szanse nie tylko na przetrwanie, ale
i na rozwoj, a zasoby ludzkie moga zosta¢ wzbogacone. Ryzyko personalne firmy
jest rezultatem oddzialywania czgsto niemozliwego do doktadnego okre$lenia zbioru
elementow, jakie moga powodowac odchylenia w realizowanych dziataniach perso-
nalnych”

Lipka [2002, s. 24]

»Ryzyko strat finansowych, wynikajacych z ludzkiej niedoskonatosci (btedy wyni-
kajace z niedostatkow wiedzy, umiejetnosci, whasciwych predyspozycji, ale rOwniez
$wiadome famanie przez pracownikow prawa lub regulacji wewnatrzfirmowych),
a takze niedoskonato$ci proceséw zarzadzania nimi”

Bochniarz, Gugata
[2005, s. 97-98]

Potencjalne niebezpieczenstwo zagrazajace celom przedsigbiorstwa, powstajace
w wyniku zaniedbywania i/lub niewtasciwego wykorzystania kapitatu ludzkiego”

Kropp [2004, s. 131]

Funkcja prawdopodobienstwa wystapienia negatywnego zdarzenia na skutek
podjetych decyzji personalnych (zardwno subiektywnych, jak i wymuszonych
warunkami) oraz skali negatywnych skutkow owego zdarzenia dla prawidtowego
funkcjonowania organizacji”

Rutka, Czerska
[20086, s. 201]

,Odchylenie od celu przedsiebiorstwa na skutek udziatu zasobdéw ludzkich w dziatal-
nosci operacyjnej, bedace efektem nieprzewidywalnych zachowan pracownikow,
oraz podejmowanie niewlasciwych decyzji w zakresie zarzadzania czynnikiem
ludzkim lub stosowania niedoskonatych procedur”

Zhao, Jia
[20086, s. 830]

».Stopien zmiennosci lub niepewno$¢ osiagniecia zamierzonego wyniku podjetej
decyzji personalnej i moze by¢ traktowane jako zagrozenie dla ilosciowego i jako-
$ciowego rozwoju firmy”

Tyranska
[2008, s. 224]

,.Ryzyko personalne mozna najogolniej zdefiniowa¢ jako prawdopodobienstwo
nieosiagnigcia celow procesu zarzadzania personelem”

Bizon-Gorecka,
Nogalski [2009, s. 30]

,»Ryzyko personalne stanowi mozliwos¢ nieosiagnigcia zaktadanych celow organi-
zacji w obszarze dziatan personalnych na skutek zmaterializowania si¢ czynnikow
ryzyka. Ze wzgledu na wspoltzalezno$¢ poszczegdlnych funkcji zarzadzania zaso-
bami ludzkimi ma ono charakter ciggniony, gdyz niepowodzenia w realizowaniu
jednej funkcji (np. btedy w doborze personelu) prowadza do niepowodzen przy
realizowaniu kolejnych funkcji (np. probleméw w motywowaniu pracownikow)”

Wroblewski
[2009, s. 94]

»Ryzyko personalne jest zwigzane z podejmowaniem roznorodnych decyzji z zakresu
zarzadzania kapitatem ludzkim. Ryzyko to pojawia si¢ wtedy, gdy decydent stwier-
dza, w wyniku refleksji i zdroworozsadkowej kalkulacji, ze korzysci, jakie moze
osiagnaé, przewyzszaja ewentualne zagrozenia”

Kopala, Piwowarczyk
[2009, s. 85]

,.Ryzyko personalne powstaje na skutek stosowania nieefektywnych mechanizmow
rekrutacji, szkolenia, oceny i motywowania pracownikow. Spowodowane jest takze
brakiem utozsamiania si¢ pracownikow z firma. Negatywnie wplywa na wykony-
wanie zadan i osiaganie celow przez przedsigbiorstwo, prowadzi do niepozadane;j
fluktuacji kadr”

Kromer [2009, s. 244]

,»Ryzyko personalne to niepewnos¢, ktora moze wptywaé w sposob niekorzystny
na funkcjonowanie organizacji, jej dziatalno$¢ oraz osigganie celow”

Meyer, Roodt,
Robbins [2011, s. 8]

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie zrodet ujetych w tabeli.

Analiza przytoczonych w tabeli 2.1 definicji wskazuje, Ze ryzyko personalne
wiaze si¢ z brakiem osiagnig¢cia celdéw organizacji w obszarze dziatan personal-
nych na skutek zmaterializowania sie czynnikéw ryzyka. Stanowisko, ze ,,ryzyko
personalne to niepewnos$¢” [Meyer, Roodt, Robbins, 2011], pozostaje w mniej-
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szo$ci 1 mozna je uznac jako falszywe, zwazywszy na to, ze ryzyko jest kwanty-
fikowalne, a niepewnos$¢ — niekwantyfikowalna.

Przeglad definicji ryzyka personalnego wskazuje, ze cze$¢ autoréw ograni-
cza si¢ do jego pojmowania jako ryzyka czynnika (kapitatu) ludzkiego. W ra-
mach tego podejscia pracownicy sa traktowani jako podstawowe zrodto ryzyka.
Czynnikami ryzyka sa indywidualne cechy pracownikdw, ich nieprzewidywalne
zachowania, dziatania, decyzje oraz zdarzenia losowe dotyczace poszczegdlnych
pracownikow, ktore moga doprowadzi¢ do negatywnych skutkéw dla przedsig-
biorstwa. Z kolei inni autorzy traktuja ryzyko personalne jako ryzyko zwigzane
z obszarem zarzadzania kapitatem ludzkim [Shelest, 2013, s. 74-75].

Nalezy zwroci¢ uwage, ze pojecie ryzyka personalnego odnosi si¢ do wyniku
podjetej aktywnos$ci badz skutkow niepodjetego (zaniechanego) dziatania. Bierze
si¢ pod uwage zarowno mozliwos$ci osiggnigcia zysku, jak i straty/niepowodzenia.
Warto$¢ ryzykowana (narazona na ryzyko) w przypadku ryzyka personalnego
moze przybiera¢ posta¢: materialng (zwigkszone koszty, mniejszy zysk, utrata
konkurencyjnos$ci), niematerialna (utrata reputacji). Optacalnos¢ ryzyka perso-
nalnego organizacji ma wymiar nie tylko ekonomiczny, co wynika ze specyfiki
zasobow ludzkich jako rodzaju zasobow [Lipka, 2002, s. 24-25]. Niewatpliwie
ryzyko personalne obniza warto$¢ organizacji i mozliwo$ci jej konkurowania,
jak rowniez wptywa na jako$¢ 1 wartos¢ kapitatu ludzkiego.

Z punktu widzenia podjetego przedmiotu pracy na uwage zastuguje fakt, ze
jedynie w definicji P. Bochniarz i K. Gugaly [2005] zaakcentowano, iz ryzyko
personalne wynika z ludzkiej niedoskonatosci i wigze si¢ ze swiadomym tama-
niem przez pracownikow prawa lub regulacji wewnatrzfirmowych.

2.2. Typologia ryzyka personalnego

Istniejg réznorodne kryteria porzadkowania rodzajow ryzyka personalnego.
Na jego ,,zbiorcze” okreslenie sktadajg si¢ rozne rodzaje czgstkowe, ktore wy-
stepuja wielokrotnie przy podziatach dokonywanych z punktu widzenia ré6znych
kryteriow. Wobec tego uzasadnione jest mowienie o typologii, a nie o klasyfikacji
ryzyka [Lipka, 2002, s. 51]. W polskiej literaturze przedmiotu na uwage zashuguje
wielowymiarowa typologia ryzyka personalnego A. Lipki (por. tabela 2.2).
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Tabela 2.2. Wielowymiarowa typologia ryzyka personalnego wedlug A. Lipki

Kryterium podzialu Rodzaje ryzyka
1 2
Ryzyko czyste (ryzyko utraty) — ryzyko, ktéremu trudno zapobiegac.
L Ma charakter rekurencyjny — przy zatozeniu pewnych okolicznos$ci istnieje
Interpretacja pojecia ., ; S
ryzyka prawdopodobienstwo jego wystapienia;

Ryzyko spekulacyjne (dynamiczne) — ryzyko, ktore poddaje si¢ ksztaltowa-
niu. Wystepuje prawdopodobienstwo poniesienia strat i osiagnigcia korzysci

Szczebel zarzadzania

Ryzyko krotkowzrocznosci na szczeblu operacyjnym — ryzyko niedostrze-
gania szczebla taktycznego;

Ryzyko dalekowzrocznosci na szczeblu strategicznym — ryzyko nieprzekta-
dania dziatan dlugookresowych na taktyke i dziatania operacyjne;

Ryzyko taktyczne na szczeblu taktycznym

Zrodto ryzyka
personalnego

Ryzyko endogenne — wewnetrzne (tkwiace w organizacji);
Ryzyko egzogenne — zewngtrzne (konkurencyjne, ekonomiczne, prawne,
polityczne, technologiczne)

Strategia, struktura
i kultura organizacji

Ryzyko zalezne od uwarunkowan wewnatrzkontekstowych;
Ryzyko niezalezne od uwarunkowan wewnatrzkontekstowych

Zasieg konsekwencji
ryzyka

Ryzyko wewnatrzorganizacyjne ograniczone do organizacji (niewidoczne
na zewnatrz): dla jednego zespotu, dla wielu zespotow, dla catej firmy;
Ryzyko utraty wizerunku na rynku pracy postrzegane poza granicami
organizacji

Zasieg personalny

Ryzyko dotyczace jednego pracownika;

Ryzyko dla jednego zespotu;

Ryzyko dla wielu zespotow;

Ryzyko dla calej firmy (wszystkich zatrudnionych pracownikow)

Faza cyklu zycia kapitatu
ludzkiego

Ryzyko zwigzane z formowaniem zespotow;

Ryzyko fazy dojrzatoscei;

Ryzyko fazy schytkowej;

Ryzyko niezwiagzane z faza cyklu zycia kapitatu ludzkiego

Stosunek do innowacyjnego
zarzadzania kapitatem
ludzkim

Ryzyko powstate na skutek stosowania innowacyjnego zarzadzania (orga-
nizacja uczaca sie¢, outsourcing, benchmarking, organizacja wirtualna, con-
trolling, marketing wewnetrzny, ukfady macierzowe, organizacja sieciowa,
zarzadzanie przez kryzysy, organizacja fraktalna, reinzynieria procesow,
wspomaganie komputerowe oraz E-HRM);

Ryzyko w organizacjach niestosujacych innowacyjnego zarzadzania kapita-
fem ludzkim

Wprowadzanie lub zanie-
chanie wprowadzania zmian

Ryzyko w warunkach nieprzeprowadzania zmian;
Ryzyko w sytuacjach przeprowadzania zmian

Stopien powigzania

z konkretna funkcja
personalna, procedura,
koncepcja, metoda

Ryzyko specyficzne — charakterystyczne dla okres$lonej funkcji personalne;:
ryzyko niedopasowania popytu i podazy pracy, ryzyko doboru pracownikow
(selekcyjne), ryzyko podziatu rol, ryzyko oceniania (ewaluacyjne), ryzyko
inwestowania w rozw¢j pracownikow, ryzyko motywacyjne, ryzyko zwal-
niania (derekrutacyjne);

Ryzyko niespecyficzne (dotyczace roznych funkcji personalnych, tj. niespecy-
ficzne wylacznie dla jednej wybranej funkcji): ryzyko trudno$ci w komuni-
kowaniu sig, ryzyko roznic kulturowych, ryzyko konfliktu, ryzyko wtadzy
w organizacji, ryzyko braku akceptacji rozwigzan, ryzyko formalizacji, ry-
zyko logistyczne, ryzyko niespojnosci (niekoherencji), ryzyko efektywno-
$ciowe, ryzyko personalnych zdarzen losowych (biometryczne), ryzyko
niedostatecznej ochrony danych personalnych

Sposob analizy i oceny
ryzyka

Ryzyko przed podjeciem ryzykownych dziatan personalnych;
Ryzyko w trakcie realizacji dzialan personalnych;
Ryzyko post factum

. Ryzyko krotkie;
Okres istnienia ryzyka Ryzyko dugie
Ryzyko wysokie;
Poziom ryzyka Ryzyko $rednie;

Ryzyko niskie
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cd. tabeli 2.2

1

Materialno$¢ wymiaru
ryzyka — rodzaj skutkow

Ryzyko finansowe;
Ryzyko niematerialne;
Ryzyko finansowe i niematerialne

Mozliwo$¢ analizy
i kwantyfikacji

Ryzyko trudne do okreslenia;
Ryzyko tatwe do ustalenia

Liczba mozliwych

Ryzyko z koniecznos$ci (uwarunkowane zaistniatymi okolicznosciami
sytuacyjnymi);

do wyboru opcji Ryzyko z wyboru (podejmowane dobrowolnie wskutek przekonania,
ze korzys$ci przewyzszaja zagrozenia)

Czestotliwosé Ryzyko wystepujace po raz pierwszy;

wystgpowania Ryzyko, ktore juz wystepowato

Przewidywalnos¢ ryzyka

Ryzyko przewidywalne (antycypowane);
Ryzyko nieprzewidywalne

Wptyw na realizacje
dzialan personalnych

Ryzyko pozytywne;
Ryzyko negatywne

Mozliwo$¢ objecia
ryzyka personalnego
ubezpieczeniem

Ryzyko ,,ubezpieczalne”;
Ryzyko niemozliwe do ubezpieczenia

Kryterium akceptacji

Ryzyko akceptowane;
Ryzyko nieakceptowane

Ocena dopuszczalnosci,
niezbednosci przy podej-
mowaniu ryzyka — rodzaje
strat lub korzysci

Ryzyko normalne;
Ryzyko dopuszczalne;
Ryzyko niezbgdne;
Ryzyko niedopuszczalne

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Lipka [2002, s. 42-51]; Dudek [2014, s. 82-83].

Wedlug M. Golembskiego [2019, s. 71] ryzyko personalne powinno by¢
rozpatrywane na dwoch zasadniczych plaszczyznach: ryzyka zwigzanego z kapi-
talem ludzkim oraz ryzyka wynikajacego z realizacji funkcji kadrowej. Rodzaje
ryzyka personalnego dzielg si¢ na strategiczne (dotyczace kapitatu ludzkiego
jako strategicznego zasobu organizacji) i operacyjne (odnoszace si¢ do przebie-
gu funkcji personalnej), pomiedzy ktorymi wystepuje wyrazny zwiazek przy-
czynowo-skutkowy. Do ryzyka strategicznego naleza: ryzyko deficytu lub nad-
miaru kapitatu ludzkiego, ryzyko ,,nadkompetencji” kapitatu ludzkiego, ryzyko
luk kompetencyjnych, ryzyko bezpieczenstwa informacji. Z kolei do ryzyka
operacyjnego zalicza si¢: ryzyko planowania potrzeb personalnych, ryzyko re-
krutacyjne, ryzyko selekcyjne, ryzyko podziatu rél i zadan, ryzyko motywacyj-
ne, ryzyko ewaluacyjne, ryzyko inwestowania w pracownikow, ryzyko derekru-
tacyjne [Gotembski, 2015, s. 527].

Wymienione ryzyko strategiczne nawigzuje do podzialu ryzyka personal-
nego G. Kiernera, ktory wyrdznit:

— ryzyko niewtasciwej ilo$ci kapitatu ludzkiego w organizacji,
— ryzyko ,,nadkompetencji” kapitatu ludzkiego w organizacji (nadwyzki kwali-
fikacyjnej pracownikow),
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— ryzyko luk kompetencyjnych w organizacji, zwigzane ze zbyt niskimi lub
niewtasciwymi kompetencjami pracownikow,
— ryzyko bezpieczenstwa informacji, do ktorych maja dostep pracownicy (ry-
zyko ,,wyptywu” informacji z organizacji),
— ryzyko ,,btedu ludzkiego” [Kierner, 2008, s. 160].
Z kolei J. Dudek [2014] proponuje typologi¢ ryzyka personalnego wedtug
zrddet ich pochodzenia, ktora stanowi uszczegdlowienie podzialu ryzyka endo-
i egzogenicznego (por. tabela 2.3).

Tabela 2.3. Typologia ryzyka personalnego ze wzgledu na zrodta powstawania ryzyka
wedhlug J. Dudek

Zrédla powstania ryzyka Rodzaje ryzyka personalnego

— ryzyko zwiazane z dostgpnoscia poszukiwanego kapitatu ludzkiego,

— ryzyko zwiazane z sita przetargowa zwiazkéw zawodowych,

— ryzyko dotyczace poziomu ptacy minimalnej,

— ryzyko zachowan konsumenckich,

— ryzyko zachowan innych podmiotow rynkowych wobec zatrudnionych
w danej firmie (praktyki odwerbowywania),

— ryzyko kosztow pozyskiwania pracobiorcow,

— ryzyko zwigzane z korzystaniem z nowych dla organizacji rynkow pracy,

— ryzyko barier prawnych umozliwiajacych wymiane pracownikow,

— ryzyko zwiazane ze zmianami w strategii rozwoju regionalnego,

— ryzyko wizerunku organizacji na rynku pracy,

— ryzyko korzystania z ustug posrednikow pracy,

— ryzyko monitorowania rynku pracy

Czynniki makrootoczenia
(zewngtrzne) wptywajace
na zarzadzanie kapitatem
ludzkim

— ryzyko lokowania kapitatu ludzkiego,

— ryzyko (nie)przestrzegania czasu pracy (nadgodziny, przeciazenie lub
niedociazenie praca),

Czynniki mikrootoczenia — ryzyko danych personalnych,

(wewngtrzne) wplywajace — ryzyko wzajemnego szacunku,

na zarzadzanie kapitatem — ryzyko motywowania,

ludzkim — ryzyko kontroli pracownikdw,

— ryzyko adaptacji do kultury organizacyjnej,

— ryzyko podziatu pracy/rél,

— ryzyko inwestowania w kapitat ludzki

— ryzyko odejscia,

— ryzyko niedopasowania do stanowiska pracy,

— ryzyko adaptacji spoteczne;j,

Czynniki zwigzane z zacho- | — ryzyko kooperacji,

waniami zatrudnionych — ryzyko lojalnosci,

pracownikow — ryzyko negatywnego zaangazowania (dziatania na szkode firmy),
— ryzyko nieprzestrzegania regulaminéw pracy,

— ryzyko ,,bledu ludzkiego”,

— ryzyko efektow pracy

Zrédto: Dudek [2014, s. 86-87].

J. Dudek dokonata réwniez propozycji typologii ryzyka personalnego we-
dtug sktadowych kapitalu ludzkiego, gdzie przyporzadkowala rodzaje ryzyka
personalnego wedlug nazewnictwa wybranych autoréw do wiedzy, umiejetnoscei,
zdolnosci, zdrowia, motywacji, postaw i warto$ci [zob. Dudek, 2014, s. 87-89].
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W analogii do propozycji E. Rudawskiej [2013, s. 153] autorka wykonata takze

propozycje typologii ryzyka personalnego ze wzgledu na etapy relacji pracownik —

organizacja, wyrodzniajac: nawigzanie relacji, utrzymywanie i rozw¢j relacji, za-

konczenie relacji [Dudek, 2014, s. 90-92].

W zagranicznej literaturze przedmiotu na uwagg zashuguje typologia obszarow
ryzyka personalnego, ktore podlegaja badz nie ksztattowaniu wedtug G. Lediga
[2008, s. 51-55]. Do pierwszej grupy obszarow ryzyka, ktore podlegaja ksztat-
towaniu, zalicza:

— ryzyko ,,waskich gardel” — brak pokrycia zapotrzebowania na pracownikow
i/lub deficyty kwalifikacyjne i/lub luki potencjatu,

— ryzyko odejsé,

— ryzyko dopasowania (kwalifikacyjnego),

— ryzyko motywacyjne,

— ryzyko lojalnosciowe.

Obszary ryzyka personalnego niepodlegajace ksztaltowaniu lub podlegajace
w minimalnym stopniu zawieraja:

— ryzyko zwigzane ze zdrowiem / fitness,

— ryzyko zwigzane z systemem wartoSci,

— ryzyko zwigzane ze sferg prywatna.

W typologii J.M. Kobi [2012, s. 45-127] wyro6znia si¢ nastepujgce rodzaje
ryzyka personalnego:

— ryzyko deficytow personalnych i przecigzenia personelu, ktore dotyczy luk
zwiagzanych z pokryciem zapotrzebowania na pracownikoéw, wynikajacych
z jakos$ci planowania zasobow personalnych czy tez z przyczyn demograficz-
nych,

— ryzyko ,,wyj$cia”, zwigzane z utratg kluczowych pracownikow,

— ryzyko adaptacji zawodowej i spotecznej, szczegdlnie wysokie w warunkach
procesow zmianotworczych,

— ryzyko motywacji i wydajnos$ci, dotyczace np. nicodpowiedniego natezenia
motywacji pracownikoéw prowadzacego do zmniejszenia ich efektow pracy,

— ryzyko ,nieskazitelno$ci” powstajace gtownie przez pracownikow niepotra-
figcych sig¢ zintegrowac, stanowiagcych zagrozenie i mogacych spowodowacé
duze szkody dla przedsiebiorstwa (np. przestepstwa gospodarcze, kradziez
danych, niedbato$¢ o dokumenty) [Kobi, 2012, s. 45-127, za: Dudek, 2014,
s. 84-85].

Zblizona typologi¢ ryzyka personalnego przedstawia rowniez L. Kloti [2008,
S. 47-53], ktory do jego rodzajow zalicza:

— ryzyko naruszania norm, ktére moze by¢ wynikiem $§wiadomego lub nie-

swiadomego postgpowania pracownikow,

ryzyko ,,wyjscia”, czyli odejscia kluczowych pracownikow,
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— ryzyko motywacji, zwigzane z poziomem motywacji, zaangazowania i checig
do pracy pracownikow,

— ryzyko deficytow personalnych i przecigzenia personelu, zwigzane z btedami
w planowaniu zasobow ludzkich,

— ryzyko adaptacji jako niedopasowania zadaniowego i/lub spotecznego pra-
cownikow.

Analizujac przywolane typologie, mozna zauwazy¢ wyrazny brak spojnego
podej$cia do rozumienia ryzyka personalnego i jego podziatu. Przytoczone typo-
logie wskazuja, ze niektore ryzyka dotycza tego samego zjawiska, lecz sg ina-
czej nazywane. Dla przyktadu, ryzyko niewlasciwej ilosci kapitatu ludzkiego
w organizacji [Kierner, 2008] odpowiada ryzyku niedopasowania popytu i podazy
pracy [Lipka, 2002]. Z kolei strategiczne ryzyko personalne [Gotembski, 2015]
nawigzuje do typologii ryzyka Kiernera [2008]. W typologii ryzyka personalne-
go ze wzgledu na zrodla powstawania ryzyka [Dudek, 2014] zawarte zostaty
m.in. specyficzne ryzyka zwigzane z konkretnymi funkcjami personalnymi,
np. ryzyko motywowania, ryzyko podziatu rol, ryzyko inwestowania w kapitat
ludzki [Lipka, 2002]. Natomiast ryzyko dopasowania kwalifikacyjnego [Ledig,
2008] moze si¢ wigza¢ z ryzykiem nadkompetencji lub luk kompetencyjnych
[Kierner, 2008]. Ponadto ryzyka zwigzane ze zdrowiem czy z systemem warto-
$ci [Ledig, 2008] odnosza si¢ do sktadowych kapitatu ludzkiego, a nie proceséw
personalnych. Za to ryzyko ,,wyjscia” [Kobi, 2012] moze w pewnym stopniu
dotyczy¢ ryzyka derekrutacyjnego [Lipka, 2002].

Ze wzgledu na tematyke pracy na uwagg zastuguje ryzyko naruszania norm
w wyniku $wiadomego lub nie§wiadomego postgpowania pracownikow [Kloti,
2008], ktore moze stanowi¢ ryzyko ,,nieskazitelnosci” [Kobi, 2012]. W literatu-
rze przedmiotu, przy probie ustalenia wptywu megatrendow (globalizacji, zmian
demograficznych, pluralizacji wartos$ci i1 stylow zycia) na strategie kadrowe,
wymienia si¢ rodzaje ryzyka personalnego zwiazane z btgdem ludzkim, prze-
strzeganiem norm, regulacji prawnych. Okazuje si¢, ze elastyczne podejscie do
czasu i miejsca pracy, ciggla obecnos¢ w sieci sprzyjajg ryzyku naruszenia norm,
przestrzegania regulacji prawnych, naruszenia zasad ochrony danych [zob. Lipka,
2016, s. 101-111]. Ryzyka: ,btedu ludzkiego”, negatywnego zaangazowania,
nieprzestrzegania regulaminow wigzg si¢ z zachowaniami pracownikow [Dudek,
2014] i rowniez nawiazuja do ryzyka compliance. Z analizy typologii ryzyka
personalnego wynika, ze ryzyko compliance w obszarze HR nie jest dostownie
obecne, a przywotane ryzyka — nieskazitelnosci, naruszenia norm, nieprzestrze-
gania regulamindw — moga znajdowac si¢ w zakresie jego tresci (por. podroz-
dziaty 2.3, 2.4).

Praktyka biznesu pokazuje, ze ryzyko zwigzane z kapitatem ludzkim mozna
ujac¢ w czterech obszarach ryzyka: strategicznego, operacyjnego, compliance i finan-
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sowego. Ryzyko compliance dotyczy procesow i systemow kontroli wewngtrz-
nej w obszarze HR, majacych na celu uchronienie organizacji przed problemami
natury prawnej i wizerunkowej. Obszary zwigzane z tym rodzajem ryzyka to
m.in. badanie zgodno$ci dziatah z przepisami i normami, przeciwdzialanie oszu-
stwom 1 naduzyciom ze strony pracownikow, monitorowanie zmian w regula-
cjach [Gotembski, 2019, s. 73].

Z kolei w literaturze przedmiotu mozemy spotka¢ si¢ z okre$leniami ,,ryzy-
ko niezgodnosci” [Makowicz, 2020, s. 27], ,,ryzyko braku zgodnosci”, gdzie
zgodnos$¢ oznacza ,,przestrzeganie zasad, plandw, procedur, przepisdéw prawa,
regulacji, uméw lub innych wymogow” [Welenc, 2020, s. 69]. Ryzyko te wyja-
$nia si¢ jako ryzyko skutkow nieprzestrzegania przepisOw prawa, regulacji we-
wnetrznych oraz standardow rynkowych (np. w banku) [Ryszawa, 2020, s. 483].

Istnieje rowniez definicja ryzyka compliance powiazana z celami complian-
ce, gdzie z jednej strony oznacza konsekwencje¢ niepewnosci w odniesieniu do
celow compliance, a z drugiej strony jako prawdopodobienstwo wystapienia
w organizacji niedopetnienia obowigzkow w zakresie compliance i wynikajace
z tego konsekwencje [ISO 19600 Compliance Management System, b.r., pkt. 3.12;
Makowicz, 2020, s. 38].

Nalezy zwroci¢ uwage, ze w polskim pisSmiennictwie do okreslenia ryzyka
niezgodno$ci uzywa si¢ anglojezycznego sformutowania compliance zamiast
non-compliance, czyli ryzyko compliance. Moze to by¢ w pierwszej chwili my-
lace, gdyz jak wiadomo, compliance oznacza zgodnos$¢, jednakze termin ten jest
czgsto przywolywany i powszechnie uzywany przez praktykow. Chociaz zdarza
si¢ tez powolywanie na ryzyko zgodnosci (zob. zarzadzanie ryzykiem zgodnosci
w: Marciniak [2015, s. 200]).

W literaturze wskazuje si¢ takze na termin ,,Risk of an Integrity Deficit”,
gdzie integrity oznacza uczciwo$¢ — ,,zachowujesz si¢ honorowo, jesli nawet
nikt Ci¢ nie obserwuje, kiedy masz silne warto$ci moralne i etyczne we wszyst-
kich aspektach zycia”. Uczciwo$¢ w $rodowisku pracy pozwala pracownikom
i pracodawcom ufa¢ sobie nawzajem i sumiennie wykonywac swoja prace
[Indeed, 2023].

W niniejszej pracy okreslenia ,,ryzyko compliance”, ,ryzyko niezgodno-
sci”, ,,ryzyko braku zgodno$ci” sg stosowane zamiennie i odnoszg si¢ do anali-
zowanego obszaru HR, zwigzanego z kapitalem ludzkim i zarzadzaniem zaso-
bami ludzkimi / kapitalem ludzkim. Ryzyko postrzega si¢ jako zjawisko
negatywne, przynoszace straty i/lub sprawiajace, ze faktycznie osiggniete rezul-
taty bedg mniej korzystne, niz zaktadano, gdyz w realizacji proceséw personal-
nych nastgpila niezgodno$¢ przyczyniajaca si¢ do problemow natury prawnej
i wizerunkowej.
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2.3. Generatory ryzyka personalnego

Pojecie generatoréw ryzyka personalnego pojawia si¢ w ksigzce E. Bom-
biak Nowe trendy w obszarze funkcji personalnej [2020], w rozdziale Zarzgdza-
nie ryzykiem personalnym [2020, s. 69]. Co prawda nie zostalo tam ono wprost
zdefiniowane, jednakze po analizie tekstu zaktada sig, ze sa to czynniki ryzyka,
obszary zagrozen dla prawidtowego realizowania procesu zarzadzania kapitatlem
ludzkim.

Katalog czynnikow ryzyka w zarzadzaniu kapitatem ludzkim moze by¢
dos¢ zroznicowany i szeroki, obejmujacy otoczenie wewnetrzne i zewnetrzne,
style i sposoby podejmowania decyzji personalnych, cechy podmiotéw decyzyj-
nych [por. Tyranska, 2008, s. 227-230]. W tabeli 2.4 przedstawiono przyktado-
we obszary ryzyka personalnego wedtug funkcji personalne;.

Tabela 2.4. Generatory ryzyka personalnego — przyktady obszaréw ryzyka
personalnego wedtug funkcji personalnej

Ryzyko personalne

z wyszczeg6lnieniem Przykladowe obszary ryzyka personalnego
funkcji personalnej
1 2

— ryzyko prognozy zapotrzebowania na pracownikow,

— ryzyko braku ustalania popytu na pracownikow,

Ryzyko niedostosowania | — ryzyko niedopasowania faz cyklu zycia pracownikow w firmie do jej etapow

popytu i podazy pracy rozwoju,

— ryzyko braku okreslenia luki kadrowej,

— ryzyko braku opisu stanowisk i profili wymagan kwalifikacyjnych

— ryzyko btednego doboru zrodet i metod rekrutacii,

— ryzyko wyboru nieodpowiedniej metody roéznicujacej pracownikow,

— ryzyko braku opracowania kryteriéw selekcji,

— ryzyko popelniania bledéw percepcji u rekruterow,

— ryzyko nieuzyskania spodziewanej efektywnosci proceséw selekcji,

— ryzyko nieprawidlowego wprowadzenia pracownika do pracy i spotecznosci,

— ryzyko braku procesu adaptacji

— ryzyko niewltasciwego wykonywania obowiazkow zawodowych wskutek
niedopasowania wymagan pracy do kwalifikacji pracownika,

— ryzyko mocnego przecigzenia lub niedociazenia pracownika z powodu nieod-
powiedniego podziatu rél ze wzgledu na wyniki pracy, zdolno$¢ do pracy
i wymagania pracy,

— ryzyko decyzji alokacyjnych zwigzanych ze stopniem przydatnosci poszcze-
g6lnych pracownikow,

— ryzyko podziatu rél zwigzane z nagtym odej$ciem kluczowego pracownika

— ryzyko braku spdjnosci pomigdzy celami ocen a celami firmy i realizowana
polityka personalna,

— ryzyko utraty funkcji przez system oceniania (np. z powodu braku informacji
zwrotnej na temat wynikéw oceny),

— ryzyko niewlasciwej czgstotliwosci dokonywania ocen,

— ryzyko blednego doboru metod i technik oceny pracownikow,

— ryzyko blednego wyboru kryteriow oceniania pracownikow,

— ryzyko blednego doboru podmiotu oceny,

— ryzyko nieprawidlowego wykorzystania wynikoéw ocen w réznych obszarach
zarzadzania kapitatem ludzkim,

— ryzyko podjgcia btednych decyzji personalnych

Ryzyko doboru
pracownikow

Ryzyko podziatu rol

Ryzyko oceniania
(ewaluacyjne)
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cd. tabeli 2.4

1 2

— ryzyko niewlasciwego okreslenia potrzeb szkoleniowych,

— ryzyko blednego zaprojektowania koncepcji szkolen w zakresie metod i technik
szkolenia, tresci, warunkow, trenerow i adresatow dziatan szkoleniowych,

— ryzyko braku ewaluacji efektow szkolenia,

— ryzyko nietrafionych decyzji w zakresie awansow,

— ryzyko braku wytyczonych $ciezek Kariery,

— ryzyko braku spdjnosci polityki rozwojowej i strategii personalne;j,

— ryzyko powstania luk w wiedzy i umiejg¢tnosciach pracownikow,

— ryzyko utraty specjalistow, w ktorych zainwestowano

— ryzyko zastosowania nieodpowiednich motywatoréw w stosunku do oczekiwan
pracownikow,

— ryzyko braku zaleznosci pomigdzy efektywnoscia pracy a wysokosciag wyna-
grodzenia,

Ryzyko motywacyjne — ryzyko destrukcyjnej rywalizacji o profity,

— ryzyko zdefiniowania celow procesu motywacyjnego,

— ryzyko braku opracowania sformalizowanych kryteriéw i sposobow realizacji
zadan,

— ryzyko niesprawiedliwego traktowania pracownikéw przez przetozonych

— ryzyko powstania u pracownikow ciaglych obaw o bezpieczenstwo zatrudnienia,

— ryzyko bltednego wskazania os6b do zwolnienia,

— ryzyko blednej diagnozy sytuacji kadrowej organizacji,

— ryzyko braku zdefiniowania celow derekrutacji,

— ryzyko braku sformalizowanych kryteriow derekrutacji,

— ryzyko braku opracowania harmonogramu derekrutacji,

— ryzyko braku pomocy dla zwalnianych pracownikow

Ryzyko inwestowania
w rozwdj pracownikow

Ryzyko zwalniania
(derekrutacyjne)

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Lipka [2002, s. 53-89]; Tyranska [2008, s. 222-237]; Bombiak
[2020, s. 71-72]; Winnicka-Wejs [2020, s. 91-94].

W obszarze doboru pracownikéw moze pojawic si¢ zagrozenie w postaci
btedow percepcji w procesie selekcji kandydatow do pracy. Badania przeprowa-
dzone wsrod rekruteréw zatrudnionych w agencjach pracy tymczasowej wykaza-
ly, ze zdarza si¢ im ulega¢ stereotypom, efektowi rogow, uprzedzeniom, efektowi
pierwszenstwa, efektowi halo [wiecej w: Szlachcic-Stuchlik, 2021, s. 162-179].

W obszarze inwestowania w rozwoj pracownikow mogg ujawnic si¢ takze
ryzyka zwigzane z wyborem firm szkoleniowych dotyczace: analizy rynku szko-
len, ustalenia kryteridw i wag, btedow decyzyjnych w procesie selekcyjnym oraz
przekroczenia kosztow jakosci [zob. Winnicka-Wejs, 2017, s. 774-786]. Na
uwage zastuguje fakt, iz inwestycje szkoleniowe wigza si¢ nie tylko z ryzykiem
inwestowania w rozwdj pracownikow, ale takze z pozostatymi rodzajami ryzyka
personalnego, pomiedzy ktorymi wystepuje interferencja [Lipka, 2010, s. 255-256;
por. Winnicka-Wejs, 2020, s. 92].

Z kolei ryzyko motywacyjne moze wigza¢ si¢ z wybranym stylem kierowania.
W zaleznosci od stosowania danego stylu kierowania moze wystapi¢ m.in. ryzyko
frustracji pracownikow spowodowanej brakiem partycypacji w podejmowaniu de-
cyzji przy stylu nakazowym, ryzyko zachowan odtworczych przy stylu autoryta-
tywnym, ryzyko konfliktow przy stylu partnerskim, ryzyko zakwestionowania auto-
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rytetu menedzera przy stylu demokratycznym, ryzyko obnizenia satysfakcji za-
wodowej pracownikow przy stylu pedantycznym, ryzyko utraty przez pracowni-
kéw motywacji do doktadnego wykonywania zadan przez nadmierng akceptacje
ich potknie¢ przy stylu trenerskim [zob. Plaszczymaka, 2022, s. 121-130].
Nalezy zwroci¢ uwage, ze zrodtem ryzyka w obszarze zasobow ludzkich
moze by¢ praktykowanie mechanizmow niezgodnych z obowigzujgcymi przepi-
sami prawa oraz zasadami etycznymi (np. w zakresie ksztattowania warunkdéw
pracy, podejmowania inwestycji, wdrazania innowacyjnosci, budowania relacji
interpersonalnych) [zob. Polanowska, 2018, s. 16]. W tym miejscu mozna przy-
wota¢ przyktadowe oszustwa i naduzycia dotyczace pracownikoéw, w obszarze
aktywow obrotowych — wyludzenie dodatkowego wynagrodzenia za godziny
ponadwymiarowe na podstawie sfalszowanej dokumentacji, w obszarze procedur
wewnetrznych — przelew wynagrodzenia dla fikcyjnie zarejestrowanych pra-
cownikow, ktorzy nigdy nie $wiadczyli pracy [Oleksyk, 2016, s. 209]. Zdarzaja
si¢ takze przypadki dokonywania zmian w bazie danych pracownikéw w postaci
dopisywania do listy ptac tzw. martwych dusz. Tego typu zdarzenia moga si¢
pojawi¢ w sytuacji duzej rotacji pracownikéw w firmie [zob. Becla, 2018, s. 144].
W tabeli 2.5. przedstawiono przyktady ryzyka braku zgodnosci w procesach HR.

Tabela 2.5. Przyktady ryzyka braku zgodnosci w procesach HR

Proces HR Przyklady ryzyka braku zgodnoSci
1 2

— brak opisow stanowisk pracy,
— brak profilu kompetencyjnego poszukiwanych pracownikow,
— zatrudnianie obcokrajowcow w sposob nielegalny (np. ,,szara strefa”)

— nieprzestrzeganie zasad uczciwej rekrutacji,

— oferty pracy napisane jgzykiem wskazujagcym na preferencje kandydata
na podstawie okreslonych cech,

— zadawanie dyskryminujacych pytan podczas rozmowy kwalifikujacej badz
nieodpowiednich, niepowiazanych z rola zawodowa,

— brak kryteriow selekcji lub sa one nieodpowiednie do stanowiska,

— przeprowadzanie testow osobowos$ci bez uzasadnienia,

— nieprzestrzeganie czasu dostarczania okre§lonych dokumentéw do instytucji
(zUs)

— dyskryminacja w miejscu pracy,

— nieprzestrzeganie przepisow zwigzanych z ustalaniem nadgodzin, niewlasciwe
okreslenie przepracowanych godzin,

— niezgodne zasady i procesy dotyczace urlopéw wypoczynkowych,

— zle zarzadzane odszkodowania pracownicze (np. zbyt pézne zgltaszanie
wypadkoéw przy pracy, tuszowanie okolicznosci wypadkow przy pracy),

— naruszanie praw zwigzanych z obowiazkami rodzinnymi (np. nieudzielenie
urlopu tacierzynskiego)

Ryzyko niedostosowania
popytu i podazy pracy

Ryzyko doboru
pracownikow

Ryzyko podziatu rol

— niezabezpieczone dokumenty osobowe, dostgpne nie tylko dla upowaznionych
0s0b,

— wytyczne/regulacje zawierajace niejasne lub przestarzate zasady, ktore nie sa
zgodne z obowigzujacymi przepisami,

— dokonywanie negatywnych ocen bez wymaganej dokumentacji

Ryzyko oceniania
(ewaluacyjne)
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cd. tabeli 2.5

1 2
— niewlasciwe szkolenia, z zamierzong i niezamierzong dyskryminacja ich
Ryzyko inwestowania uczestnikow,
w rozwdj pracownikow | — brak przedstawienia pracownikowi zasad i regut dotyczacych udziatu

w szkoleniach zawodowych

— ustalanie nieosiggalnych celow wydajnosciowych, zmiennych lub niespdjnych
wskaznikow,

— nieetyczne zachowania pracownikow w celu uzyskania premii za wydajnosc,

— brak zapewnienia pracownikom naleznych im wynagrodzen w umoéwionym

Ryzyko motywacyjne czasie,

— nieprawidlowe wyptaty wynagrodzen,

— niewlasciwe potracenia z wynagrodzen (podatki),

— nieuczciwe praktyki placowe, sprzyjajace nierdwnosci w wynagrodzeniach
kobiet i mezczyzn

— pominigcie obowiazkow prawnych zwigzanych z pierwszenstwem zatrudnie-
nia 0s6b zwolnionych w ramach zwolnien grupowych,

Ryzyko zwalniania — uzywanie sztucznej inteligencji do monitorowania zaangazowania pracowni-

(derekrutacyjne) kow i ustalenia, kto prawdopodobnie odejdzie,

— bezprawne rozwigzanie stosunku pracy (np. zwolnienie kogos$ pod wptywem
negatywnych emocji)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: ADP [b.r.]; Czerska, Rutka [2016, s. 26-27]; Swayze [2022].

Przywotane przyklady braku zgodnosci w procesach HR dotycza praktyk
europejskich, jak rowniez amerykanskich. Najnowsze badanie przeprowadzone
wérod polskich menedzerow i pracownikow pokazato, ze uwarunkowania poli-
tyczno-prawne stanowia zewngtrzne zrodta ryzyka najbardziej dotkliwe w skutkach
dla przedsigbiorstw. Z kolei wewnatrz organizacji zrodtem ryzyka, ktére w du-
zym stopniu zalezy od pracownikow, byly zaniedbania, zwlaszcza w zakresie
przepisow BHP, wiasciwej komunikacji i niektorych obowigzkow pracowni-
czych [Gotembski, Skowron-Mielnik, Wojtkowiak, 2022, s. 89].

Trzeba podkresli¢, ze wskazane zrodta ryzyka wiaza sie z Compliance Risk —
ryzykiem braku zgodnosci, rozumianego jako ,,potencjalne skutki nieprzestrze-
gania przepisOw prawa, regulacji wewnetrznych oraz przyjetych przez organiza-
cje standardéw postgpowania” [Marciniak, 2018, s. 15]. Sg to sytuacje, kiedy
ryzyko naruszenia prawa i regulacji oraz koszty nieprzestrzegania przepisow
prawa pracy okazujg si¢ znaczne.

W opinii Autorki Compliance Risk stanowi szczego6lny rodzaj ryzyka, ktore
jest generowane zarowno przez pracodawce (cztonkow zarzadu, kadry zarzadza-
jacej), jak i pracownikow (zob. rozdziat 4). Cztowiek stanowi tutaj nosnik ryzy-
ka compliance [por. Makowicz, 2014]. Kategoria zachowan, ktére potencjalnie
moga stanowi¢ ryzyko dla organizacji, jest niezmiernie szeroka [zob. Jasinski,
2013; Lewicka, Michniak, 2014, s. 95-121]. Moga nimi by¢ zachowania nie-
etyczne podczas wykonywania pracy (w tym: zachowania kontrproduktywne,
dewiacyjne, agresywne) obnizajace jakos$¢ srodowiska pracy i jego efektywnos¢,
prowadzace do dysfunkcji przeksztalcajacych si¢ w patologi¢ [Lewicka, 2014,
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s. 19]. Istotne jest to, ze zachowania kontrproduktywne stanowig efekt §wiado-
mego wyboru — naruszanie norm organizacyjnych i spotecznych jest intencjo-
nalne [zob. Turek, 2012; Baka, 2017] (zob. rozdziat 3).

2.4. Relacje w modelu ryzyka: ryzyko braku zgodnoSci -
ryzyko osobowe - ryzyko personalne -
ryzyko zawodowe

Na ryzyko zwigzane z czynnikiem ludzkim sktadajg si¢: ryzyko osobowe —
wynikajace ze specyfiki zasobow ludzkich, ryzyko personalne — zwiazane z proce-
sem zarzadzania zasobami ludzkimi, ryzyko zawodowe — dotyczace specyfiki
pracy [Bombiak, 2018, s. 37]. W literaturze przedmiotu istnieje model ryzyka
zwigzanego z czynnikiem ludzkim, ktory uwzglednia relacje miedzy tymi kom-
ponentami: ryzykiem osobowym, ryzykiem zawodowym i ryzykiem personal-
nym. Poszczegolne sktadowe ryzyka sg ze soba $cisle powigzane, moga si¢ wza-
jemnie wzmacnia¢ lub ostabia¢, zapewniajac w ten sposob pozytywny lub
negatywny efekt synergii [Bombiak, 2018, s. 40-41].

W opinii Autorki obowigzujacy model powinien zosta¢ uzupetniony o ry-
zyko compliance, ktore powinno zosta¢ wyodrebnione, gdyz ryzyko braku
zgodnosci pojawia si¢ nie tylko w ramach ryzyka personalnego, ale takze przy
ryzyku zawodowym, jak i osobowym (por. rysunek 2.1), co zostanie opisane
W niniejszym podrozdziale.

Ryzyko
Ryzyko zawodowe
osobowe

<

Compliance Risk

Rysunek 2.1. Compliance Risk w modelu ryzyka zwiazanego z czynnikiem ludzkim

Zroédto: opracowanie wiasne.
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Ryzyko osobowe wiaze si¢ z niezawinionymi btgdami pracownika wyrza-
dzonymi przy wykonywaniu pracy [Polskie Centrum Kadrowo-Placowe, 2021],
ktore moga wywota¢ szkody w mieniu zaktadu pracy oraz osob trzecich. To
niepewnos¢ co do uzyskania oczekiwanych korzysci z zatrudnienia danego pra-
cownika [Czajkowska, 2011]. Inaczej méwiac, ryzyko osobowe wiaze si¢ bez-
posrednio z jakos$cig zasobow pracy, utozsamiang z potencjatem kompetencyj-
nym pracownikow. Przejawia si¢ w btgdach popelianych przez pracownikow
nieposiadajacych profesjonalnej wiedzy i umiejetnosci w zakresie wykonywa-
nych zadan oraz motywacji do ich realizacji [Bombiak, 2020, s. 61-62].

Z jednej strony mowi sig, ze ludzie sg najcenniejszym zasobem organizacji,
ale z drugiej strony, ze ich dziatania moga generowa¢ najwigcej ryzyka. Tylko
osoby o odpowiednich kompetencjach mogg przyczyni¢ si¢ do sukcesu organi-
zacji, ktore ich zatrudniaja. Deficyty w kompetencjach moga zwigkszaé prawdo-
podobienstwo pojawienia si¢ ryzyka [zob. Winnicka-Wejs, 2009, s. 38]. Nalezy
tez pamigtac, ze czynnik ludzki jest najmniej przewidywalnym zasobem beda-
cym w dyspozycji organizacji [Bombiak, 2017, s. 30-42].

Ryzyko personalne jest rodzajem ryzyka mikroorganizacyjnego i mikro-
spolecznego, czyli ryzyka zwigzanego z systemem spotecznym organizacji. De-
finiuje si¢ je jako ,,angazowanie si¢ w warunkach niepewno$ci w dziatania doty-
czace personelu, ktére mogg zakonczy¢ si¢ niepowodzeniem” [Lipka, 2002, s. 24]
(zob. podrozdziaty 2.1, 2.2).

Ryzyko zawodowe to prawdopodobienstwo wystgpienia niepozgdanych
zdarzen, zwigzanych z wykonywang praca, powodujacych straty lub wywotuja-
cych niekorzystne skutki zdrowotne [Obwieszczenie Ministra Gospodarki, Pracy
i Polityki Spotecznej..., 2003] w wyniku zagrozen zawodowych wystepujacych
w §rodowisku pracy lub sposobu wykonywania pracy [Polska Norma PN-N-
-18002:2011, b.r.].

W praktyce pojecie ryzyka zawodowego taczy si¢ z zagadnieniami: przy-
czyn ryzyka jako zagrozen i czynnikow wystepujacych w srodowisku pracy lub
sposobow wykonywania pracy, skutkow ryzyka jako wypadkéw przy pracy i zda-
rzen potencjalnie wypadkowych, choréb zawodowych i innych choréb zwigzanych
Z pracg oraz obnizenia sprawnosci psychofizycznej, oceny ryzyka zawodowego
odnoszacego si¢ najczesciej do zajmowanego stanowiska pracy i wykonywanej
pracy, a rzadziej do uprawianego zawodu i wykonywanych czynnosci [Krause,
2017, s. 210].

Istotna jest identyfikacja zagrozen mechanicznych, termicznych, chemicz-
nych, biologicznych, fizycznych, psychospotecznych w miejscu pracy. W tabeli 2.6
przedstawiono przyktadowe zagrozenia zawodowe dla dyrektora ds. personal-
nych. Moga one takze dotyczyé zawodow pokrewnych: specjalisty ds. kadr i plac,
specjalisty ds. rekrutaciji, trenera.
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Tabela 2.6. Identyfikacja przykladowych zagrozen dyrektora ds. personalnych
W miejscu pracy

Przyczyny ryzyka — czynniki
Srodowiska pracy zwiazane Dzialania profilaktyczne
z wykonywanym zawodem

Zagrozenia — skutki
dla zdrowia

Sprawdzanie stanu technicznego urzadzen
elektrycznych przed praca oraz zlecanie
uprawnionemu pracownikowi naprawe
ewentualnych uszkodzen i okresowy
przeglad urzadzen

Czynnik mogacy powodowa¢ wypadki:
prad elektryczny (mozliwos¢ porazenia
w przypadku wadliwie dziatajacego
sprzetu elektrycznego)

Porazenie pradem

Czynnik fizyczny: nadmierny hatas
emitowany przez sprzgt biurowy,
rozmowy, telefon itp. w pomieszcze-
niach o ztych warunkach akustycznych

Czynniki chemiczne i pyly: substancje | Zainstalowanie skutecznej wentylacji
chemiczne charakterystyczne dla srodo- | wywiewnej i klimatyzacji w celu zapo-
wisk pracy w pomieszczeniach biuro- | biegania zanieczyszczeniu powietrza
wych i stresowi cieplnemu

Zainstalowanie dzwigkoszczelnego sufitu
i $cian oraz obudowy dla sprzetu bedacego
zrodtem hatasu

Uszkodzenie stuchu

Zatrucie

Czynniki biologiczne: mikroorganizmy
chorobotwéreze —mozliwos¢ zakaze- | zainstalowanie skutecznej wentylacji

Zakazenie chorobami | M@ chorobami zakaznymi w wyniku |\ \wiewnej i klimatyzacji w celu zapo-

zakaznymi tont,akm z go,slcr.m i wspdtpracowni- N biegania zanieczyszczeniu powietrza
ami, SZCzZ€goini€ w pomieszczeniach, i stresowi Cieplnemu

w ktorych znajduje si¢ duzo osob,
a ktore nie maja dostatecznej wentylacji

Czynniki psychospoteczne i zwigzane

Stres psychiczny Z Organizacj pracy: przepracowant€, | gyorzystanie z poradnictwa psycholo-
i zwiazane z nim czgste podroze, problemy interpers0- | giczneqo Jub zawodowego w przypadku
zaburzenia psycho- nalne, NIEMOZNOSC WZIgC1a urlopu .| stresu zwigzanego z praca lub wyczerpa-
somatyczne w dogodnym czasie, stata konfrontacja | niem (wypaleniem zawodowym)

z problemami organizacyjnymi i logi-

stycznymi
Dolegliwosci bolowe
zyr."kf”qcﬁ%z(frze' Czynniki ergonomiczne: dlugotrwale | Ropienie regularnych przerw podczas

gzenia ukiacu przebywanie w pozycji siedzacej, Wtym | qnia nracy i wykorzystywanie ich na

migsniowo-szKieleto- | praca przy komputerze, typowe dla
wego, nadmiernego $rodowiska biurowego
obcigzenia wzroku

odpoczynek i ¢wiczenia

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Centralny Instytut Ochrony Pracy — Panstwowy Instytut Badawczy

[b.r].

Nalezy zwroci¢ uwage, ze regulacje prawne naktadaja na pracodawce obo-
wigzek oceny i dokumentowania ryzyka zawodowego zwigzanego z wykonywa-
ng pracg oraz stosowania niezbednych $rodkéw profilaktycznych zmniejszaja-
cych ryzyko, informowania pracownikow o ryzyku zawodowym, ktore wiaze si¢
z wykonywang praca, oraz o zasadach ochrony przed zagrozeniami [Ustawa
Kodeks pracy, 2023]. W Polsce ocena ryzyka zawodowego jest przeprowadzana
z zastosowaniem roznych metod oceny [zob. Szczelina, 2010, s. 511-519; Duda,
Juzek, 2018, s. 329-340], stanowigc narzedzie prewencji wypadkowej [zob. Ba-
ranski, 2016, s. 199-207] oraz zasadniczy element systemu zarzadzania bezpie-
czenstwem i higieng pracy [Baron-Puda, 2015, s. 2-10].
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W celu budowania $§wiadomosci znaczenia prawidtowej oceny ryzyka za-
wodowego jako kluczowego elementu zarzadzania bezpieczenstwem i prewencji
wypadkowej oraz wzrostu wiedzy w tym zakresie w 2022 r. Panstwowa Inspek-
cja Pracy rozpoczeta program ,,Efektywne zarzadzanie ryzykiem zawodowym”,
oferujac szkolenia obejmujace m.in. tematyke zasad szacowania ryzyka zawo-
dowego, identyfikacji zagrozen w zakladzie pracy, dokumentowania wynikéw
oceny, podejmowania dziatan na rzecz eliminacji lub ograniczenia ryzyka zawo-
dowego 1 wspotdziatania w tym zakresie z pracownikami, prawidlowej analizy,
ustalania przyczyn i okolicznosci wypadkow przy pracy oraz eliminowania ich
powtarzalnosci [Panstwowa Inspekcja Pracy, 2022].

Biorac pod uwage specyfike organizacji i rodzaj zagrozen wystepujacych
na stanowiskach pracy, mozna zastosowaé¢ nastgpujace metody: metoda oparta
na Polskiej Normie PN-N-18002, Metoda Wstepnej Analizy Zagrozen (PHA),
Metoda Wskaznika Ryzyka (RISC SCORE), Metoda Analizy Bezpieczenstwa
(JSA), Metoda Grafu Ryzyka [Panstwowa Inspekcja Pracy, b.r.].

Interesujace sa dostepne w literaturze przedmiotu szczegdtowe oceny ryzy-
ka zawodowego na wybranych stanowiskach, np. starszego wyktadowcy [Jasiak,
Krélak, 2017, s. 127-140], motorniczego tramwaju [Jasiak, 2015, s. 27-45],
spawacza [Szelezinski, 2015, s. 1531-1542], instrumentariuszki [Kulczycka i in.,
2015, s. 101-114], lakiernika samochodowego [Zurowski, Okreglicka-Majda, 2012,
s. 2605-2612], na stanowiskach produkcyjnych tworzyw sztucznych i materia-
16w wybuchowych [Wandzich, Plaza, Zurakowski, 2015, s. 329-341].

Na uwage zasluguja najnowsze statystyki GUS dotyczace wypadkow przy
pracy w Polsce. I tak w I potroczu 2022 r. zgltoszono 27 900 0soéb poszkodowa-
nych w wypadkach pracy, o 2,6% wiecej niz w I potroczu 2021 r. Pomimo tego,
ze liczba 0s6b poszkodowanych w wypadkach pracy wzrosta, wskaznik wypad-
kowosci (liczba osob poszkodowanych przypadajagca na 1000 pracujgcych)
zmniejszyt si¢ z 2,01 w I potroczu 2021 r. do 1,89 w I polroczu 2022 r. Udziat
0s0b poszkodowanych w wypadkach $miertelnych wyniost 0,3% (analogicznie
jak w I poétroczu 2021 r.), a w wypadkach cigzkich — 0,5% (spadek o 0,1 p.p.).
Najwazniejszy wskaznik wypadkowos$ci odnotowano w wojewddztwie $laskim
(2,53), a najnizszy w wojewodztwie mazowieckim (1,34). Biorgc pod uwage
rodzaje dziatalno$ci gospodarczej, najwyzszy wskaznik wypadkowosci odnoto-
wano w sekcji: gornictwo 1 wydobywanie (5,87), najmniejszy w sekcji: rolnic-
two, lesnictwo, lowiectwo i rybactwo (0,26). Dominujacg grupa wydarzen po-
wodujacych urazy byto zderzenie z / uderzenie w nieruchomy obiekt (32,9%).
Nieprawidtowe zachowanie si¢ pracownika byto przyczyna 61,1% wypadkow
przy pracy. Czynnoscig najczesciej wykonywang przez poszkodowanego w chwili

58



wypadku byto poruszanie si¢ (38,9%). Wsrodd osob poszkodowanych w wypad-
kach przy pracy 79,6% doznato urazu koficzyn [Gtowny Urzad Statystyczny, 2022].

Z kolei z danych zawartych w publikacji Wypadki przy pracy w 2020 r.
[Gtowny Urzad Statystyczny, Urzad Statystyczny w Gdansku, 2021] wynika, ze
w 2020 r. zgloszono 62 740 o0séb poszkodowanych w wypadkach przy pracy
(0 24,6% mniej niz w 2019 r.), w tym 190 0s6b zostato poszkodowanych w wy-
padkach $miertelnych (odpowiednio o 3,3% wigcej), a 378 os6b w wypadkach
cigzkich (o0 4,5% mniej). Na spadek liczby 0sob poszkodowanych w wypadkach
przy pracy wptyw miata sytuacja zwigzana z pandemig COVID-19, gdyz w wie-
lu firmach wprowadzono obostrzenia oraz prace zdalng. Najwigcej 0sob poszko-
dowanych w wypadkach przy pracy odnotowano w sekcji przetworstwo przemy-
stowe (34,5%), a najmniej w sekcji informacja i komunikacja (0,4%). Najwigcej
0sob poszkodowanych w wypadkach przy pracy odnotowano w wojewddz-
twach: $laskim (14,5%) oraz wielkopolskim i mazowieckim (po 12,2%). Od
2011 r. wskaznik wypadkowos$ci wykazuje tendencje spadkowg. W 2020 r. wy-
niost 4,54 (dla mezczyzn — 5,32, dla kobiet — 3,64) wobec 6,06 w 2019 r. Najwyz-
szy wskaznik wypadkowosci odnotowano w sekcjach: gornictwo i wydobywanie
(14,51) oraz dostawa wody, gospodarowanie $ciekami i odpadami, rekultywacja
(12,21), a najnizszy w sekcjach: informacja i komunikacja (0,66), a takze pozo-
stata dziatalnos$¢ ustugowa oraz dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna
(po 1,10). Biorac pod uwage podziat terytorialny, najwyzszy wskaznik wypad-
kowosci odnotowano w wojewodztwach: dolnoslaskim i opolskim (po 5,67)
oraz kujawsko-pomorskim (5,58), a najnizszy w wojewodztwach: mazowieckim
(3,17), matopolskim (3,49) i podkarpackim (4,06) [Glowny Urzad Statystyczny,
Urzad Statystyczny w Gdansku, 2021, s. 10-12].

Wypadkom najczesciej ulegali mezczyzni (63,1% ogolnej liczby osoéb po-
szkodowanych), stanowiac wigkszo$¢ wsérod poszkodowanych w wypadkach
$miertelnych (96,3%) oraz w wypadkach cigzkich (84,9%). Najwyzszy udziat
kobiet poszkodowanych w wypadkach przy pracy odnotowano w sekcji opieka
zdrowotna i pomoc spoteczna (23,8%). Najliczniejsza grupe poszkodowanych
stanowity osoby w wieku 40-49 lat (24,8%) oraz 30-39 lat (24,5%). Wypadkom
ulegali glownie pracownicy ze stazem pracy wynoszacym 1 rok i mniej (32,0%
poszkodowanych). W tej grupie najwickszy udziat poszkodowanych odnotowa-
no w sekcji przetworstwo przemystowe (32,4%). Do wypadkow $miertelnych
i ciezkich najczeSciej dochodzito wsrod osob ze stazem pracy 1 rok i mnigj
(odpowiednio 33,2% i 37,6%), sposrod ktorych najwyzszy udziat osob poszko-
dowanych w wypadkach $miertelnych odnotowano w budownictwie (56,4%),
a w wypadkach cig¢zkich — w przetworstwie przemystowym (36,0%). W roku 2020
najwiecej osob poszkodowanych w wypadkach przy pracy pracowalo jako ope-
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ratorzy maszyn i urzadzen wydobywczych i przetworczych (11,1% poszkodo-
wanych ogotem) oraz jako robotnicy obrobki metali, mechanicy maszyn i urza-
dzen i pokrewni (odpowiednio 10,6%). Kierowcy i operatorzy pojazdéw najcze-
sciej ulegali wypadkom $miertelnym (26,3%), a operatorzy maszyn i urzadzen
wydobywczych i przetworczych najczesciej — wypadkom ciezkim (16,9%)
[Glowny Urzad Statystyczny, Urzad Statystyczny w Gdansku, 2021, s. 13-16].

Co ciekawe, w roku 2020 taczna liczba dni niezdolnosci do pracy na skutek
wypadku przy pracy wyniosta 2,8 mln, co w przeliczeniu na jednego poszkodo-
wanego wyniosto 45 dni. Ponad potowe przyczyn powodujacych wypadki przy
pracy stanowito nieprawidtowe zachowanie si¢ pracownika (60,8% wszystkich
przyczyn), w tym niedostateczna koncentracja uwagi na wykonywanej czynno-
$ci (26,1%) 1 zaskoczenie niespodziewanym zdarzeniem (23,3%). Wsrod wyda-
rzen powodujacych urazy zdecydowanie dominowaly: zderzenie z / uderzenie
w nieruchomy obiekt — 31,0% oraz uderzenie przez obiekt w ruchu — 20,5%.
Najczesciej wypadki przy pracy spowodowane byly poslizgnieciem, potknie-
ciem si¢, upadkiem osoby (29,0% ogoélnej liczby wydarzen). Kolejnym wyda-
rzeniem byta utrata kontroli nad maszyna, srodkami transportu, transportowanym
tadunkiem, narzedziem, obiektem, zwierzeciem — 20,8% wszystkich wydarzen.
Osoby poszkodowane najczgéciej doznaty urazéw konczyn — 79,6% [Glowny
Urzad Statystyczny, Urzad Statystyczny w Gdansku, 2021, s. 17-21].

E. Bombiak zwraca uwagg, ze relacja pomigdzy ryzykiem osobowym a per-
sonalnym wynika z faktu, ze odpowiednie procedury personalne przyczyniaja
si¢ do wzrostu jakos$ci kapitalu ludzkiego, jednoczesnie redukujac ryzyko oso-
bowe. Dla przyktadu, blad selekcji w wyborze odpowiedniego kandydata do
pracy moze przyczyni¢ si¢ do pojawienia si¢ ryzyka osobowego. Istnieje tez
zwigzek miedzy ryzykiem osobowym i zawodowym. Pracownicy posiadajacy
niezbedng wiedze 1 umiejetnosci wykonujg czynnosci zawodowe w sposob
przemyslany i logiczny, co ogranicza wystgpienie réznych rodzajow ryzyka
zawodowego. Z kolei ryzyko zawodowe moze oddziatywaé na jako$¢ potencjatu
pracy, podwyzszajac lub obnizajac ryzyko osobowe. Podobng relacje¢ mozna
dostrzec miedzy ryzykiem personalnym a ryzykiem zawodowym. Relacja ta
moze by¢ bezposrednia lub posrednia. Korzystne warunki pracy bezposrednio
sprzyjaja podejmowaniu optymalnych decyzji kadrowych, co wptywa na mozli-
wos¢ materializacji ryzyka personalnego. Srodowisko pracy stanowi tez wazny
element budowania zaangazowania pracownikow, co bezposrednio wptywa na
ryzyko motywacji, rozwoju i derekrutacji [Bombiak, 2018, s. 40-41].

Na uwage zashuguje fakt, ze ryzyka zwigzanego z czynnikiem ludzkim nie
sposob wyeliminowaé. Mozna je jednak rozpozna¢ i nim zarzadzaé, ogranicza-
jac w ten sposdb ponoszenie strat i maksymalizujgc szans¢ pojawienia si¢ korzy-
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sci. ,,0 ile jednak regulacje prawne naktadajg na pracodawce obowiazek zarza-
dzania ryzykiem zawodowym, o tyle nie ma takiego obowiazku w odniesieniu
do ryzyka kadrowego i personalnego. Brak obligatoryjnosci skutkuje tym, iz
w praktyce ryzyko personalne bywa ignorowane” [Bombiak, 2020, s. 64].

Wydaje si¢ jednak, ze compliance moze takie podejScie zmieni¢. Nalezy
baczniej przyjrze¢ si¢ realizacji funkcji personalnej w organizacjach, jak row-
niez bardziej zwraca¢ na jako$¢ kapitatu ludzkiego, by nie dopusci¢ do ryzyka
braku zgodnosci. W konteksécie przywotanych wypadkowych statystyk rola
czynnika ludzkiego nabiera szczegdlnego znaczenia. Btad ludzki jest najczgstsza
przyczyng wypadkow przy pracy, zwlaszcza zachowania ryzykowne pracowni-
kéw [Znajmiecka, Boczkowska, 2020, s. 21], ktore wiaza si¢ m.in. z nieprze-
strzeganiem regulaminéw i zasad BHP. Z kolei ze strony pracodawcy tamanie
podstawowych praw pracowniczych dotyczacych ochrony zycia i zdrowia, bez-
pieczenstwa i higieny pracy moze przyczyniac¢ si¢ do ryzyka braku zgodnosci
w tym obszarze.

W modelu relacji: ryzyko braku zgodnosci — ryzyko osobowe — ryzyko per-
sonalne — ryzyko zawodowe nalezy doktadniej sprecyzowaé, ktore z nich sg
generowane po stronie zatrudniajacych, a ktore po stronie pracownikow (por.
podrozdziat 3.1). Nalezy zwrdci¢ uwagg, ze ryzyka te wzajemnie si¢ przenikaja
i oddziatywuja, co czasami moze wigza¢ si¢ z trudnos$cig ich rozréznienia. Nie-
watpliwie ryzyk tych mozna systematycznie unika¢ poprzez przestrzeganie we-
wnetrznych i zewnetrznych zasad, przepisow i polityk. Zgodne zachowania
organizacyjne wynikajg z przestrzegania tych zasad przez pracownikow, a com-
pliance to zachowanie zgodne z normami, minimalizujace ryzyko sankcji (zob.
rozdziat 3).
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HR Compliance jako narzedzie
zarzgdzania ryzykiem

personalnym @RIGIAVAET

3.1. Znaczenie i filary HR Compliance

W Polsce zdefiniowanie pojecia compliance nastrecza wiele trudnosci [zob.
wybrane definicje i ujgcia w: Barcik, 2019, s. 88-89]. Pochodzi ono od angiel-
skiego czasownika to comply — ‘stosowac si¢ do czego$’, z kolei rzeczownik
compliance oznacza ‘zgodno$¢’, ‘uleglos¢’, ‘ustepliwosé’. W kontekScie rozwa-
zan teoretycznoprawnych przyjmuje si¢, ze compliance nalezy ttumaczy¢ jako
‘zgodno$¢’ [Wiatrak, 2021, s. 131].

Pojecie compliance wywodzi si¢ z medycyny i oznacza stosowanie si¢ pa-
cjenta do zalecen lekarza w procesie terapii. W kontekscie funkcjonowania or-
ganizacji compliance byto poczatkowo konotowane z przestrzeganiem wymogow
prawa (tzw. legal compliance) i stanowito jego waskie ujecie. Szersze ujecie
wigzalto sie z przedstawieniem compliance jako ,,zgodnos$¢ nie tylko z wymoga-
mi prawnymi, ale takze standardami moralnymi” [Makowicz, 2020, s. 25].

Compliance definiuje si¢ jako: ,,zgodno$¢ dziatania organizacji i jej czton-
kow z regutami, czy to wigzacymi, czy moralnymi” [Makowicz, 2020, s. 66],
,»,2godno$¢ dzialalnosci przedsigbiorstwa z obowigzujacymi przepisami prawa”,
»taka organizacja i struktura przedsigbiorstwa, ktoéra uniemozliwi zaistnienie
w nim nieprawidtlowosci” [Makowicz, 2011, s. 15], ,,wypelienie wszystkich
obowigzkéw organizacji” [ISO 19600 Compliance Management System, b.r.,
pkt. 3.17].

Compliance obejmuje i przektada sie na skuteczng realizacje zadan zwigza-
nych z zapewnieniem zgodnosci dziatania firmy z prawem, regulacjami, stan-
dardami dobrych praktyk i korporacyjnymi aktami normatywnymi” [Marciniak,
2015, s. 199]. W organizacji korporacyjnej compliance to wszystkie dziatania



majace na celu zapewnienie przestrzegania norm zewngtrznych (np. przepisow
prawa o charakterze powszechnie obowigzujacym) oraz wewnetrznych (np. re-
gulaminow) przez organizacje, jej organy oraz pracownikow [Korus, 2022].

Compliance oznacza zgodno$¢ z prawem, z przyjetymi normami postgpo-
wania, ktore organizacja chce stosowac [Bodziony i in., 2021, s. 5]. W literatu-
rze przedmiotu cze¢sto pojawia si¢ szersze ujecie pojecia compliance — rozumia-
nego jako wymagania, ktore organizacja musi spetié, jak rowniez takie, ktore
chce spetni¢ [Makowicz, 2020, s. 29], czyli oznacza to wypetienie obowigzkow
obligatoryjnych i dobrowolnych. Do dobrowolnych zobowiazan zalicza si¢ m.in.
standardy przemystowe badz organizacyjne, kodeksy, zasady dobrego zarzadza-
nia (good governance), uznane w danej organizacji normy spoteczne i etyczne
[Makowicz, 2020, s. 29].

Compliance oznacza dziatanie zgodnie z prawem i zasadami etycznymi,
ktére zaczyna coraz wiecej znaczy¢, nie tylko w duzych podmiotach (zwlaszcza
z branzy finansowej) zobligowanych przez prawo do stosowania Compliance
Management System (catoksztattu §rodkéw i proceséw w organizacji majacych
na celu wykrycie ryzyka niezgodnosci i zarzadzanie nim w ten sposob, by jej
cztonkowie nie dopuscili si¢ naruszenia obowigzujacych regulacji). Wymaga to
wdrozenia okreslonych standardow w ramach polityki compliance [Sobczak, 2018].

Nalezy zwréci¢ uwage, ze pojecia compliance, Compliance Management
System nie sg tozsame, cho¢ w praktyce zostaja czgsto mylone. Jak podkresla
B. Makowicz [2020, s. 25], Compliance Managament System (CMS) to ,,syste-
my zarzgdzania zgodnoscig, ktore dzigki starannie dobranym $rodkom, dopaso-
wanym strukturom i procesom oferujg skuteczng odpowiedz na pytanie, jak cel
compliance, czyli zachowanie zgodne z regutami, osiagnac”.

Jak wskazuje J. Marciniak, compliance obejmuje i przektada si¢ na sku-
teczng realizacje zadan zwigzanych z zapewnieniem zgodnoS$ci dziatania firmy
z prawem, regulacjami, korporacyjnymi aktami normatywnymi i ze standardami
dobrych praktyk. Najwazniejsze, by te zasady byly spojne na wszystkich szcze-
blach struktury pionowej i poziomej. Zwraca on roéwniez uwage na fakt, ze wa-
skie podejscie do pojecia compliance, oznaczajagcego zgodno$é z obowigzuja-
cym prawem dziatan podejmowanych przez rézne podmioty, zwlaszcza banki,
instytucje finansowe, spotki publiczne, zaczyna si¢ zmienia¢. Obecnie roéwniez
przedsigbiorstwa uslugowe, produkcyjne podejmujg wyzwanie zwigzane z za-
gadnieniem compliance, widzac w tym warto$¢ dodang pozwalajaca na efek-
tywne wykorzystanie zasoboéw firmy do celéw strategicznych i bezpieczenstwa
[Marciniak, 2018, s. 14]. Polityka zgodnosci staje sie¢ nowym wyzwaniem dla
polskich firm [Sobczak, 2018].
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Nalezy podkresli¢, ze pojecie compliance, cho¢ wywodzace si¢ z nauk
prawnych, zwigzane jest z zarzadzaniem organizacja, w szczego6lnosci w obsza-
rze zarzadzania ryzykiem [Korombel, Nowicka-Skowron, Brzezinski, 2016,
s. 391-392]. Ponadto compliance wraz z dialogiem z interesariuszami, etyka,
raportowaniem oraz zarzadzaniem stanowi istotng kategoric w obszarze tadu
organizacyjnego. Zgodnie z definicja zawarta w migdzynarodowej normie ISO
26000 przyjmuje si¢, ze tad organizacyjny to system, poprzez ktory organizacja
podejmuje i wdraza decyzje zmierzajace do realizacji jej celow. Co oznacza, ze
podstawa skutecznego zarzadzania organizacja jest zdefiniowanie polityki, sys-
temow oraz procedur wihasciwych dla danego S$rodowiska pracowniczego
[Hyska, Lorenc, b.r.].

Wedlug A. Barcik [2019, s. 88-89] wspdlnym mianownikiem definicji
compliance jest zgodno$¢ dziatalno$ci organizacji z obowigzujacymi normami
prawnymi. Majac jednak na wzgledzie ewolucje tego pojecia we wspotczesnych
organizacjach funkcjonujacych w turbulentnym otoczeniu, uwaza, ze zatozenie t0
jest niewystarczajace i proponuje wiasng definicje: ,,compliance / system com-
pliance to sposdb wewngtrznej organizacji, ktory minimalizuje w organizacji
ryzyko wystapienia nieprawidtowosci wynikajacych z nieprzestrzegania norm
prawnych, ale takze wszelkich innych zobowigzan wewngtrznych przyjetych na
zasadach dobrowolnosci”, ktory stanowi ,,instrument zarzadzania, umozliwiaja-
cy zarzadzanie zgodnoscia w odniesieniu takze do zasad etycznych, standardow,
norm i oczekiwan interesariuszy we wszystkich typach organizacji”. W takim
rozumieniu compliance stanowi komplemantarny instrument stuzacy integracji
systemow spotecznej odpowiedzialno$ci w organizacji [Barcik, 2019, s. 90].
Takie podejsécie przybliza nas do pojecia HR Compliance, ktoére ze wzgledu na
podjeta tematyke pracy zastuguje na szczegétowe wyjasnienie.

W tym miejscu mozna przywota¢ jedng z nowszych definicji z literatury
przedmiotu, ktora okresla HR Compliance jako ,,zespot procesow, procedur,
dziatan, ktore okreslajg najwazniejsze zasady postepowania w obszarze zasobow
ludzkich. Maja one zapewni¢ nie tylko przestrzeganie obowiazujacych przepi-
sow 1 uniknigcia ich naruszen, ale umozliwi¢ tez §wiadome zwigkszenie pozycji
firmy w jakze trudnej dziedzinie zarzadzania kapitatem ludzkim. HR Compliance
to zobowigzanie si¢ firmy do przestrzegania okre$lonych standardow w srodowi-
sku pracy” [Bodziony i in., 2021, s. 6].

Odmienne podejscie wskazuje M. Kibil, dla ktorego HR Compliance nie
ogranicza si¢ jedynie do kwestii przestrzegania przez pracodawce praw pracowni-
kéw wynikajacych z powszechnie obowigzujacych przepiséw, uktadow zbioro-
wych pracy, regulaminow pracy, wewngtrznych procedur, porozumien zwigzko-
wych. Obszar HR Compliance skupia sie¢ na wszystkich obszarach dotyczgcych
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zatrudniania pracownikéw: ,,pracownicy sa punktem wyjscia oraz punktem od-
niesienia, a obszar ukierunkowany jest na zaadresowanie wszystkich przypad-
kéw nieprawidtowosci — zarowno takich, gdzie pracownik moze by¢ ofiarg czy
tez sprawca naruszen, jak i zrédlem informacji o nieprawidtowosciach” [Kibil,
2022, s. 15].

Przyjmujac wymienione podejscie, wyrdznia si¢ trzy filary HR Compliance
(por. tabela 3.1), ktore umozliwiaja efektywne zarzadzanie ryzykiem [szczego-
towy opis filaréw w: Duma, Barszczewska, 2022, s. 30-77; Gospodarek, Zylka,
2022, s. 78-152; Zylka, 2022, s. 153-175].

Tabela 3.1. Trzy filary HR Compliance

Filar HR Compliance Charakterystyka
Zapewnienie przez pracodawce mechanizmow identyfikujacych oraz zapobiega-
Pierwszy jacych zachowaniom niepozadanym (mobbing, dyskryminacja, molestowanie

seksualne), ktorych ofiarami mogg by¢ poszczegolni pracownicy

Ksztattowanie wprowadzonych przez pracodawcg mechanizméw przyjmowania
Drugi i rozpatrywania zgloszen naruszef prawa przez pracownikow (procedury sygnali-
zacji nieprawidtowosci)

Zapewnianie przestrzegania przez pracodawcg praw pracownikow uregulowanych
Trzeci przepisami prawa pracy, wewnetrznymi politykami, kodeksami etyki, odrgbnymi
zasadami

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Kibil [2022, s. 15-16].

Wedtug B. Baran [2020] obszar HR Compliance nalezy pojmowac jako:

— ryzyko braku zgodnos$ci w obszarze norm prawnych dotyczacych kwestii
HR-owych,

— ryzyko zarzadzania kapitalem ludzkim (ryzyko personalne), ktéore mozna
zdelimitowaé na ryzyko organizacji (lezace po stronie zatrudniajgcego), oraz
ryzyko personalne zwigzane z zatrudnionym.

Przyktady materializacji tego ryzyka po stronie pracodawcy i pracownika, ktore

mogly si¢ pojawi¢ w dobie antykryzysowej ,,deregulacji prawa pracy”, ujeto

w tabeli 3.2.

Przyktady materializacji ryzyka zawarte w tabeli 3.2 wiaza si¢ z okreslo-
nymi nieprawidtowosciami w funkcjonowaniu w organizacji, r6znego rodzaju
aktow nierzetelnosci, nieuczciwosci z udziatem pracownikow, pracodawcow czy
ich przedstawicieli. Niemoralne, nietyczne zachowania mogg oznacza¢ dziatania
niezgodne z ogoélnospolecznymi normami i zasadami moralnymi funkcjonuja-
cymi w srodowisku pracy [Turek, Wojtczuk-Turek, 2011, s. 127-146], wigzac
si¢ z pojawieniem w organizacji zjawisk patologicznych w procesie pracy [por.
Jabtonowska, 2014, s. 440-459]. Jedno z dostepnych badan pilotazowych wyka-
zato, ze dominujgce zjawiska anomijne dotycza braku optymalnego wykorzysta-
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nia czasu pracy przez pracownikow oraz wykorzystywania mienia pracodawcy
do celéw prywatnych [Ambroziak, Maj, 2013]. Nalezy pamigtaé, ze obnizenie
anomii pracowniczej zapobiega wystepowaniu sytuacji kryzysowych. Ponadto
kontrolowanie poziomu anomii pracowniczej prowadzi z jednej strony do osz-
czednosci, a z drugiej do budowy przewagi konkurencyjnej, bedac remedium na
czasy kryzysu [Staniec, 2015, s. 1220-1231]. Nalezy podkresli¢, ze HR Com-
pliance to ,,tematyka przenikajaca cata tkanke firmy” [Baran, 2020].

Tabela 3.2. Przyktady materializacji ryzyka HR Compliance po stronie pracodawcy
i pracownika

Delimitacja ryzyka personalnego Przyklady materializacji ryzyka

— niezgodno$¢ stosowania prawa pracy z powszechnie obowigzujacymi
przepisami, mechanizmami ,tarczy antykryzysowe;j”, wewnatrz-
zaktadowymi zrodtami prawa pracy,

— kolizje miedzy ,,s0ft HR” a zasadami prawa pracy

Ryzyko po stronie pracodawcy

— dziatania podejmowane wbrew ustanowionym powszechnie oraz
na poziomie organizacji regulacjom przeciwepidemicznym,

— nieusprawiedliwianie nicobecnosci w pracy,

— odmowa wykonania pracy w formie zdalnej,

— skargi/roszczenia wynikajace z nieznajomos$ci prawa pracy oraz
rozwiazan antykryzysowych,

— naduzywanie zwolnien lekarskich,

— zachowanie kontrproduktywne (pozorowanie pracy),

— naruszenie zasad wspolzycia spofecznego,

— naruszanie przestrzegania ochrony danych osobowych,

— naruszenie zakazu konkurencji,

— dziatania korupcyjne

Ryzyko po stronie pracownika

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Warchat [2021a, s. 4].

Wedlug J. Marciniaka istnieja trzy poziomy kontroli realizowanej przez HR
w obszarach, w ktérych moga pojawic si¢ patologie w zachowaniach i posta-
wach oraz w relacjach spotecznych (np. manipulacje, naduzycia, szkodnictwo,
elementy korupcji). Podstawowy poziom kontroli obejmuje dzialania w zakresie
zatrudniania i doboru pracownikéw, szkolenia i rozwoju, oceny rezultatow pracy
1 system wynagradzania. Drugi poziom stanowi kontrola zwigzana z przestrze-
ganiem zasad postepowania, ujetych w systemie norm i standardéw zachowania
1 postgpowania. Trzeci poziom, zwigzany z konieczno$cig szybkiego reagowania
i ze stosowaniem sankcji, obejmuje zwalczanie nagannych i szkodliwych za-
chowan i postaw, takich jak: wyjawianie tajemnic stuzbowych, fatszowanie do-
kumentacji zwigzanej z praca, jej iloscia, jakoscig 1 kosztami, ukrywanie razacych
szkdd i bledow popetionych w trakcie pracy, wykorzystywanie przedmiotow,
materialow 1 narzedzi pracy w celach osobistych, wykorzystywanie sprzetu fir-
my do celow prywatnych (np. srodkoéw tacznosci i komunikacji), kopiowanie na
wlasny uzytek programéw komputerowych i innych materialow, zatatwianie spraw
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prywatnych w czasie i miejscu pracy, niewywigzywanie si¢ z podstawowych
obowiazkdéw wynikajacych z przydzielonego zakresu pracy. Do tego mozemy
doda¢ przeciwdziatanie mobbingowi, dyskryminacji, molestowaniu seksualnemu
jako istotny element zainteresowania dzialéw personalnych. Z funkcja com-
pliance najwickszy zwigzek ma zaawansowany poziom kontroli, czyli opisany
drugi i trzeci poziom [Marciniak, 2018, s. 17-18].

Compliance to takze zapobieganie odstepstwom od przyjetego modelu
funkcjonowania. ,,Stuzy wyeliminowaniu ryzyka zwigzanego z funkcjonowaniem
organizacji 1 umozliwieniu podmiotom gospodarczym uniknigcia naruszenia
przepiséw, ktore maja zastosowanie do ich dziatalnosci [...] Celem compliance
jest umozliwienie uniknigcia kar i sankcji, ktére mogg zosta¢ potencjalnie nato-
zone na dang organizacje¢. Stuzy to rowniez ograniczeniu ryzyka utraty reputacji.
HR Compliance pozwala dopilnowaé, by pracodawca przestrzegal wszystkich
przepisOw zwigzanych z zatrudnianiem oraz zasad i norm — w tym takze etycz-
nych — ktore firma dobrowolnie zdecydowata si¢ wdrozy¢, oraz zadba¢ o to, by
pracownicy byli nalezycie poinformowani o wtasciwych w tym zakresie proce-
durach” [Bodziony i in., 2021, s. 6].

Stosowanie odpowiedniego HR Compliance zapewnia okres$lone korzysci,
m.in. zgodnos$¢ z prawem i przyjetymi zasadami, przeciwdzialanie nieprawidto-
wosciom i naduzyciom, zmniejszenie ryzyka odpowiedzialnosci kadry zarzadza-
jacej, ksztattowanie u pracownikéw odpowiednich zasad i wartosci, zapewnienie
etycznego srodowiska pracy, zapewnienie dobrego imienia i renomy pracodawcy,
usprawnienie zarzadzania, konkurencyjno$¢ na rynku i sprostanie standardom
biznesowym [Bodziony i in., 2021, s. 7]. HR Compliance to proces zapewniaja-
cy, ze zasady i procedury w migjscu pracy sg zgodne z wymogami prawnymi
i regulacyjnymi. Odgrywa proaktywna rol¢ w utrzymywaniu zgodno$ci w miej-
scu pracy i pomaga utrzymacé ,,zdrowe” srodowisko pracy, bezpieczne i produk-
tywne miejsca pracy [People HR, 2022].

3.2. Rozwiazania organizacyjne i uprawnienia oficera
compliance oraz dzialu HR

W celu ochrony organizacji przed ryzykiem braku zgodno$ci wdraza si¢
i utrzymuje Compliance Management System (CMS) — ,.zbiér powigzanych
1 wspotdziatajacych elementow organizacji do tworzenia polityk i proceséw, aby
osiggng¢ cele organizacji” [ISO 19600 Compliance Management System, b.r.,
pkt. 3.17]. System zarzadzania zgodnos$cig powinien uwzglednia¢ strukture, role
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i odpowiedzialnos$ci, planowanie i wdrazanie srodkow. Co istotne, wedtug stan-
dardu ISO 19600 CMS nie musi obejmowac calej organizacji i powinien by¢
dostosowany do jej konkretnych potrzeb. W praktyce oznacza to, ze organizacje
same okre$laja, czy decyduja si¢ na model holistyczny (laczacy elementy pre-
wencyjne i represyjne) czy czgsciowy — pierwsze rozwigzanie jest szeroko sto-
sowane, gdyz umozliwia skuteczne zarzadzanie mozliwie wszystkimi istnieja-

cymi w niej ryzykami niezgodnosci [zob. Makowicz, 2020, s. 30].

Wyrodznia si¢ trzy podejscia strukturalno-koncepcyjne ksztattowania CMS:
— High Level Structure (HLS) — nadrzedna struktura dla norm ISO systemow

zarzadzania z nastepujgcymi elementami: kontekst organizacji, kierownic-
two, planowanie, wsparcie, wdrozenie, badanie skutecznosci, ulepszanie,

— Risk Management System (RMS) — zarzadzanie oparte na analizie ryzyka,

— model PDCA — system ciagtego doskonalenia (Plan — planowanie, Do — wy-
konanie, Check — ewaluacja, Act — ulepszanie) [zob. Makowicz, 2020, s. 36-40;
uproszczony model CMS na podstawie 1SO 19600 w: Makowicz, 2020, s. 41].

Dopasowany do struktur i potrzeb danej organizacji CMS (Compliance
Management System) powinien spelnia¢ nastgpujace funkcje:

— prewencyjna (ochrona organizacji, pracownikow, kierownictwa przed nega-
tywnymi konsekwencjami braku zgodnosci; eliminacja ryzyka odszkodo-
wawczego i reputacyjnego),

— represyjna (badanie okoliczno$ci wystgpienia nieprawidtowos$ci, podejmowa-
nie stosownych dziatan naprawczych, przygotowanie organizacji na wspotpra-
c¢ z organami panstwa),

— doradczo-informacyjna (budowanie §wiadomosci obowigzywania i przestrze-
gania prawa oraz innych norm obowigzujacych w organizacji; komunikacja
na wszystkich szczeblach organizacji),

— kontrolna i dowodowa (monitoring i raportowanie o nieprawidlowosciach,
gromadzenie i analiza dokumentacji pod katem ewentualnej odpowiedzialno-
$ci w ramach postepowan przed organami panstwowymi, a takze odpowie-
dzialno$ci wewnatrz organizacji),

— marketingowa i zagwarantowania jakosci (budowanie, ochrona i wzmacnia-
nie reputacji organizacji; wzmocnienie konkurencyjnos$ci organizacji i zaufa-
nia interesariuszy) [Barcik, 2019, s. 95].

W ramach rozwigzan organizacyjnych wazne jest jasne przydzielenie funkcji.
Oczywiscie najlepiej, by kazdy w organizacji odpowiadat za compliance w po-
wigzaniu z jego obszarem odpowiedzialno$ci, co wymaga m.in. odpowiednich
dzialan podnoszacych swiadomos¢ w tym zakresie. Ogolnie mozna wyrdznié
trzy grupy cztonkoéw organizacji realizujacych funkcje compliance w organizacji:
— kierownictwo najwyzszego szczebla i nizsza kadra kierownicza,
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— oficer compliance,

— pozostali cztonkowie organizacji [Makowicz, 2020, s. 55-56].

Dla kazdego systemu zarzadzania zgodnos$ci rola kierownictwa organizacji
jest decydujaca [por. Janecki, 2020, s. 101-128]. Nalezy pamigta¢ np. o odpo-
wiedzialnosci cztonkdéw zarzadu, od ktorych wymaga si¢ m.in. znajomosci pro-
cesOw finansowych, srodowiska prawno-regulacyjnego, metod zarzadzania, w tym
zarzadzania zasobami ludzkimi. Nie moga oni ignorowa¢ kolejnych zgloszen
wskazujacych na zachowania niepozadane w miejscu pracy, gdyz moga by¢
pociagnieci do odpowiedzialno$ci karnej i cywilnej. Jak podkresla 1. Piecuch,
prawidlowe wdrozenie polityk zgodnosci powinno by¢ traktowane jako efek-
tywny sposéb zarzadzania ryzykiem regulacyjnym oraz narzg¢dzie zarzadzania
personalnym ryzykiem cztonkoéw zarzadu w obszarze ich potencjalnej odpowie-
dzialnosci [zob. Piecuch, 2022, s. 19-29].

Kluczowe znaczenie we wprowadzeniu w organizacji systemu zarzadzania
zgodnoscia, W zapewnieniu jego biezacej skutecznosci oraz rozwijaniu, a takze
dokumentacji dziatan odgrywa oficer compliance (Compliance Officer, Compliance
Manager, Chief Compliance Officer, Oficer ds. Zgodnosci, Rzecznik Etyki, Ethics
Officer). Zakres jego obowigzkow zalezy m.in. od wielkosci, struktury, branzy,
przedmiotu dziatalnosci, profilu ryzyk, stopnia internacjonalizacji, terytorialnego
zakresu dziatania danego przedsigbiorstwa. W ogdlnym ujeciu na triade obowigz-
kow oficera compliance sktadajg si¢: dziatania prewencyjne, wykrywanie niepra-
widtowosci i reakcje na nie. Wsrdd nich mozna szczegétowo wymienic:

— stworzenie i kierowanie dopasowang do profilu ryzyk przedsiebiorstwa orga-
nizacja compliance, regularng analiz¢ ryzyk compliance i podejmowanie na
jej podstawie odpowiednich §rodkoéw mitygujacych ryzyka w poszczegolnych
obszarach,

— tworzenie regulacji w obszarze compliance (polityki, procedury, instrukcje)
i biezaca kontrole ich aktualnos$ci oraz stanu przestrzegania,

— wspieranie wlgczania do zakresu czynnosci pracownikéw obowigzkow com-
pliance oraz uwzgledniania kwestii compliance w ramach okresowej oceny
pracownika,

— prewencyjne i proaktywne doradztwo w zakresie compliance,

— dbanie o regularne i dostosowane do profilu ryzyk szkolenia dla pracowni-
kéw, podejmowanie aktywnosci promujacych compliance i wspierajacych
budowanie dtugofalowej kultury zgodnosci w organizacji,

— wprowadzenie i koordynacje mechanizméw kontrolnych dotyczacych sku-
tecznosci i1 efektywnosci funkcjowania CMS,

— stworzenie i zapewnienie skutecznosci dostosowanych do charakteru organi-
zacji kanaléw informowania o nieprawidtowosciach,
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— regularny kontakt z kierownictwem i informowanie na temat kwestii zgodnosci,

— udzial w spotkaniach r6znych komitetow i gremiéw w ramach organizacji,

— prowadzenie lub co najmniej wspieranie wewngetrznych postgpowan wyja-
$niajacych,

— wspolprace z odpowiednimi jednostkami przedsigbiorstwa w sytuacji kryzy-
sowych,

— wspotprace z podmiotami zewnetrznymi,

— dokumentacje¢ dziatan compliance w organizacji [Jagura, 2020, s. 129-131,
wigcej na ten temat w: Jagura, 2020, s. 129-140].

Jak podkresla B. Makowicz, wdrozZenie i utrzymanie CMS jest wielkim wy-
zwaniem. Dzieje si¢ tak, poniewaz w centrum uwagi systemu stoi cztowiek, jego
warto$ci 1 kultura, ktorych zrozumienie warunkuje efektywno$¢ catego CMS
i dlatego tez ,,oficer compliance w swojej codziennej pracy powinien dziata¢
w oparciu o sprawdzona metodologie i standardy, kierowac¢ si¢ podstawowymi
zasadami, jak adekwatno$¢, transparencja czy elastyczno$¢” [Makowicz, 2020,
s. 66].

Dla przyktadu, z zakresu prawa pracy oficer compliance ustala wewngtrzne
normy postepowania przy pomocy narzedzi zapewniajacych, ze pracownicy
beda mieli prawny obowiagzek ich przestrzegania, wprowadza w organizacji na-
kazy i zakazy zgodne z prawem pracy, angazuje si¢ w zapewnienie, aby zacho-
wania w organizacji byly zgodne z prawem pracy (np. normami dotyczacymi
zakazu dyskryminacji, przeciwdziatania mobbingowi) [Dulewicz, Sancewicz,
2020, s. 339].

W zakresie HR oficer compliance ma do dyspozycji trzy narzgdzia, ktérymi
moze wdraza¢ w organizacji system zarzadzania zgodno$cig: wewngtrzne poli-
tyki, indywidualne umowy o prace (umowy o $wiadczenie ustug w przypadku
zleceniobiorcow), polecenia pracodawcy dotyczace pracy. Szczegdlng uwage powi-
nien zwrdci¢ na dwa obszary ryzyka: dyskryminacje i mobbing [wigcej w: Dule-
wicz, Sancewicz, 2020, s. 339-377].

W przypadku wewnetrznych polityk oficer compliance musi zadbac, by w or-
ganizacji podjeto uchwaty lub zarzadzenia, stwierdzi¢ ustanawianie okreslonych
procedur 1 potwierdzi¢ ich tres¢. Wspolpracujac z dziatem HR, musi zadbaé o oglo-
szenie kazdej wewngtrznej procedury, by kazdy pracownik mogt si¢ z nig zapo-
znaé. Przekazanie kopii procedury moze nastgpi¢ w wersji papierowej lub elek-
tronicznej (np. e-mailem, za pomoca sieci intranet). Do celow dowodowych
nalezy od kazdego pracownika odebra¢ o$wiadczenie dotyczace zapoznania si¢
z dang politykg wewnetrzng i zobowigzania si¢ do jej stosowania [Dulewicz,
Sancewicz, 2020, s. 340].
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Dla przyktadu, regulamin pracy to ,,wewngtrzna polityka HR-owa uregulo-
wana wprost w Kodeksie pracy”. Regulamin pracy okre$lajacy organizacje pracy
warto uzupehic¢ o postanowienia, ktore sa elementem compliance. Dobra prak-
tyka jest zamieszczenie w nim postanowienia, ze pracownik musi przestrzegac
wszystkich pozostatych polityk obowiazujacych u pracodawcy. W regulaminie
warto okre$li¢ m.in. obowiazki w ramach dbania o dobro zaktadu pracy, przewi-
nienia o duzym ci¢zarze gatunkowym, zakres informacji poufnych [Dulewicz,
Sancewicz, 2020, s. 341].

Natomiast w indywidualnej umowie o prace oficer compliance powinien
zawrze¢ obowiazek pracownika zapoznania si¢ i przestrzegania wszystkich pro-
cedur obowigzujacych w organizacji, w tym kodeksu etyki. Nalezy jednak pa-
mictaé, ze umowa o pracg jest malo elastycznym sposobem wprowadzania norm
compliance i nie jest dobra do uszczegbétowiania obowigzkéw pracownika w ra-
mach systemu zgodnos$ci [Dulewicz, Sancewicz, 2020, s. 342].

Z kolei w zakresie polecenia pracodawcy oficer compliance powinien za-
dbac o jasne zasady, kto w organizacji moze wydawac pracownikom indywidu-
alne polecenia dotyczace pracy, wskazujac np. dyrektora HR, oficera compliance
lub kierownikow. W przypadku umow o $wiadczenie ustug zleceniobiorcy mu-
szg przestrzega¢ wybranych procedur (np. kodeksu etyki) [Dulewicz, Sancewicz,
2020, s. 343-344].

W literaturze przedmiotu podkresla si¢ wspotprace funkcji compliance z ob-
szarem HR, poniewaz z jednej strony odgrywa kluczowa role w zarzadzaniu
pracownikami w przedsigbiorstwie, a z drugiej strony realizuje szereg zadan
wynikajacych z prawa pracy. Dopasowane do standardow nowoczesnego CMS
procedury HR utatwiajg realizacje celow compliance [Janecki, 2020, s. 125].

Dzial HR powinien wdraza¢ polityki i procedury, ktorych przestrzeganie
zagwarantuje spelnienie zobowigzan wobec przepisow prawa, aktywnie uczest-
niczy¢ w opracowywaniu dokumentéw i procedur porzadkujacych proces za-
trudniania i pracy w przedsiebiorstwie, reagowaé na nieprawidtowo$ci zwigzane
zarOWNo z organizacja pracy, jak i z naruszeniami higieny pracy i zasad niedy-
skryminacji [Lamczyk, 2018]. Dzial HR powinien przyja¢ proaktywne podejscie,
by mdc udowodnié, ze organizacja spetnia wszystkie swoje zobowigzania praw-
ne, musi by¢ na biezaco z wszelkimi zmianami prawa pracy (np. z przepisami
dotyczacymi zroznicowania wynagrodzen ze wzgledu na pte¢) [Neil, 2017].

W organizacji istotne sa rowniez stworzenie wolnego od dyskryminacji
srodowiska pracy, wprowadzenie sprawiedliwych i czytelnych procedur perso-
nalnych [zob. Lewicka, 2010, s. 234-236], ktore mogg zapobiec ryzyku braku
zgodnosci. Nalezy podkresli¢, ze to wlasnie dziaty HR maja wpltyw na ksztatto-
wanie calego $rodowiska etycznego danej organizacji. Dla przyktadu, zasady
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etyki w organizacji mogg by¢ odpowiedzig na zidentyfikowane ryzyko w obsza-
rze HR [zob. Ludwiczak, 2019, s. 46].

Obowiagzkowe wdrozenie do zasad compliance mozna wykona¢ juz na eta-
pie wstepnych szkolen obowigzkowych dla nowych pracownikéw (np. z zakresu
business conduct rules w ramach procesu onboardingu), zakonczonych podpisa-
niem deklaracji dotyczacej przestrzegania zasad etyki biznesowej u pracodawcy.
Jednakze nalezy pamietac, ze w ramach srodowiska wspierajacego zgodnosci nie da
si¢ osiggna¢ wylacznie przez postulowanie podstawowych wartosci w kodeksie
postepowania, a nastgpnie zobowigzanie pracownikow do ich przestrzegania jed-
norazowym podpisem. Wymagane jest stworzenie odpowiedniego zestawu prak-
tyk HR zorientowanych na wartosci, a nawet dedykowanej funkcji zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktora przyczyni si¢ do rozwoju i docenienia, w polaczeniu
z funkcjg zgodnosci, skutecznych praktyk HR w celu wspierania etycznego i zgod-
nego z przepisami zachowania. Wsparciem dla funkcji compliance moga by¢ HR
partnerzy biznesowi, specjalisci ds. szkolen lub employer branding [Janecki,
2020, s. 126].

Dla przyktadu, w Polsce rok 2023 zapowiada si¢ pod znakiem duzych
Zmian w prawie pracy — zmieniajg si¢ zasady pracy zdalnej, przepisy dotyczace
umow na zlecenie, kontroli trzezwosci pracownika, wdrozenia dyrektywy work-
-life balance, wysokosci ptacy minimalnej [Szymonek, 2022]. W takiej sytuacji
dobrze, by dziat HR w pelni realizowatl wcze$niej omowione dziatania w celu
zapewnienia zgodnosci z wymogami prawnymi.

Dziat HR powinien réwniez dbac¢ o rozw6j wiasciwej kultury organizacyjnej,
gdzie wazne sa wartosci uczciwosci, sprawiedliwosci, etyki, budowaé kulture
wzajemnej dbatosci o siebie i firme, kulturg akceptacji dla sygnalistow w miejscu
pracy. Zaufanie w takiej organizacji powinno by¢ pozadanym stanem relacji spo-
tecznych, gdyz zaufanie relacyjne (relations-based trust) nie wyklucza elementow
kontroli (por. podrozdziat 3.4), traktujac relacje migdzy zaufaniem a kontrola jako
dwoistos¢ pozwalajaca osiggnaé optymalny poziom ryzyka funkcjonowania
organizacji [Lipka, 2022, s. 135; o zaufaniu i ryzyku w do§wiadczeniu przedsie-
biorcow w: Trembaczowski, 2016]. Znaczenie zaufania jest nie do przecenienia,
gdyz stanowi ono punkt wyjscia do implementacji metod i technik zarzadzania
[Krot, Lewicka, 2016, s. 36], w tym takze z obszaru HR Compliance.

Wisréd metod wzmacniajgcych kulture compliance mozna wskazaé: wymog
sformulowania katalogu warto$ci organizacji, przeprowadzanie odpowiedniej
weryfikacji kandydatow do pracy, zapewnienie jednolitego traktowania cztonkow
organizacji, prowadzenie cyklicznych szkolen w zakresie zgodnosci, stata ko-
munikacja compliance, informowanie o sukcesach osiagnietych w zakresie com-
pliance [Makowicz, 2020, s. 33-34]. Dlugofalowe promowanie kultury compliance,
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wedlug ISO 19600, wymaga wiasnie opracowania zbioru regul, konkretnych

dziatan i decyzji podejmowanych przez kierownictwo (tone from the top), ko-

munikacji, szkolen oraz odpowiednich $rodkéw odnoszacych si¢ do pracowni-

kow [zob. Jagura, 2020, s. 141-145].

Dziat HR, realizujagc wybrane procesy personalne (w tym: rekrutacji i se-
lekcji, wdrazania pracownikdéw, okresowych ocen), moze zadba¢ o kwestie
zgodno$ci w celu rozwijania kultury compliance. Wazng kwestig pozostaje tez
ustalenie granic i mozliwosci kontroli pracownikéw. Pracownicy muszg by¢
poinformowani o kontroli w miejscu pracy, metody kontroli musza by¢ ade-
kwatne do zamierzonego celu, kontrola nie moze ingerowa¢ w prywatnosc,
a w przypadku kontroli spraw stuzbowych nie potrzeba ich zgod [zob. Dulewicz,
Sancewicz, 2020, s. 350-353].

Nalezy pamictaé, ze funkcja compliance w organizacjach moze by¢ reali-
zowana w modelach:

— centralnych, gdzie wiedza specjalistyczna i caly proces zapewnienia zgodno-
$ci, zarzadzania ryzykiem braku zgodno$ci skupiony jest w ramach wyspe-
cjalizowanej jednostki),

— hybrydowych, gdzie wiedza specjalistyczna jest skupiona w komorce ds. zgod-
nosci, cze$¢ zadan zwigzanych z zapewnianiem zgodnosci, zarzadzaniem ry-
zykiem braku zgodnosci delegowana jest na jednostki biznesowe i operacyjne
oraz wszystkich pracownikow,

— rozproszonych, gdzie zadania sg realizowane przez wiele jednostek, a ko-
morka ds. zgodnosci jest jedynie formalnym posrednikiem w przekazywaniu
informacji do zarzadu lub staje si¢ zbedna [Cichy, 2015, s. 10].

Wydaje si¢, ze najlepszym rozwigzaniem jest model hybrydowy, ktory
umozliwia wiaczenie dzialu HR do zapewnienia zgodno$ci. Nalezy przy tym
pamigtaé, by w ramach zapewnienia zgodnosci realizowac koncepcje tzw. trzech
linii obrony, ktéra gwarantuje dziatanie na wszystkich szczeblach organizacji.
Pierwszg lini¢ stanowi ogdt pracownikow czuwajacych nad przestrzeganiem
prawa i regulacji wewnetrznych w ramach realizowanych przez siebie zadan,
druga — jednostka compliance wykonujaca zdania $cisle zwigzane z zapewnie-
niem zgodnos$ci (np. kontrole, wdrazanie procedur, szkolenia), trzecia to audyt
wewngtrzny weryfikujacy skuteczno$¢ i adekwatnos¢ catosci wdrozonych roz-
wigzan [Eleryk, Piskorz-Szpytka, Szpytka, 2019, s. 66].

W praktyce ,,compliance w dziale personalnym dotyczy zaréwno zgodnos$ci
dzialalno$ci z obowigzujacymi przepisami prawa, jak i dbania o etyczne oraz
obyczajne prowadzenie biznesu i takie tez wykonywanie obowigzkow przez
pracownikow” [Morawiec-Bartosik, 2022, s. 182]. Dziaty personalne, menedze-
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rowie majg istotng role do odegrania w przekladaniu wartosci na normy pozada-

nych zachowan pracownikow.

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage, ze w wigkszosci przedsie-
biorstw dzialy personalne jako komorki odpowiadajace za formalnoprawne
aspekty zatrudnienia przygotowuja regulamin pracy i wynagradzania, a takze
pozostate regulacje dotyczace stosunkoéw pracy, ktore odnosza si¢ do kluczo-
wych aspektow zwigzanych z zarzadzaniem pracg. Dziaty personalne odgrywaja
wazng rolg w ksztattowaniu wewngtrznego porzadku prawnego przedsiebiorstw
[Marciniak, 2015, s. 120].

Nalezy zwroci¢ uwage, ze organizacje moga si¢ rézni¢ stosowanym zakre-
sem normowania compliance. Nie istnieje bowiem jeden uniwersalny, stoso-
wany powszechnie katalog typéw dokumentow. Wsrod nich mozna wyrdznic:

— standardy (standards) — akty normatywne, ogdlne, zawierajace wyrazenia
dyrektywalne, wskazujace pewne rodzaje postaw i wzorcOw postepowania
jako wlasciwe,

— zasady (principles) — typy norm, jak i nazwy stosowanych aktow normatyw-
nych zawierajacych wyrazone ogélnie wzory zachowan w oparciu o oceny
wartosciujace, wskazujace na wybrane postawy jako na korzystne z punktu
widzenia dlugookresowych celéw gospodarczych,

— reguly (rules) — rodzaj aktéw zawierajagcych normy-reguty, ktore wyznaczaja
pozadany konkretny rodzaj zachowan w opisanych szczegdtowo sytuacjach,

— polityki (policies) — dokumenty zawierajgce uregulowania formutujgce ujed-
nolicone wskazania odnoszace si¢ do wymaganych sposobow postepowania,
o réznym stopniu szczegdlowosci, dotyczace okre§lonej materii,

— strategie (strategies) — dokumenty ustalajgce dlugookresowe plany postepo-
wania, uzyteczne narzedzia ksztaltowania postaw pracownikow i dziatan
zgodnie z przyjeta strategia,

— kodeksy postepowania (codes of conduct) — akty normatywne zawierajace
normy bedace zbiorami regul postgpowania systematyzujacymi rozproszone
normy compliance w ramach tej samej migdzynarodowej organizacji, ktorych
zadaniem jest ich zgrupowanie, uszeregowanie i ujednolicenie, bez wzgledu
na to, w jakich krajach jest prowadzona dziatalno$¢,

— podreczniki (manuals) — zbiory unormowan naktadajacych na pracownikéw
obowigzek wykonywania zadan zwigzanych z petniong przez nich funkcja,

— instrukcje (instructions) — akty normatywne zawierajace kierowane pod adre-
sem pracownikéw normy, bedace regutami postepowania w odniesieniu do
okreslonych Scisle i zazwyczaj wasko materii, procedury nakazujace wyko-
nanie okreslonych czynnosci w zwiazku z konkretnym produktem lub ustuga,
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zalecenia (recommendations) — formutowane najczesciej po przeprowadzo-
nych dziataniach kontrolnych, ktoére nakazuja podjgcie czynnosci, w wyniku
ktorych przywrocony zostaje stan zgodno$ci z obowigzujacymi przepisami
prawa,
wytyczne (guidelines) — akty normatywne zawierajace kierowane do pracow-
nikow wskazania dotyczace postepowania w odniesieniu do okre§lonej wa-
sko grupy zagadnien lub jednego problemu; celem wytycznych jest zapew-
nienie jednolitego podejécia do wybranego zagadnienia,
regulaminy (regulations, terms of reference) — akty normatywne regulujace
wybrane grupy zagadnien okreslajace prawidtowe sposoby postepowania, np.
odnoszace si¢ do okreslonych grup zagadnien istotnych z punktu widzenia
wewnetrznego funkcjonowania tych organizacji (np. regulaminy premiowa-
nia za postawy wspierajgce dziatalnos¢ compliance) [wiecej w: Braun, 2017,
s. 308-315].

Biorac pod uwage kryterium miejsca ulokowania zrodel, akty zawierajace

normy compliance mozna podzieli¢ na:

pierwotne: normy konstytucyjne, prawa migdzynarodowego, ustawowe,
prawne normy wykonawcze, normy etyczne i zwyczajowe,
pochodne: normy odnoszace sie do wiazacych zalecen statutowych, regula-
minowych i kontraktowych,
wtorne: nakazy postepowania [Braun, 2017, s. 315-316].

W tabeli 3.3 ujeto przykladowsa liste podstawowych regulacji i procedur

personalnych, ktorych przestrzeganie moze przyczynic si¢ do zachowania zgod-
nego z normami, minimalizujgcego ryzyko sankcji w obszarze compliance.

Tabela 3.3. Podstawowe regulacje i procedury personalne przygotowywane

przez dziaty personalne

Regulacja/procedura Charakterystyka

1 2

Regulamin organizacyjny

Okresla cele, do ktorych dazy organizacja, struktury, normy i wzorce dziatania
(w tym wzorce/standardy zachowan pracownikdw)

Regulamin pracy zacji pracy, systemu i rozktadu czasu pracy, pory nocnej, terminu, miejsca

Ustala organizacje i porzadek w procesie pracy oraz zwigzane z tym prawa
i obowiazki pracodawcy i pracownikow. Zakres spraw dotyczy m.in. organi-

i czasu wyplaty wynagrodzenia, a takze przepisow o karach stosowanych
z tytulu odpowiedzialno$ci porzadkowej pracownikéw

Regulamin wynagradzania

Wprowadza zasady wynagradzania, postanowienia odnoszace

si¢ do systemu wynagradzania, sktadnikéw wynagrodzenia i ich
wysokosci, przyznawania nagrod i premii, dodatkéw do wynagrodzenia lub
wynagrodzenia za czas przestoju

Procedura rekrutacji zatrudniania, rozpoczgcie rekrutacji, niezbedne kryteria przy rekrutacji
i selekcji na dane stanowisko, sposoby rekrutacji, dobor na stanowisko, zakonczenie
rekrutacji

Zwiazana ze standaryzacja doboru pracownikéw, okres§la m.in. zasady
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cd. tabeli 3.3

1 2

Zawiera czynno$ci wykonywane podczas nastgpujacych etapow: wstepne
wprowadzenie do pracy, okreslenie i przekazanie zadan zwigzanych z danym
stanowiskiem, wdrozenie do konkretnych zadan na stanowisku pracy,
wstepna ocena przydatno$ci zawodowej

Wiaze si¢ z wprowadzeniem jawnych i dostepnych regut indywidualnego
rozwoju pracownikdw, powigzanych z zasadami awansowania zatrudnionych,
stworzeniem zasad Scistej wspolpracy komorki personalnej z komorkami
merytorycznymi i z naczelnym kierownictwem firmy

Okresla cele oceny, ogdlne zasady ocen pracowniczych, procedurg odwo-
tawcza. Powigzana z systemem ocen okresowych, ktoérych podstawe stano-
wig zasady: celowosci, uzyteczno$ci, powszechnosci, systematycznosci,
cigglosci, adekwatnosci, jednolito$ci, prostoty, jawnosci, elastycznosci
Zespot standardow dziatania, ktorych przestrzegania wymaga si¢ od kierow-
nictwa i pracownikow. Standardy postgpowania odwotuja si¢ do sfery
wartosci, emocji i uczué

Zestaw konkretnych, zorganizowanych i systematycznych przedsiewziec
podejmowanych przez pracodawce w celu przeciwdziatania mobbingowi

i dyskryminacji. Odpowiednie zapisy moga by¢ osobnym aktem lub zostaé
dotgczone do regulaminu pracy albo uktadu zbiorowego pracy

Ma na celu zminimalizowanie wystepowania niekorzystnych skutkow,

np. wypadkow czy awarii, a takze ustalenie sposobu postgpowania w zakta-
dzie pracy na wypadek ich wystapienia. Procedura BHP to zapobieganie nie
tylko wypadkom, ale takze chorobom zawodowym

Procedura adaptacji

Procedura szkolen i rozwoju

Procedura oceniania

Kodeksy i regulacje
spoteczno-etyczne

Polityka antymobbingowa,
niedyskryminacji i rtownego
traktowania

Polityka zarzadzania
bezpieczenstwem i higiena
pracy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Marciniak [2015, s. 156-202]; Kiempa-Kaminska [2019, s. 103-131].

Jesli pracownicy postepuja zgodnie z procedurami (por. tabela 3.3), przy-
czyniaja si¢ m.in. do zapewnienia tadu organizacyjnego i pozadanego poziomu
zgodnosci wspotdziatania [zob. Marciniak, 2015, s. 121]. Przygotowywanie
przedstawionych regulacji oraz ich przestrzeganie i egzekwowanie minimalizuja
rowniez ryzyko po stronie pracodawcy (w postaci niewlasciwego zarzadzania
kapitatem ludzkim). Nalezy jednak pamictac, by regulacje te byly aktualne i przy-
stawaly do rzeczywistosci, bo w przeciwnym przypadku beda jedynie ,,atrapa”,
a w najgorszym zrodtem dziatan non-compliance. Tylko wysoki poziom funk-
cjonowania procedur/regulamindéw z obszaru HR, $wiadomo$¢ wypracowania
1 utrzymania wlasciwych rozwigzan przyblizajg organizacj¢ do realizacji celu
compliance. Jak podkresla J. Marciniak [2015, s. 198]: ,,kazda procedura HR
powinna by¢ przyjmowana z uwzglednieniem tzw. 3 razy U — czyli uzasadniona,
uzgodniona i umiejetnie wdrozona”.

Funkcjonujace w przedsigbiorstwach procedury personalne oraz dziatania
kadry menedzerskiej sa kluczowe w celu przeciwdziatania dysfunkcji w organi-
zacji na linii pracownik — pracodawca [zob. Lewicka, 2011, s. 101-118]. Funkcja
HR powinna odgrywac¢ bardziej znaczaca rol¢ w zarzadzaniu etyka/zgodnoscia.
Wynika to gtdéwnie z waznej roli, jakg oceny uczciwo$ci pracownikow odgrywa-
ja w reakcjach pracownikow na inicjatywy dotyczace etyki i zgodnoS$ci. Personel
HR jest czgséciej postrzegany jako reprezentujacy obawy pracownikow i traktu-
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jacy ich sprawiedliwie. Ponadto funkcja HR moze odgrywaé kluczowa role
W opracowywaniu programéw etycznych z odpowiedniag rownowaga miedzy
warto$ciami i ukierunkowaniem na zgodno$¢ oraz w integrowaniu programow
etycznych z waznymi dziataniami organizacyjnymi, takimi jak projektowanie
systemOéw oceny wynikoéw, szkolenia kierownictwa i procesy dyscyplinarne.
Jednakze ze wzglgdu na powigzania zarzadzania etyka/zgodno$cia z ogolng kul-
turg etyczna organizacji oraz z wieloma podstawowymi funkcjami i dziataniami
organizacyjnymi dzialy HR nie powinny probowac samodzielnie zarzgdzaé¢ tymi
waznymi inicjatywami. Wiele funkcji i dzialéw (w tym prawny, audytowy, kie-
rownictwo najwyzszego szczebla i rada dyrektorow) musi wspotpracowaé
w skoordynowanym wysitku majacym na celu wspieranie etycznego zachowania
w organizacji [Weaver, Trevino, 2001, s. 113-134].

Dla przyktadu, zdiagnozowany dystans etyczny w firmie moze stanowic¢
sygnal ostrzegawczy i powinien skutkowa¢ zintensyfikowaniem proceséw usta-
lania wartos$ci, norm i sankcji moralnych w firmie oraz ich rygorystycznego
przestrzegania. Dzial HR powinien dokonywac¢ nie tylko audytu personalnego,
ale rowniez audytu etycznego, funkcji personalnej oraz audytu spotecznego we-
ryfikujgcego relacje organizacji z jej zewngtrznymi 1 wewnetrznymi interesariu-
szami [zob. Mysliwiec, 2014, s. 525-536]. Kluczowym elementem kompletnego
systemu compliance jest nadzor wewnetrzny, a podstawowe funkcje realizowane
w ramach tego nadzoru obejmujg zarzadzanie ryzkiem niezgodnosci, tzw. kon-
trole instytutcjonalng (planowe lub dorazne kontrolowanie postgpowania pra-
cownikow pod katem zgodnos$ci z procedurami oraz regulacjami), udziat w pro-
cesie opracowywania i wdrazania procedur, opiniowanie zgodno$ci z przepisami
planow biznesowych, systematyczne szkolenia oraz doradztwo w zakresie zgod-
nosci dziatania [Eleryk, Piskorz-Szpytka, Szpytka, 2019, s. 33-34].

3.3. Whistleblowing - proces zglaszania naduzy¢
i zachowan niepozadanych

W realizacji HR Compliance w organizacji istotny jest odpowiedni system
zglaszania nieprawidlowosci (ang. whistleblowing) z wazna rola sygnalisty (ang.
whistleblower — pierwotnie oznaczajgcego policjanta, ktory dmuchat w gwizdek
podczas pogoni za sprawcg przestgpstwa) [zob. Pietruszka, 2020, s. 115].
W praktyce whistleblowing traktowany jest jako metoda kontroli [zob. Piwowar-
czyk, 2018, s. 103-114], pomagajaca ograniczy¢ ryzyko szkodliwego zachowania
ludzi w przedsiebiorstwie [Kobron-Gasiorowska, 2017, s. 74-77]. W tabeli 3.4
przedstawiono rozumienie tych pojec.
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Tabela 3.4. Poj¢cia whistleblowing, whistleblower — definicje

Pojecie

Polskie tlumaczenie — definicje

Whistleblowing

System zglaszania nieprawidlowosci — informowanie w dobrej wierze — systemy
informowania o nieprawidlowosciach (SIN) — system sygnalizacji nieprawidlowosci

,-Rodzaj »etycznego sygnalizowania«, informowania o nieprawidlowosciach w miejscu
pracy w imi¢ wyzszego dobra. Whistleblowing polega na ujawnianiu nieprawidtowosci,
dziatan nielegalnych, nieuczciwych lub zakazanych, do ktorych dochodzi w miejscu
pracy” [Klimczak i in., 2017, s. 3].

Zglaszanie — przez obecnych lub bytych pracownikow, wspotpracownikow lub kon-
trahentéw — nielegalnych, niewtasciwych, niebezpiecznych, szkodliwych lub nieetycz-
nych praktyk danego przedsigbiorcy, organu publicznego lub ich pracownikow czy
wspotpracownikow” [Bodziony i in., 2021, s. 15].

~Zjawisko ujawnienia przez pracownika wszelkich nagannych i zakazanych dziatan,
majacych miejsce w instytucjach czy miejscach pracy” [Kobron-Gasiorowska, 2018,
s. 131].

,,Dziatania stuzace wykrywaniu nieprawidtowosci, polegajace na zgtaszaniu przez
okreslone osoby (najczesciej pracownikow danej organizacji) naruszen przepisow
prawa, dostrzezonych naduzy¢ lub naruszen zasad etycznych w wyznaczony sposob,

z reguly zapewniajacych zachowanie anonimowosci zglaszajacego (tzw. system zgta-
szania naruszen)” [Eleryk, Piskorz-Szpytka, Szpytka, 2019, s. 179].

,,Etyczne ujawnianie informacji dotyczacych przestepstw i naduzy¢ wystepujacych

w firmach” [Bak, Witko$, 2016, s. 116]

Whistleblower

Sygnalista — demaskator

,,Osoba, ktora zglasza lub ujawnia nieprawidtowosci, badz watpliwosci etyczne doty-
czace zachowan, dziatan czy zjawisk zachodzacych w miejscu pracy” [Klimezak i in.,
2017,s. 3].

,Pracownik, byty pracownik lub inna osoba zglaszajaca nieprawidtowosci do osob
badz jednostek, ktore maja kompetencje (uprawnienie) i gotowos¢ podejmowania
dziatalnosci naprawczej” [Szewczyk, 2020b, s. 18].

,,Osoba zglaszajaca swojemu pracodawcy (np. doradcy etycznemu, audytorowi we-
wnetrznemu, radzie nadzorczej, poprzez infolini¢ lub inne mechanizmy) albo poza
pracodawca (np. wlasciwym organom kontroli, nadzoru, $cigania lub organom wiasci-
cielskim, rowniez opinii publicznej) nieprawidlowosci majace miejsce w zaktadzie
pracy, srodowisku zawodowym lub takim, za ktére odpowiada pracodawca” [Szewczyk,
2021, s. 32-33].

,»W najbardziej ogélnym znaczeniu — sygnalistg jest osoba, ktéra majac informacje

o nieprawidlowym postepowaniu innych podmiotéw, informuje o tym odpowiednie
organy wladzy publicznej lub opini¢ publiczng” [Pietruszka, 2020, s. 115].

,,Osoba (pracownik w szerokim tego stowa znaczeniu), ktora majac na wzgledzie
dobro swojego miejsca pracy i (lub) dobro publiczne, przekazuje (najpierw swoim
przetozonym, pdzniej — jesli nie przynosi to skutku — innym instancjom, organom
$cigania lub mediom) informacje o nieprawidtowosciach zwiazanych z funkcjonowa-
niem swojej organizacji” [Makowski, 2016, s. 9; zob. Makowski, 2023]

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie zrodet przywotanych w tabeli.

Jak podkresla H. Szewczyk, whistleblowing jest jednym z najskuteczniej-
szych instrumentoéw wykrywania nieprawidlowosci w zaktadach pracy, bardziej

efektywnym niz nadzor kierownictwa czy audyt wewngtrzny. Wczesne ostrze-

ganie o zagrozeniu moze da¢ szans¢ na poprawe bledow, zanim dojdzie do
eskalacji danego problemu. Mozliwe jest jednak tylko w organizacjach, ktore
z zatozenia dzialajg etycznie, $wiadomie budujg wewngtrzne standardy i maja
przemyslang polityke umozliwiajaca reagowanie na sygnaty o naduzyciach
[Szewczyk, 2020b, s. 17].
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Zgloszenia nieprawidlowosci mogg mie¢ charakter wewnetrzny (dokony-
wane w ramach organizacji, w ktorej jest zatrudniony sygnalista), zewngtrzny
(kierowane do organow panstwowych majacych odpowiednie uprawnienia do
przeprowadzenia kontroli, np. PIP, UOKIK, UKNF, US, ZUS), publiczny (kie-
rowane do mediow, np. prasa, telewizja, platformy social media) [Bodziony i in.,
2021, s. 16-17]. W przypadku zgloszen wewnetrznych sygnalista moze zwrécié
si¢ ze swoim zgloszeniem bezposrednio do dedykowanych stuzb, np. rzecznika
etyki, audytora, czlonka rady nadzorczej, przedstawiciela kadry kierowniczej,
lub wykorzystujac specjalne kanaty komunikacji, np. infolini¢ etyczna, adres
e-mail [Klimczak i in., 2017, s. 3]. Najczesciej nieprawidtowosci zgtaszajg pra-
cownicy, klienci, anonimowe osoby, wybierajac nastepujace kanaty komunika-
cji: specjalna infolinia, wiadomos$¢ e-mail, formularz on-line [zob. Association
of Certified Fraud Examiners, 2020].

Wyréznia si¢ nastgpujace sposoby przekazywania informacji przez sygnali-
stow:

— zgloszenie jawne, gdzie sygnalista zgadza si¢ na pelne ujawnienie swojej
tozsamosci zarowno osobom zaangazowanym w wyjasnienie zgloszenia, jak
i osobom postronnym,

— zgloszenie poufne, z mozliwo$cia identyfikacji sygnalisty, ale bez udostep-
niania jego danych osobowych osobom nieupowaznionym,

— zgloszenia anonimowe, ktore nie pozwalajg na ujawnienie danych osobo-
wych zglaszajacego i jego identyfikacje [Klimczak i in., 2017, s. 3].

Nalezy pamigtaé, ze kazdy z nas moze zosta¢ sygnalistg, bowiem kazdy
pracownik ma obowigzek dbatosci o dobro zaktadu pracy i ochrony jego mienia
[Ustawa Kodeks pracy, 2023, art. 100, par. 2, pkt 4], dla dobra wspolnego
wszystkich jego cztonkow. Nawet jesli pracownik sam nie dokonuje nieprawi-
dlowosci, nie moze pozostawac¢ bierny na famanie zasad przez innych wspoétpra-
cownikow. Obowigzkiem pracownika jest poinformowanie o tym pracodawcy,
aby mogt on podja¢ dziatania naprawcze. W uzasadnionych przypadkach nie-
spelnienie tego obowigzku moze nawet stanowi¢ podstawe do rozwigzania
umowy o prace [Bodziony i in., 2021, s. 19]. Przyktadowy katalog zgtaszanych
nieprawidlowosci przez sygnalistow zawiera tabela 3.5.

W praktyce wykroczenia mogg by¢ popetniane zaréwno przez pracowni-
kéw nizszego szczebla, jak 1 kadr¢ menedzerskg. Wyznacznikami popelnienia
przestepstw sa: presja, okazja, racjonalizacja [Fabisiak, Michnik, 2016, s. 105-
115]. Naduzycia i oszustwa pracownicze wigzg si¢ z zaborem majatku (kradziez,
sprzeniewierzenie) albo z posrednim uszczupleniem wyniku finansowego. Naj-
czesciej popetlnianymi w Polsce przestepstwami sg sprzeniewierzenie aktywow
i korupcja [Zimoch-Konopacka, 2012, s. 2-10].
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Tabela 3.5. Przyktadowy katalog zglaszanych nieprawidlowosci przez sygnalistow

Nieprawidlowosci

Przyklady z praktyki gospodarczej

1

2

Naduzycia menedzerskie

Menedzer w jednym z departamentéw duzej, miedzynarodowej spotki
prowadzit wlasng dziatalno$¢ gospodarcza — wykorzystywat kontakty

i oferte towaréw wlasnego pracodawcy, sprzedajac towary po nizszej cenie
i przejmujac lokalny rynek

Nastgpily manipulacja danymi transakcyjnymi w systemie ksiggowo-
-magazynowym (np. nieuprawnione modyfikacje faktur) i preferencyjne
traktowanie wybranych partneréw handlowych przez przedstawicieli kadry
kierowniczej, obnizajace zysk firmy

Mobbing

Pracownica z branzy nieruchomos$ci wypowiedziata umowe o prace,
zazadala odszkodowania i zados¢uczynienia od pracodawcy za to, ze nie
zapobiegl mobbingowi w miejscu pracy

Molestowanie seksualne

Miodsze pielegniarki byty molestowane przez lekarza na dyzurze

Dyskryminacja

Doszto do ograniczania pracownikowi dostgpu do informacji lub nieprze-
kazywania istotnych danych poprzez nieuwzglednienie go w liScie
e-mailingowej

Nastapito zgtoszenie naruszenia zasady rownego traktowania w zatrudnie-
niu — osoba z Wloch ubiegajaca si¢ o etat komisarza policji zgtosita sprawe
w Trybunale Sprawiedliwosci o nieuzasadniong dyskryminacje z powodu
uzaleznienia udzialu w naborze od nisko okreslonej granicy wieku (kandy-
daci nie mogli mie¢ wigcej niz 30 lat, elektroniczna aplikacja odrzucata
starsze osoby)

Urzednik panstwowy na wysokim stanowisku otrzymatl wartosciowy

w rozliczaniu wydatkow

Lapowkarstwo prezent od przedsigbiorcy w celu uzyskania przychylnej dla niego decyzji
administracyjnej
W wyniku nieprawidtowego fakturowania wydatkow doszto do zanizenia
Nieprawidtowosci kwoty podatku VAT, CIT naleznego do wptaty do urzedu skarbowego

Odnotowano tankowanie do prywatnego auta paliwa kupionego na koszt
pracodawcy

Dziatania ograniczajace
konkurencje

Wystapily oszustwa w zakresie napraw gwarancyjnych maszyn — genero-
wanie fikcyjnych zgloszen umozliwiajacych gromadzenie czg$ci zamien-
nych do maszyn, ktore sa wyprowadzane z magazynu i wykorzystywane
w ramach konkurencyjnej dziatalno$ci gospodarczej prowadzonej przez
pracownikow

Konflikty interesow

Na stanowisko gltownej ksiegowej w firmie zostata zatrudniona corka
dyrektora sprzedazy, niezgodnie z polityka unikania konfliktu interesow

Nieprawidtowosci
przy przetargach/zakupach/
sprzedazy

Zauwazono oszustwo w obszarze zamowien sprzetu i ustug IT

Dokonywano transakcji w sposob niezgodny z wewngetrznymi procedurami
przez handlowcow z branzy spozywczej — zanizano marzg, stosowano
kreatywne raportowanie umozliwiajace przekraczanie celow sprzedazowych,
generujace wyzsze premie

Cele sprzedazowe firmy zostaty skonstruowane tak, ze nie byta mozliwa
ich realizacja z poszanowaniem zasad i warto$ci okreslonych w kodeksie
etyki, co implikowato konieczno$¢ naruszen prawa

Nieprzestrzeganie przepisow
ochrony $rodowiska

Pracownik firmy produkujacej znaczne ilosci substancji chemicznych
dokonat zgloszenia, ze nie wszystkie odpady byty utylizowane zgodnie
Z przepisami prawa

Lamanie zasad
bezpieczenstwa pracy

Zauwazono zatajenie wypadku, niebezpiecznego zdarzenia zwigzanego

z niekontrolowanym osunigciem si¢ wyrobiska i wpadnigciem maszyny
do leja oraz ucieczka podwykonawcy przed zasypaniem na terenie wyko-
nywania prac w branzy wydobywczej, by nie wstrzymac prac

Wystapito naruszanie norm bezpieczenstwa przez pracownikow
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cd. tabeli 3.5

1 2

Pojawita si¢ korupcja pracownikow dziatu zakupow i technicznego firmy
Korupcja produkcyjnej przez dostawce w zamian za przekazywanie zastrzezonych
informacji handlowych

Wnhiesiono pozew przeciwko wiascicielowi sieci sklepéw o zaptate dla
pracownikow za niezaptacone godziny ponadwymiarowe oraz niegodne
warunki pracy

Nieprzestrzeganie Kodeksu
pracy

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Haczynski [2017, s. 72]; Klimczak i in. [2017, s. 6, 8, 10, 12, 14];
Jurasz [2019, s. 56]; Jagura [2020, s. 143]; Bodziony i in. [2021, s. 12, 17-18, 31, 32, 78]; Kobron-
-Gasiorowska [2021, s. 135]; Guza [2022].

Na uwagg zastuguje fakt, ze naruszenia przepisOw prawa pracy i zasad BHP sg
jednym z rodzajow naduzy¢ zglaszanych przez whistlebloweréw, obok oszustw
i wyludzen, korupcji i niegospodarno$ci, naruszen przepisow dotyczacych ochrony
danych osobowych. Za granica znane sa przyktady spektakularnych historii zwigza-
nych ze zgloszeniem naduzy¢ przez sygnalistow, np. na rynku kapitalowym, gdzie
zdemaskowano mechanizmy dziatania panamskiej kancelarii Mossack Fonseca
specjalizujacej si¢ w pomaganiu przedsigbiorcom i korporacjom w ucieczce od opo-
datkowania, oszustwach, czy tez wtedy, gdy opinia publiczna dowiedziata si¢
o wykorzystywaniu danych uzytkownikow Facebooka bez ich zgody do marketingu
politycznego. W Polsce niestety brakuje warunkéw prawnych i spotecznych do
bezpiecznego zglaszania tego typu nieprawidtowosci [Szewczyk, 2020a, s. 9-10].
Istnieje nawet przyzwolenie dla dziatan korupcjogennych, co sprawia, ze ,,instytucja
demaskacji spotecznej nie cieszy si¢ nalezytym prestizem i nie znajduje wlasciwego
miejsca w procesie wychowawczym spoteczenstwa” [Janowska, 2013, s. 39].

Z sondazu zrealizowanego w latach 2017-2019 w ramach projektu ,,Making
a Real Change in Poland. Citizen’s Bill on Whistleblowers” wynika, ze Polacy
m.in. ,,nie potrafig okresli¢, czym jest dziatanie w interesie spotecznym (w sen-
sie interesu panstwa lub spotecznosci, jaka jest srodowisko pracy). Z tego powo-
du sg sktonni do przymykania oczu na naduzycia w miejscach pracy. Jednak
glownym czynnikiem demotywujacym do ich zgtaszania, zarowno wewnatrz
zakladu pracy, jak i na zewnatrz (do medidw czy do wlasciwych organow), jest
obawa przed ostracyzmem otoczenia i uznaniem za donosiciela. Wskazuje to, ze
wprowadzaniu regulacji statusu sygnalistdw powinny towarzyszy¢ intensywne,
systematyczne i dlugofalowe dziatania informacyjne i edukacyjne” [Makowski,
Waszak, 2019, s. 2].

Nierzadko sygnalisci ptaca bardzo wysoka ceng¢ za ztamanie solidarnosci
grupowej i ujawnienie okreslonych nieprawidtowosci. Sa m.in. przesladowani,
ponizani przez wspotpracownikow, przetozonych, pracodawcow. Odbiera si¢ im
wiarygodnos$¢, dyskredytujac ich dziatania, rozpowszechniajac oszczercze in-
formacje na ich temat w $rodowisku zawodowym [zob. losy demaskatora spo-
tecznego z Miejskiego Przedsigbiorstwa Komunikacyjnego z L.odzi: Janowska,
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2013, s. 35-43]. Polscy whistleblowerzy muszg liczy¢ si¢ m.in. z utratg pracy,
zatamaniem zycia rodzinnego, radykalng zmiang pozycji spotecznej, powaznymi
problemami zdrowotnymi [Szewczyk, 2020b, s. 19]. Polacy gotowi sa jeszcze
dlugo biernie obserwowac i tolerowa¢ dziejace si¢ na ich oczach nieprawidto-
wosci. Przyczynami takiej bierno$ci sa: obawa przed ostracyzmem $rodowiska
zawodowego, strach przed negatywnymi konsekwencjami zawodowymi oraz
anomia spoleczna [Szewczyk, 2020b, s. 45].

Wydaje si¢, ze brak odpowiedniej ochrony sygnalistow przed odwetem
i zastraszaniem $wiadkow moze zniecheca¢ do zglaszania réznego rodzaju nie-
prawidlowosci, w tym takze tych zwigzanych z zarzgdzaniem zasobami ludzki-
mi w zaktadzie pracy [por. Szewczyk, 2020b, s. 3-11]. Jak podkresla B. Baran,
do tej pory ochrona whistleblowera w prawie unijnym miata charakter epizo-
dyczny badz nie bylo jej wcale, dlatego tez ochrona sygnalistow staje si¢ jednym
Z najbardziej aktualnych wyzwan, przed jakimi stoja podmioty prawa prywatnego
i prawa publicznego w Unii Europejskiej ze wzgledu na implementacje tzw. dy-
rektywy o ochronie sygnalistow [Baran, 2021, s. 16; zob. Baran, 2019, s. 430-434].
Praktyczne wdrozenie systemu ochrony sygnalistow bedzie wyzwaniem takze
dla jednostek samorzadu terytorialnego [Przybylska, 2020, s. 1-16; Matecka-
-Lyszczek, 2021, s. 54-61; Tubek, Przybylska, 2022, s. 65-77].

Z kolei w miejscach pracy polski ustawodawca stanie przed wyzwaniem
ponownego okreslenia zagadnienia lojalno$ci w prawie pracy i zwiazanej z tym
wolnosci wypowiedzi pracownikow, gdyz nadal istnieje problem naduzy¢ wo-
bec sygnalistow w kontekscie problemu pracowniczego dbatosci o dobro zakta-
du pracy i integralnie zwigzanej z tym lojalnosci wobec pracodawcy. Obrazuje
to przyktad z okresu pandemii, kiedy potozna z Nowego Targu, dziatajac w sze-
roko rozumianym interesie publicznym, opublikowata zdjecie na Facebooku
z prowizoryczng maska ochronng z chusteczki higienicznej, informujac o trud-
nych warunkach panujgcych w polskich szpitalach. W odpowiedzi do tego wpisu
pracodawca wreczyt jej rozwigzanie umowy o prace bez wypowiedzenia — do-
$wiadczyla wigc odwetu za zgloszenie nieprawidtowosci w miejscu pracy [wie-
cej w: Kobron-Gasiorowska, 2021, s. 131-142]. Pandemia COVID-19 wznowita
dyskusj¢ na temat cenzury pracowniczej przez pryzmat lojalno$ci pracowniczej,
zwlaszcza w organizacjach opieki zdrowotnej [wigcej w: Wisniewska, 2021,
s. 131-165], chociaz trwata ona juz od dtuzszego czasu ze wzgledu na niespdj-
no$¢ 1 niekompletno$é przepiséw prawnych w tym zakresie [wigcej w: Bolesta,
2018, s. 35-46].

W dniu 17 grudnia 2022 r. mingt rok, kiedy Polska powinna implemento-
wac¢ do swojego porzadku prawnego Dyrektywe Parlamentu Europejskiego
i Rady (UE) 2019/1937 z 23 pazdziernika 2019 r. w sprawie ochrony osob zgta-
szajacych naruszenia prawa Unii [s. 17; zob. Lesniak, 2023]. Kolejny projekt tzw.
ustawy o ochronie sygnalistow ukazat si¢ 13 grudnia 2022 r., kluczowe zmiany
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dotyczyty m.in. zgloszen zewngtrznych, pojawienia si¢ Panstwowej Inspekcji
Pracy jako organu przyjmujacego zgloszenia zewnetrzne. Zapisy budza spore kon-
trowersje i nie wiadomo, jakie b¢da finalne zapisy w tej kwestii, nastgpito roz-
drobnienie podmiotdéw, do ktérych moga by¢ kierowane takie zgloszenia (Pan-
stwowa Inspekcja Pracy, Urzad Zaméwien Publicznych, prokuratura, policja).
Pracownicy, ktorzy w zwiazku z wykonywaniem obowiazkow zawodowych
dostrzegaja naruszenia prawa, beda mogli zawiadomi¢ o tym Panstwowga In-
spekcje Pracy, ktora do tej pory kontrolowata i nadzorowata zagadnienia doty-
czace przestrzegania prawa pracy, w szczegolnosci BHP i legalnosci zatrudnie-
nia [Szewiota, 2022]. Ostatnie poprawki, ktore uwzgledniono w projekcie, moga
w praktyce niestety ograniczy¢ zglaszanie przypadkow tamania prawa, gdyz
chroniony bedzie tylko sygnalista, ktory zglosi tego typu naruszenie dotyczace
wylacznie interesu publicznego. W zwigzku z tym pojawiajg si¢ watpliwosci,
czy w przypadku zgloszenia kwestii mobbingowych, w ramach procedury dla
sygnalistow, pracownik uzyska ochron¢ przed odwetem [zob. Guza, 2023]. Naj-
nowsza propozycja projektu ustawy o sygnalistach z 12 lipca b.r. wprowadza
kolejne istotne zmiany, m.in. zrbwnanie w uprawnieniach whistleblowingowych
funkcjonariuszy réznych stuzb [wigcej w: Le$niak, 2023]. Na razie nie wszyst-
kie kraje z Unii Europejskiej transponowaty dyrektywe o sygnalistach [Domaga-
ta-Szymonek, 2022].

Nalezy podkresli¢, ze whistleblowing jest najbardziej pozadang forma zgla-
szania naduzy¢ dla réznych rodzajow organizacji, chociaz w niektorych branzach
wcigz kontrowersyjng, budzaca negatywne skojarzenia (np. w branzy farmaceu-
tycznej, zob. Stankiewicz-Mroz [2015, s. 158-169]). Systematyczny przeglad
literatury z zakresu wewngetrznego systemu zglaszania nieprawidtowos$ci pozwo-
lit na okreslenie czynnikéw istotnych do prawidtowego funkcjonowania tego
systemu. Sg nimi: etyka, przywodztwo, polityka i procedury, odwet i zabezpie-
czenia, klimat spoteczny, sprawiedliwo$¢ organizacyjna, edukacja i szkolenia,
kanaly raportowania, komunikacja, dodatkowa motywacja, wielkos¢ i struktura
organizacji, komitet audytu [wigcej w: Mrowiec, 2022, s. 142-186].

Niestety w polskich organizacjach istotnymi barierami wdrazania systemu
zglaszania nieprawidtowosci sg zardwno aspekty etyczne, jak i socjologiczne
oraz niski poziom zaufania potencjalnych sygnalistow do osobistego bezpie-
czenstwa w przypadku ujawnienia informacji majacych znamiona czynu zabro-
nionego [zob. Skoczylas-Tworek, 2020, s. 103-105]. Ponadto rezultaty badan
przeprowadzonych wérdd przysztych profesjonalistow wskazaly réwniez na ich
niski poziom znajomosci i niewykrystalizowany stosunek do whistleblowingu
[wiecej w: Swiatek-Barylska, Opara, 2016, s. 2-8]. Okazuje sie réwniez, ze wy-
stepowanie pozytywnych postaw wobec whistleblowingu jest znacznie wyzsze
u pracownikow bedacych w okresie Sredniej i péznej dorostosci, ktorzy osiggneli
status pozwalajacy im na niezalezno$¢ i podejmowanie dziatan whistleblowin-
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gowych bez obawy o konsekwencje. Ponadto orientacja prospoteczna osob jest
takze wyznacznikiem pozytywnej postawy w tym wzgledzie [Fornalczyk, Go-
derska, 2015, s. 126].

Dobrze dziatajacy system zgtaszania nieprawidtowosci w ramach HR Com-
pliance stanowi cenne zrodto informacji o wszelkich patologiach, majac przeto-
zenie na okreslone grupy podmiotéw: kierownictwo firmy, dziaty HR, pracow-
nicy, Compliance Officer, inspektor ochrony danych, witasciciele i inwestorzy,
kontrahenci. W tym systemie HR oficer compliance powinien we wspolpracy
z dzialem prawnym mapowac ryzyko, uprzedzajac pewne zjawiska, by minima-
lizowa¢ prawdopodobienstwo wystapienia ich negatywnych skutkéw [zob.
Bodziony i in., 2021, s. 7-10]. Brak odpowiedniego systemu informowania o nad-
uzyciach moze przyczynic si¢ do zwigkszania strat w przedsigbiorstwach [Pauch,
2012b, s. 71-78].

Praktyczne wskazowki, jak wdrozy¢ whistleblowing w firmie i nie popetnié
przy tym bledow, mozna znalez¢ w poradnikach z wzorami dla sektora publicznego
i prywatnego [Sieradzka, Wieczorek (red.), 2021; Piskorz-Szpytka, Nalazek (red.),
2023], felietonach [Baran, 2018a; 2018b] czy serii artykutow poswigconych tej
tematyce [Zak-Lisewska, 2021; Zak-Lisewska, Baranski, 2022a; 2022b; 2022c;
2022d; Zak-Lisewska, Osiej, 2022; Barszczewska, Namojlik (red.), 2023].

3.4. Etapy zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci
w obszarze HR

Cele, jakie ma spelnia¢ compliance w organizacjach, wigzg si¢ z minimali-
zowaniem ryzyka sankcji, jakie moga dotknaé przedsigbiorstwa w zwigzku
Z nieprzestrzeganiem prawa, tworzeniem transparentnych ich struktur funkcjo-
nowania oraz budowaniem prewencyjnych instrumentow kontroli i obserwacji
przedsigbiorstwa. Realizacja ostatniego celu wymaga przygotowania oraz wdra-
zania procedur w zakresie identyfikacji, monitorowania i raportowania o ryzyku
braku zgodno$ci [Marciniak, 2015, s. 199].

Wazrost poziomu ryzyka personalnego, takze ryzyka braku zgodno$ci, zmusza
do poszukiwania sposobéw zarzadzania nim [Winnicka-Wejs, 2010, s. 279-291].
W literaturze przedmiotu przyjmuje si¢, ze zarzadzanie ryzykiem obejmuje czte-
ry etapy: identyfikacje ryzyka, pomiar ryzyka, sterowanie ryzykiem, monitoro-
wanie i kontrole ryzyka [Jajuga, 2018, s. 15]. Na uzytek compliance racjonalne
jest przyjecie pojecia ryzyka wedhug normy ISO 19600, rozumianego jako
,,Wplyw niepewnosci na cele compliance”, zjawisko lub zdarzenie, ktore moze
mie¢ wplyw na osigganie celow. Umozliwia to monitorowanie stopnia osiagnie-
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cia celow, a w ich ramach: procesow, funkcji, czynnosci, zadan, obowigzkow,
etapow projektu. Zarzadzanie ryzykiem stuzy wtedy m.in. realizacji celéw i1 zadan
komorek organizacyjnych, budowaniu tadu organizacyjnego, usprawnieniu efek-
tywnos$ci zarzadzania, optymalnemu wykorzystaniu zasobéw ludzkich oraz fi-
nansowych, skutecznemu zarzadzaniu procesami i projektami, dostosowywaniu
do zmieniajacych si¢ zewngtrznych uregulowan prawnych i srodowiskowych,
mi¢dzynarodowych standardow i zasad, najlepszych praktyk zarzadczych, do-
skonaleniu funkcjonowania infrastruktury informatycznej oraz procesow IT, nale-
zytej ochronie danych osobowych, zapobieganiu zachowaniom nieetycznym, bez-
prawnym, naduzyciom, marnotrawstwu i biurokracji [Welenc, 2020, s. 70-71].

W organizacjach wysokiego ryzyka sprawdza si¢ model tzw. trzech linii
obrony, gdzie odpowiedzialnos$¢ jest zdefiniowana na trzech poziomach zarza-
dzania ryzykiem: wiascicielstwa, monitorowania i zabezpieczenia ryzyka. W struk-
turze trzech linii obrony istnieja rownocze$nie kontrola zarzadcza, kontrola we-
wnetrzna, compliance i audyt wewnetrzny [zob. Welenc, 2020, s. 71-75].

Zarzadzanie ryzykiem powinno mie¢ charakter systemowy. W tym kontek-
$cie wazne stajg si¢ budowa i wdrozenie zintegrowanego systemu zarzgdzania
ryzykiem (Risk Management System, RMS) — zespotu zintegrowanych systemo-
wo, wspolnych dziatan wszystkich jednostek organizacyjnych w przedsiebior-
stwie, majacego na celu utrzymanie ryzyka na poziomie akceptowalnym przez
kierownika jednostki, przez rozsadne zabezpieczenie i nieustanne monitorowa-
nie istotnych ryzyk, mogacych zagrozi¢ zatozonym celom strategicznym i ope-
racyjnym [Welenc, 2020, s. 75].

Istniejg okre$lone standardy i metodyka zarzadzania ryzykiem, wsrod nich
m.in. ISO 31000, AS/NZS 3260, Standard Zarzadzania Ryzykiem FERMA (Fede-
ration of European Risk Management Associations), ERM COSO (The Committee
of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) [wigcej w: Welenc,
2020, s. 77-81]. Zgodnie z norma ISO 19600 wiasciwe zarzadzanie ryzykiem musi
sktadac si¢ z co najmniej pigciu etapoéw (por. tabela 3.6).

Tabela 3.6. Etapy zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci w obszarze HR

Lp. Nazwa etapu Charakterystyka
1 2 3

Wskazanie ryzyka przez pracownika w okre$lonym obszarze. Za identyfi-
kacje¢ ryzyka odpowiadaja pracownik i nadzorujacy go kierownik jednostki
organizacyjnej. Kryteria brane pod uwagg przy identyfikacji ryzyka:
zgodno$¢ z przepisami prawa i procedurami wewnetrznymi, efektywnosé
1. Identyfikacja ryzyka i 0szczgdno$¢, wydajno$é aktywow i zasobdw, wiarygodnosé i racjonalnosé
zachowania pracownikow, bezpieczenstwo, rzetelnos¢, wptyw na reputacje
i wizerunek, przestrzeganie i promowanie zasad etycznego postgpowania,
standardow ogolnych, branzowych i lokalnych, w tym ryzyka korupcyjnego.
Po identyfikacji nastepuje analiza ryzyka
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cd. tabeli 3.6

1 2 3
Oparta na mozliwie najlepszych zobiektywizowanych metodach. Pomiar
(szacowanie) ryzyka utozsamiany jest z ocena jego istotnosci wyrazang
2. Sformalizowana ocena w postaci umiejscowienia poziomu ryzyka w okre$lonej, kwantyfikowalnej

skali. Istotno$¢ ryzyka jest iloczynem wartosci skutku oraz warto$ci
prawdopodobienstwa wystapienia danego zagrozenia

3. Reakcja na ryzyko

Okreslenie mozliwego sposobu postgpowania wobec ryzyka. Metody

reakcji na ryzyko:

— przeciwdziatanie — podjecie dziatan zaradczych, ograniczajacych
ryzyko do poziomu akceptowalnego,

— przeniesienie ryzyka (transfer ryzyka) — przeniesienie ryzyka lub
skutkow ryzyka na inny podmiot, np. przez ubezpieczenie,

— przesunigcie ryzyka w czasie — zaniechanie w danym momencie
dziatan rodzacych zbyt wysokie ryzyko,

— tolerowanie ryzyka — w przypadku gdy istniejg okre$lone trudnosci
w przeciwdziataniu ryzyku, a takze gdy koszty podjetych dziatan
moga przekroczy¢ przewidywane korzysci

Mechanizmy kontroli
ryzyka

Zabezpieczenia i mechanizmy kontrolne, obnizajace poziom ryzyka
pierwotnego (inherentnego), wbudowanego w proces ryzyka brutto, do
poziomu ryzyka rezydualnego, czyli ryzyka szczatkowego lub ryzyka
netto — pozostajacego w procesie po uprzednim zastosowaniu mechani-
zmow kontrolnych. Typy mechanizméw: regulacje zewnetrzne i we-
wnetrzne, sprawowana kontrola wewnetrzna i compliance, raportowanie
operacyjne, rekomendacje audytu i wyniki czynnosci doradczych, sys-
tem limitéw finansowych i ograniczen czasowych, ograniczenie jedno-
osobowego podejmowania decyzji lub zawierania transakcji, wypracowa-
nie strategii dziatania, uzgadnianie wewnetrznych aktéw, benchmarking,
analiza kontrahentéw / uczestnikow rynku / zarzadzanie ryzykiem strony
trzeciej, mechanizmy teleinformatyczne i zabezpieczenia, inwentaryza-
cja rzeczowych sktadnikéw majatkowych, ubezpieczenie mienia lub
odpowiedzialno$ci cywilnej, ustugi zewngtrzne — outsourcing, mechani-
zmy kompensacyjne (nieformalne ustalenia sposobu postgpowania

w konkretnych sytuacjach)

State monitorowanie
i niezalezna ocena ryzyka

Proces ciagly, realizowany na kazdym poziomie zarzadzania, pozwalaja-
cy na podejmowanie optymalnych decyzji z uwzglgdnieniem czynnikow
ryzyka. Ryzyka zidentyfikowane lub ujawnione w procesie monitorowania
podlegaja analizie przyczyn ich powstawania oraz istotnosci dla realizo-
wanych celow i zadan

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Welenc [2020, s. 86-95].

Na poczatku nalezy zidentyfikowaé konkretne ryzyka braku zgodnosci
w procesach personalnych (zob. tabela 2.5). Moze sie to odbywaé w toku dysku-
sji ekspertow, ktorzy posiadaja wiedze 1 do§wiadczenie z obszaru funkcji perso-
nalnej w organizacji. Kluczowy dla identyfikacji ryzyka jest dostep do istotnych
zrodet informacji, np. raportow, rejestru ryzyk, anonimowych zrodet powiada-
miania o naduzyciach/niezgodnosciach, zrodet informacji wynikajacych z moni-
torowania otoczenia prawnego [por. Cichy, 2015, s. 21].

Nastepnie nastepuje analiza tychze ryzyk. Do oceny poziomu ryzyka braku
zgodno$ci mozna wykorzysta¢ macierz oceny poziomu ryzyka D. Baccariniego
[2002], ktora zawiera pig¢ przedziatow prawdopodobienstwa wystapienia nieko-
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rzystnych zdarzen personalnych oraz pie¢ przedziatoéw przysztych negatywnych
skutkow. Narzedzie przedstawiono w tabeli 3.7.

Tabela 3.7. Macierz oceny poziomu ryzyka braku zgodnoséci w obszarze HR

Przyszle negatywne skutki

Bardzo mate

(ponizej Mate Umiarkowane | Duze Bardzo duze
0,001) <0001-001> |<001-0.1> |<0,11-0,5> | (powyzej 0,5)
Bardzq dyze Umiarkowane | Duze Duze Bardzo duze |Bardzo duze
(powyzej 0,8)
Prawdopodo- | Duze . . . .
biefistwo <0,6-0.8> Mate Umiarkowane | Duze Bardzo duze |Bardzo duze
wystapienia | Umiarkowane . . .
niekorzyst- <0,4-0,6> Bardzo male | Mate Umiarkowane | Duze Bardzo duze
nych zdarzen |Mate . .
personalnych | <0,2-0,4> Bardzo male |Bardzo mate |Mate Umiarkowane | Duze
Bardzo mate Bardzo mate |Bardzo mate |Male Mate Umiarkowane

<ponizej 0,2>

Zrodto: Baccarini [2002], za: Czerska, Rutka [2016, s. 28].

Postugujac si¢ macierza D. Baccariniego, dokonuje si¢ oceny prawdopodo-
bienstwa wystapienia kazdego z zidentyfikowanych ryzyk oraz oceny skali
przewidywanych negatywnych skutkéw kazdego z nich i odczytuje syntetyczng

oceng poziomu ryzyka (przecigcie obydwu wymiaréw macierzy stanowi synte-

tyczng oceng ryzyka w pieciu przedziatach: bardzo mate, mate, umiarkowane, duze
i bardzo duze) [por. Czerska, Rutka, 2016, s. 29]. W tabeli 3.8 przedstawiono
przyktadowy kwestionariusz i sposob jego wypetnienia, ktéry moze by¢ wyko-
rzystany na tym etapie zarzadzania ryzykiem braku zgodno$ci w obszarze HR.

Tabela 3.8. Kwestionariusz — ocena poziomu ryzyka braku zgodnosci

zgodny z aktualnymi celami

. Prawdopodobienstwo Skala Syntetyczna
Negatywne zdarzema wystapienia negatywnych ocena poziomu

personalne w poszczegolnych p K
etapach procesu personalnego negatywnego skutkéw ryzyxa

zdarzenia (opis) zdarzen (opis) (opis)
Brak dostosowania proceséw
personalnych do aktualnych Umiarkowane Duze Duze
przepis6w prawnych
Nieadekwatne opisy stgnpwnsk Bardzo male Male Male
pracy, zakresy czynnosci
Wartosciowanie pracy
w oparciu o nieaktualne Duze Duze Bardzo duze
mapowanie stanowisk pracy
System ocen okresowy nie- Mate Bardzo mate Bardzo mate

Brak elastycznych systeméw
czasu pracy w regulaminie

pracy

Bardzo duze

Umiarkowane

Duze

Zroédto: opracowanie wiasne.
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Kolejny etap wiaze si¢ z reakcja na ryzyko. Postawy wobec tego ryzyka sa
uzaleznione od syntetycznego poziomu ryzyka braku zgodnos$ci. I tak w przy-
padku bardzo matego oraz matego ryzyka mozna je zaakceptowac i zaniechad
dziatan skierowanych na jego ograniczenie; w przypadku zdarzen o umiarkowa-
nym ryzyku zaleca si¢ stale jego monitorowanie, ktore dostarczy cennych infor-
macji na temat kierunkéw, w jakich ewoluuje ryzyko, oraz moze zasygnalizo-
waé potrzebe podjecia dziatan o charakterze prewencyjnym; gdy ryzyko jest
bardzo duze i duze, konieczne jest podjecie dziatan ograniczajacych je [Czerska,
Rutka, 2016, s. 30] (por. tabela 3.9).

Tabela 3.9. Postawy wobec ryzyka braku zgodnos$ci w obszarze HR

Wybrane sposoby radzenia sobie

Poziom ryzyka Zalecana postawa wobec ryzyka 2 ryzykiem

Bardzo maty

Jub maly Akceptacja ryzyka Zaniechanie obstugi ryzyka

Represja — zmniejszenie zasiegu i skali przy-
sztych negatywnych skutkow materializacji
ryzyka

Redundancja — nagromadzenie zasobow, by
zabezpieczy¢ si¢ przed negatywnymi skutkami
Monitorowanie niekorzystnych ryzyka

zdarzen personalnych Kompensacja — zabezpieczenie si¢ przed
potencjalna szkoda lub stratg
Dywersyfikacja — zréznicowanie dziatan, by
zminimalizowa¢ ryzyko nieosiagnigcia celu
Prewencja — zabezpieczenie si¢ przed zmate-
rializowaniem ryzyka

Umiarkowany

Duzy lub bardzo

duzy Minimalizacja ryzyka Ograniczanie poziomu ryzyka

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Czerska, Rutka [2016, s. 30].

Jesli poziom ryzyka braku zgodno$ci jest duzy lub bardzo duzy, nalezy za-
projektowac dziatania ograniczajace jego poziom. Strategie reagowania na ryzyko
moga by¢ roézne, poczawszy od unikania, transferu, tagodzenia, a skonczywszy
na akceptacji [zob. Siewiera, 2008, s. 42-48]. Niewatpliwie w sytuacji wysokie-
go poziomu ryzyka braku zgodno$ci wymagane jest podjecie dziatan zaradczych
majacych na celu ograniczenie jego istotnosci do poziomu akceptowalnego.
W tej sytuacji nalezy wzmocni¢ mechanizmy kontroli.

Dokonywanie samooceny pozwala na identyfikacj¢ obszardéw wymagaja-
cych ulepszenia w zakresie HR Compliance. Korzystajac z okreslonych pytan,
mozna diagnozowac procesy w odniesieniu do standardow i najlepszych praktyk
opartych na dowodach, dostosowanych do okreslonych celow [zob. Blokdyk,
2017]. Analiza ryzyka moze by¢ wymagajacym dziataniem, ktére moze niektd-
rym przysparza¢ trudnosci. W takiej sytuacji pomocny moze by¢ poradnik uta-
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twiajgcy mapowanie ryzyka, np. ryzyka w pracy zdalnej [Federation of Europe-
an Risk Management Associations, 2022]. Uzyteczne moga by¢ takze kwestio-
nariusze identyfikacji i oceny wraz z rekomendacjami, np. w zakresie ochrony
danych osobowych [Mielniczek, 2021, s. 341-470]. Nalezy rowniez zwrocic
uwage na roznice w poszczegolnych krajach i positkowa¢ si¢ wybranymi prze-
wodnikami [np. Paycom, 2023].

W praktyce mozna tez wykorzysta¢ przyktadowe arkusze identyfikacji ryzyk
i szans HR Compliance w doborze pracownikow, okresowej ocenie, szkoleniach
I rozwoju, motywowaniu, retencji pracownikow, zawieraniu i rozwigzywaniu umow
oraz wyptacaniu wynagrodzen za pracg, ewidencji czasu pracy i dyscypliny pracy
(por. tabele 3.10-3.16), gdzie ryzyko jest iloczynem (I) prawdopodobienstwa (P)
wystapienia niepozadanego zdarzenia i wielkos$ci strat (S), ktore wystepuja w da-
nym zdarzeniu [por. Pietras, 2017, s. 79]. Szacujac w ten sposob parametry ryzy-
ka, okresla sie warto$¢ ryzyka i umieszcza si¢ ja w wyznaczonym miejscu macie-
rzy (Baccarini — tabela 3.7 lub macierz Martin, Heaulme — zob. Winnicka-Wejs
[2020, s. 94-96]; por. Pietras [2017, s. 79-80]; Kakol, Marczewski [2016, s. 61-62]).

W ramach zgodnosci z prawem mozna weryfikowa¢ m.in. wysoko$¢ wyna-
grodzenia wzgledem ptacy minimalnej, analizowaé poprawne i terminowe wy-
ptaty wynagrodzen, zaliczek na podatek i sktadek ZUS, poprawnos¢ zarzadzania
czasem pracy, urlopami, absencjami [Morawiec-Bartosik, 2022, s. 182]. Anali-
zujac zgodno$¢ z prawem, mozna zastosowaé uniwersalny wzor:

liczba wykrytych nieprawidtowosci
liczba wykonanych analizowanych czynno$ci
lub przypadkéw

odsetek nieprawidtowosci =

Najlepiej, zeby wynik wynosit zero, zwlaszcza wtedy, gdy bedzie dotyczyt kar
administracyjnych, sporow z pracownikami i ich spraw skierowanych do sadu
[Morawiec-Bartosik, 2022, s. 182].

Inacze] wyglada sytuacja w przypadku zgloszen naruszen w organizacji
przez pracownikéw. Jak pisze A. Morawiec-Bartosik [2022, s. 182], ,,intuicyjnie
wydawatoby sie¢, ze zalezy nam na tym, zeby liczba takich zgloszen wynosita
zero, co sugerowatoby poprawne dziatanie etyczne organizacji, jednak takie
podej$cie moze prowadzi¢ do wyciszania sygnatéw ostrzegawczych z firmy”.
Nie sposob si¢ nie zgodzi¢ z tg opinig, gdyz w organizacjach powinno si¢ starac,
by wszystkie zgloszone sprawy zostaty zbadane i rozwigzane, a nie byly ,,zamia-
tane pod dywan”. W takiej sytuacji przydatny moze by¢ wzoér [Morawiec-
-Bartosik, 2022, s. 183]:

liczba rozwigzanych spraw

dsetek i h probleméw =
OCSELeX roziwigzanych problemow liczba zgtoszonych incydentéw
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Na uwage zastuguja takze wskazniki ryzyka (tzw. KRI — Key Risk Inidi-
cators), ktore sa podstawowa metodg oceny ryzyka braku zgodno$ci w warstwie
przestrzegania przez pracownikow regulacji wewnetrznych. Dla przyktadu, w ban-
kach stosuje si¢ wskazniki terminowosci udzielania odpowiedzi na reklamacje,
wskazniki poziomu btedow skutkujacych nieprzestrzeganiem mechanizmu kon-
trolnego zapewniajacego zgodno$¢, liczby zlecen nadzorczych [Ryszawa, 2020,
s. 487].

Mozna réwniez zastosowa¢ wskazniki wykonania (tzw. KPI — Key Per-
formance Indicators) [por. Cichy, 2015, s. 21]. W praktyce stosuje si¢ KPI
w szacowaniu ryzyka personalnego jako metode ograniczenia ryzyka niezgod-
nosci. Przyktadowe wskazniki wykonania w obszarze HR to:

— absencja chorobowa pracownikéw (np. liczba godzin utraconych / liczba
zaplanowanych godzin pracy ogoétem w danym okresie rozliczeniowym),

— rotacja pracownikow,

— poziom satysfakcji pracownikow,

— liczba godzin szkolen na jednego pracownika w roku (w tym z zakresu BHP),

— liczba nadgodzin (uwzgledniajaca weryfikacje limitow),

— efektywnos$¢ czasu pracy (ECP) (biorgc pod uwage réznicowanie systemow
Czasu pracy),

— $redni czas trwania procesu rekrutacji (obsadzenia stanowiska pracy w fir-
mie) w dniach,

— $redni czas dochodzenia do zaktadanej produktywnosci, poziomu jakosci itp.
(w tym takze po zastosowaniu przestoju kodeksowego lub ekonomicznego),

— liczba godzin utraconych w wyniku wypadkdéw przy pracy do liczby godzin
przepracowanych w firmie w ciggu ostatnich 12 miesiecy (w tym wypadki
przy pracy zdalnej),

— liczba tzw. zdarzen potencjalnie wypadkowych (near miss accidents),

— udziat procentowy pracownikoéw przeszkolonych z udzielania pierwszej po-
mocy,

— wyniki audytow BHP (z ocena rozwigzan sanitarno-epidemiologicznych),

— liczba zglaszanych usterek (red tags) przez pracownika [Warchat, 2021a, s. 20].

Kolejny etap zarzadzania ryzykiem (kontrolny) wiaze si¢ z zastosowaniem
srodkow/mechanizméw kontrolnych, $rodkéw/mechanizméw ograniczajacych
ryzyko, poprzez ktore podejmowany jest wysitek ewentualnego zmniejszenia
zidentyfikowanego i oszacowanego ryzyka (zob. tabela 3.5) [por. Cichy, 2015,
s. 22].

Natomiast monitorowanie ryzyka braku zgodno$ci powinno mie¢ podwajny
charakter. Po pierwsze, powinno si¢ monitorowa¢ poziom zmniejszenia albo
powigkszenia ryzyka na skutek zastosowanych $rodkéw kontrolnych, ogranicza-
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jacych ryzyko braku zgodnos$ci. Po drugie, powinno si¢ dokonywac¢ czynnosci
kontrolnych w stosunku do wczesniejszych etapow procesu zarzadzania ryzy-
kiem, a wigc identyfikowania, szacowania i stosowania $rodkow kontrolnych.
Do najczesciej spotykanych rozwigzan z katalogu metod/technik monitorowania
zaliczajg si¢: testy zgodnosci, ankiety (w tym samooceny), oceny dojrzatosci
modelu compliance, wskazniki wykonania. W zarzadzaniu ryzykiem braku
zgodnosci nalezy tez uwzgledni¢ raportowanie, w ramach ktoérego wyrdznia sie
raporty okresowe: miesigczne, kwartalne, roczne, oraz raporty biezace (np. ra-
porty ad hoc dotyczace wewnetrznych postgpowan wyjasniajacych [zob. Cichy,
2015, s. 22]).

Jak podkresla A. Lipka [2022, s. 100], realizacja kazdej subfunkcji perso-
nalnej powinna podlega¢ kontroli pod wzgledem prawidlowosci przebiegu, sku-
tecznos$ci, efektywnosci, jako$ci, etapowosci, powigzan z innymi subfunkcjami
i obszarami. Z punktu widzenia HR Compliance istotna jest kontrola prawidto-
wosci przebiegu: przestrzegania norm prawnych, zarzadzen wewnetrznych, in-
strukgji.

W decyzjach kontrolnych istotne jest ustanowienie norm i obszarow tole-
rancji, gdyz porownywanie do nich faktycznego przebiegu procesow personal-
nych stanowi sedno kontroli i podstawe zakwalifikowania tego przebiegu do
stanéw prawidlowych badz nieprawidlowych ze wszystkimi tego konsekwen-
cjami (w postaci ustalen dziatan korygujacych, przyczyn odchylen/wykroczen
poza obszar tolerancji i 0s6b odpowiedzialnych za nie) [Lipka, 2022, s. 100].

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, nalezy podkresli¢, ze HR Com-
pliance stanowi skuteczne narzedzie zarzadzania ryzykiem personalnym, stuzace
nadzorowi przestrzegania przepisow prawa, regulacji wewnetrznych, dobrych
praktyk, co w konsekwencji moze doprowadzi¢ do ograniczenia ryzyka braku
zgodnosci. Jest to o tyle istotne, ze naruszenia w tym zakresie mogg wigzac si¢
nie tylko z sankcjami prawnymi, ale takze karami pieni¢znymi, jak rowniez
z pogorszeniem pozycji rynkowej i wizerunkowej organizacji [por. Komitet
Bazylejski ds. Nadzoru Bankowego, 2015]. W tym kontekscie HR Compliance
jest systemem ochrony przed stratami w wymiarze bezposrednim (np. odpowie-
dzialno$¢ odszkodowawcza w przypadku naruszenia przepiséw Kodeksu pracy)
oraz posrednim (spadek przychodéw na skutek utraty reputacji) [por. Eleryk,
Piskorz-Szpytka, Szpytka, 2019, s. 33]. To ostatnie ryzyko moze wigzaé sie
takze z negatywnym postrzeganiem organizacji nie tylko przez klientow, kon-
trahentow, ale takze przez pracownikow i potencjalnych kandydatow do pracy.
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HR Compliance. Zarzadzanie
ryzykiem w praktyce
gospodarczej -

wyniki badan wlasnych EGIAVAEY

4.1. Opis metodyki prowadzenia badania

Wisrod celow badania empirycznego znajdowaly sie: zidentyfikowanie do-
minujacych postaw zarzadzajacych wobec ryzyka, okreslenie zrodet ryzyka per-
sonalnego po stronie pracodawcy (cztonkow zarzadu, kadry kierowniczej) i za-
trudnionych pracownikéw, ocena systemu HR Compliance w organizacji, w tym
systemu zglaszania nieprawidlowos$ci, ustalenie wystepujacych strat w wyniku
ryzyka zwigzanego z czynnikiem ludzkim, ocena znajomosci problematyki za-
rzadzania ryzykiem personalnym i HR Compliance wsrod specjalistow i mene-
dzerow ds. personalnych.

Na potrzeby niniejszej analizy postawiono nastgpujace pytania badawcze:

1. Jakie dominujg postawy zarzadzajacych wobec ryzyka?

2. Jakie sg glowne zrodia ryzyka personalnego w obszarze HR Compliance po
stronie pracodawcy i zatrudnionych pracownikow?

3. Jaka jest ocena HR Compliance oraz systemu zglaszania nieprawidtowosci
w organizacjach?

4. Czy badani réznig si¢ w ocenach HR Compliance, biorac pod uwage wiel-
ko$¢ zatrudnienia w firmie, forme¢ wlasnosci i branze, w ktorej pracujg?

5. Jaka jest znajomo$¢ problematyki zarzadzania ryzykiem personalnym, w tym
HR Compliance, wérdd specjalistow, menedzerow i dyrektorow personalnych?

Zakres i obszary badania empirycznego sg nastepujace:

— zakres przedmiotowy odnosi si¢ pol badawczych dotyczacych postaw zarza-
dzajacych wobec ryzyka, zrodet ryzyka personalnego po stronie pracodawcy
(cztonkoéw zarzadu, kadry kierowniczej) 1 zatrudnionych pracownikéw, oceny
systemu HR Compliance w organizacji, w tym systemu zglaszania nieprawi-
dtowosci, dominujacych w firmie zachowan wobec ryzyka personalnego,



wystepujacych strat w wyniku ryzyka zwigzanego z czynnikiem ludzkim,
oceny problematyki zarzadzania ryzykiem personalnym i HR Compliance,

— zakres podmiotowy obejmuje specjalistow i menedzerow ds. personalnych
zatrudnionych w réznych branzach,

— zakres terytorialny to Polska.

Na potrzeby badania opracowano autorski kwestionariusz ankiety (zob. Za-
facznik), sktadajacy si¢ z dziewieciu pytan podstawowych i siedmiu pytan me-
tryczkowych. Wigkszo$¢ z nich miata charakter zamknigty, tylko jedno pytanie
przyjeto otwarta formule. Ankieta zostata opracowana w listopadzie 2022 r. Kwe-
stionariusz ankiety powstat na bazie zrodet przeanalizowanej literatury przed-
miotu, zacytowanej w czesci teoretycznej monografii.

Badanie pilotazowe, ktoére miato na celu m.in. korekte narzgdzia od strony
merytorycznej i technicznej, przeprowadzono od 1 grudnia 2022 r. do 8 grudnia
2022 r. Badanie witasciwe odbyto si¢ w okresie od 12 grudnia 2022 r. do 19 grud-
nia 2022 r. Ogodlnopolskie badanie zostato zlecone Centrum Badan i Rozwoju
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, ktére ma doswiadczenie w prze-
prowadzaniu tego typu badan rynkowych i marketingowych oraz posiada bazy
teleadresowe firm. Dobor jednostek do proby byl nielosowy. Chociaz starano
sie, by w probie znalazly si¢ osoby posiadajace okreslone w metryczce kategorie
(pte¢, wiek, stanowisko, wielko$¢ zatrudnienia w firmie, forma wtasno$ci, wo-
jewodztwo), to realizacja doboru jednostek do proby nie zaktadata specjalnych
procedur losowania, co oznacza, ze proba badawcza nie reprezentuje calej popu-
lacji, nie odzwierciedla struktury populacji generalnej [por. Juszczyk, 2005; Kol-
ny, 2005; Babbie, 2008; Sztumski 2010].

Badanie zostato zrealizowane metoda sondazu diagnostycznego. Zastosowa-
no wspomagang komputerowo ankietowg technike gromadzenia danych (CAWI)
oraz wspomagany komputerowo wywiad telefoniczny (CATI). Uzyskano w sumie
205 kompletnie wypetnionych ankiet. Do analizy wynikoéw ankiety wykorzystano
metody statystyczne, w tym m.in. testy chi2 z poprawka Yatesa, test Kruskala—
—Wallisa.

4.2. Struktura respondentow

W badaniu wzigto udzial 205 osdb. Struktura respondentdéw, zgodnie z in-
formacjami uzyskanymi na podstawie pytan metryczkowych, jest zr6znicowana
ze wzgledu na pleé, wiek, stanowisko, wielko$¢ zatrudnienia w firmie, forme
wlasnosci, branze¢ PKD (por. Zatacznik). Proba badawcza sktada si¢ z 57,56%
kobiet 1 42,44% me¢zczyzn (por. tabela 4.1).
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Tabela 4.1. Struktura respondentéw ze wzgledu na pte¢

Pleé Udzial (%)
Kobieta 57,56
Megzczyzna 4244

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.

Respondenci sg zroznicowani wiekowo. Najliczniejsze grupy stanowig 0s0-
by w wieku 30-39 lat (51,71%), nastepnie 40-49 lat (30,73%), pdzniej 50-59 lat
(15,12%). Najmniej liczne grupy wieku to: 60 lat i wigcej (0,49%) oraz do 29 lat
(1,95%) (por. tabela 4.2).

Tabela 4.2. Struktura respondentéw ze wzgledu na wiek

Grupa wieku Udzial (%)
Do 29 lat 1,95
30-39 lat 51,71
40-49 lat 30,73
50-59 lat 15,12
60 lat i wiecej 0,49

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.

W badaniu wzigli udziat zarowno specjalisci, jak i kierownicy / menedze-
rowie ds. HR oraz dyrektorzy personalni. Biorgc pod uwage zajmowane przez
nich stanowisko pracy badz petniong funkcje, mozna wsréd nich wymienié:
Specjalistow ds. Rekrutacji (26,83%), Specjalistow ds. Kadr i Plac (17,07%),
Kierownikow/Menedzerow (16,10%), Specjalistéw ds. Zasobow Ludzkich
(11,22%), Specjalistow ds. Szkolen (9,76%), HR Business Partnerow / Konsul-
tantow ds. HR (4,39%), Specjalistow ds. Benefitow i Wynagrodzen (3,41%),
Dyrektorow Personalnych (3,41%), Trenerow Wewnetrznych (1,95%), Specjali-
stow ds. Zarzadzania Talentami (1,46%) oraz innych specjalistow (4,39%) (por.
tabela 4.3).

Tabela 4.3. Struktura respondentow ze wzgledu na stanowisko

Stanowisko Udzial (%)
1 2
Specjalista ds. Zasobow Ludzkich 11,22
Specjalista ds. Rekrutacji 26,83
Specjalista ds. Zarzadzania Talentami 1,46
Specjalista ds. Kadr i Ptac 17,07
Specjalista ds. Benefitow i Wynagrodzen 341
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cd. tabeli 4.3

1 2

Specjalista ds. Szkolen 9,76
Trener Wewngtrzny 1,95
HR Business Partner / Konsultant ds. HR 4,39
Kierowni}( ds. Zasob()w.Ludzkich / Kierownik 16.10
ds. Kadr i Ptac / Menedzer '

Dyrektor Personalny 3,41
Inne 4,39

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania.

Wigkszo$¢ badanych pracuje w matych i $rednich zakladach pracy. 1 tak
38,54% jest z firm zatrudniajacych od 10 do 49 pracownikow, a 30,73% z firm
zatrudniajacych od 50 do 249 pracownikéw. Reprezentantow mikrofirm (do 9 pra-
cownikow) odnotowano 19,51%, a 11,22% pochodzi z duzych organizacji, za-
trudniajacych powyzej 250 o0séb (por. tabela 4.4).

Tabela 4.4. Struktura respondentéw ze wzgledu na wielko$¢ zatrudnienia w firmie

Wielko$¢ zatrudnienia w firmie Udzial (%)
Do 9 pracownikow 19,51
10-49 pracownikow 38,54
50-249 pracownikow 30,73
Powyzej 250 pracownikow 11,22

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania.

Badani pracuja w organizacjach zr6znicowanych pod wzgledem formy wtas-
nos$ci. Najwigcej z nich (58,05%) wykonuje swoja prace w krajowe] prywatnej
firmie, 16,10% w panstwowej, a 15,61% w zagranicznej. Najmniej wskazan
dotyczyly formy mieszanej (9,27%) 1 komunalnej (0,98%) (por. tabela 4.5).

Tabela 4.5. Struktura respondentow ze wzgledu na forme¢ wlasnos$ci

Forma wlasnosci Udzial (%)
Zagraniczna 15,61
Krajowa prywatna 58,05
Pafistwowa 16,10
Komunalna 0,98
Mieszana 9,27

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.
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W prébie badawczej dominuja osoby z branz Polskiej Klasyfikacji Dziatalno$ci
(PKD): ,,pozostata dzialalno§¢ ustugowa” — 21,46%, ,.handel hurtowy i detalicz-
ny...” — 15,61%, ,.,budownictwo” — 15,12%, ,,transport i gospodarka magazyno-
wa” — 9,27%, ,,edukacja” — 6,83%, ,,dziatalnos¢ finansowa i ubezpieczeniowa” —
6,34%, ,,przetworstwo przemystowe” — 6,34% (por. tabela 4.6).

Tabela 4.6. Struktura respondentow ze wzgledu na branz¢ PKD

Branza PKD Udziat (%)

Rolnictwo. Lesnictwo, towiectwo i rybactwo 0,49
Gornictwo i wydobywanie 0,49
Przetworstwo przemystowe 6,34
Wytwarzanie i zaopatrywanie w energi¢ elektryczna, gaz, par¢ wodna, goraca wodg

i powietrze do uktadow klimatyzacyjnych 0,98
Dostawa wody: gospodarowanie $ciekami i odpadami oraz dziatalno$¢ zwigzana 0.49
z rekultywacja '
Budownictwo 15,12
Handel hurtowy i detaliczny, naprawa pojazdow samochodowych, wiaczajac motocykle 15,61
Transport i gospodarka magazynowa 9,27
Dziatalno$¢ zwigzana z zakwaterowaniem i ustugami gastronomicznymi 2,93
Informacja i komunikacja 2,93
Dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa 6,34
Dziatalno$¢ zwigzana z obstuga rynku nieruchomosci 0,98
Dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna 2,93
Dzialalno$¢ w zakresie ustug administrowania i dziatalno$¢ wspierajaca 0,49
Administracja publiczna i obrona narodowa, obowigzkowe zabezpieczenia spoteczne 0,98
Edukacja 6,83
Opieka zdrowotna i pomoc spofeczna 1,46
Dziatalno$¢ zwiazana z kultura, rozrywka i rekreacja 3,90
Pozostata dziatalno$¢ ustugowa 21,46
Gospoda_rst\ya domowe zatr}xdniajqce pracownikow, gospodarstwa domowe produkujace 000
wyroby i §wiadczace ustugi na wlasne potrzeby '
Organizacje i zespoty eksterytorialne 0,00

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania.

Majac na uwadze fakt, ze niektore branze miaty tylko pojedyncze wskazania
(np. ,,rolnictwo, le$nictwo, towiectwo i rybactwo”, ,,gornictwo i wydobywanie”)
badz kilka (np. ,,wytwarzanie i zaopatrywanie w energi¢ elektryczng”, ,,opieka
zdrowotna i pomoc spoteczna”) lub wcale (np. ,,organizacje i zespoty eksteryto-
rialne”), w pozniejszych analizach poréwnawczych brano pod uwage wylacznie
te branze, ktore miaty wigcej niz pi¢g¢ zaznaczen. Podobne postgpowanie zasto-
sowano przy analizie réznic ze wzglgdu na forme¢ wiasnosci — wyeliminowano
kategori¢ ,.,komunalna”, gdyz w probie badawczej byly tylko dwie odpowiedzi.
Tabela 4.7 przedstawia strukturg respondentéw ze wzgledu na wojewodztwa.
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Tabela 4.7. Struktura respondentéw ze wzgledu na wojewddztwo

Wojewéodztwo Udzial (%)
Dolnoslaskie 341
Kujawsko-Pomorskie 8,29
Lubelskie 0,49
Lubuskie 1,46
Lodzkie 15,61
Matopolskie 4,39
Mazowieckie 20,98
Opolskie 0,98
Podkarpackie 0,49
Podlaskie 1,95
Pomorskie 7,32
Slgskie 21,46
Swietokrzyskie 2,44
Warminsko-Mazurskie 2,93
Wielkopolskie 5,83
Zachodniopomorskie 1,95

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.

Z tabeli 4.7 wynika, ze udato si¢ uzyska¢ odpowiedzi ze wszystkich 16 wo-
jewodztw, przy czym dominujace sg trzy sposrod nich: §laskie, mazowieckie,

16dzkie.

4.3. Wyniki badania i wnioski

4.3.1. Dominujace postawy zarzadzajacych wobec ryzyka

Na poczatku badania respondenci mieli dokonczy¢ zdanie: ,,W organizacji,
w ktorej pracujg, wsrod zarzadzajacych dominujaca postawg wobec ryzyka
jest...”. Wsrod dostepnych odpowiedzi znalazly si¢ frazy: ,,wysoka sktonno$¢
do ryzyka”, ,,niska sktonnos¢ (awersja) do ryzyka”, ,,neutralnos¢ wobec ryzyka”.

Wyniki przedstawiono na rysunku 4.1.
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Postawa wobec ryzyka

52%

0.4
35%

Odsetek odpowiedzi

0.2
13%

0.0

wysoka sklonnosé do niska sktonnosc (awersja)  neutralnos¢ wobec ryzyka
ryzyka do ryzyka

Rysunek 4.1. Dominujaca postawa wobec ryzyka wsrod zarzadzajacych
wedlug badanych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

W opinii badanych wsrdd zarzadzajacych dominuje niska sktonnos$¢ do ry-
zyka — takiej odpowiedzi udzielito 52% respondentéw, z kolei 35% uznato, ze
jednak neutralno$¢ wobec ryzyka. Tylko 13% wyrazilo opini¢ o wysokiej skton-
nosci do ryzyka charakteryzujgcej osoby zarzadzajace w organizacjach, w kto-
rych pracuja.

Biorac pod uwage wielko$¢ zatrudnienia w firmie, form¢ wlasnosci i branze
organizacji, ustalono, ze nie ma zadnych réznic w ocenie sktonnosci do ryzyka
(por. tabela 4.8).

Tabela 4.8. Ocena sktonnosci do ryzyka w zaleznos$ci od wielkosci zatrudnienia
w firmie, formy wiasnosci i branzy

Dominujaca postawa wobec ryzyka w zaleznosci od: p-wartos¢
Wielko$ci zatrudnienia® 0,143
Formy wilasnosci® 0,551
Branzy® 0,532

? Test chi2 z poprawka Yatesa.
Statystyczna istotnos¢ na poziomie mniejszym niz: 0.001 "***'/0.01 '**', 0.05"*, 0.1 "'

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.

Respondenci zostali poproszeni takze o wybranie dominujacych po-
staw/zachowan wobec ryzyka personalnego w firmach. Najwigcej spos$rod nich
odpowiedziato, ze w ich firmach reaguje si¢ na sytuacje kryzysowe pod przymu-
sem (40,5% odpowiedzi). Reagowanie antycypujace wobec ryzyka personalnego
wybrato 31,2% badanych. Tylko 10,7% wskazalo na kreowanie obszarow ryzyka,
a 17,6% przyznato si¢ do biernego wyczekiwania na ewentualne negatywne
konsekwencje dziatan personalnych (por. rysunek 4.2).
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Dominujgca postawal/zachowanie wobec ryzyka personalnego

40.5%

S
S

31.2%
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=)
]

17.6%

Odsetek odpowiedzi

10.7%

=)

=)
=1

Bieme wyczekiwanie na  Reagowanie na sytuacje Reagowanie antycypujace Kreowanie obszarow ryzyka
ewentualne negatywne  kryzysowe pod przymusem (z wyprzedzeniem)
kensekwencje dziatan
perscnalnych
Rysunek 4.2. Dominujace postawy/zachowania wobec ryzyka personalnego
w firmach wedtug badanych

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania.

Z rysunku 4.2 wynika, ze w firmach dominuje raczej reaktywna postawa
wobec ryzyka personalnego, z biernym wyczekiwaniem na negatywne konse-
kwencje i reagowaniem na sytuacje kryzysowe pod przymusem (58,1%). Anali-
zy wykazaty bardzo niskie zaleznosci od wielkos$ci zatrudnienia w firmie, formy
wlasnos$ci i branzy, co ujeto w tabeli 4.9.

Tabela 4.9. Dominujace postawy/zachowania wobec ryzyka personalnego w zaleznosci
od wielkosci zatrudnienia w firmie, formy wtasnosci, branzy

Dominujaca postawa wobec ryzyka w zaleznos$ci od: p-wartos¢ V-Cramer
Wielkosci zatrudnienia® 0,059. 0,163
Formy wlasnosci® 0,009** 0,191
Branzy® 0,712 -

® Test chi2 z poprawka Yatesa.
Statystyczna istotno$¢ na poziomie mniejszym niz: 0.001 ***'/0.01 **'/ 0.05"*', 0.1 "'

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.

Dane zawarte w tabeli 4.9 wskazuja na istotna, cho¢ niska wspotzaleznosc,
zachodzaca w przypadku dominujacej postawy wobec ryzyka i formy wtasnos$ci.
Badani z krajowych prywatnych, mieszanych i zagranicznych firm czgsciej
wskazywali na dominujaca postawg/zachowanie wobec ryzyka personalnego
jako ,,reagowanie na sytuacje kryzysowe pod przymusem”, a z panstwowych na
,reagowanie antycypujace (z wyprzedzeniem)”.

4.3.2. Zrédla ryzyka compliance

Badani zostali poproszeni o oceng, jakie sg gtdwne zrodia ryzyka personal-
nego lezgcego po stronie pracodawcy (cztonkéw zarzadu, kadry zarzadzajacej)
w obszarze HR Compliance w organizacjach, w ktorych pracujg. Rozktad odpo-
wiedzi na to pytanie przedstawiono na rysunku 4.3.
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Z uzyskanych odpowiedzi wynika, ze gtéwnym zrodtem ryzyka personal-
nego lezacego po stronie czlonkéw zarzadu, kadry zarzadzajacej jest ryzyko
motywacyjne zwigzane z nicodpowiednig polityka wynagrodzeniows (37% od-
powiedzi pozytywnych: ,tak” i ,raczej tak™). Nastepnie uplasowato si¢ ryzyko
podziatu 1ol (przeciazenie lub niedocigzenie pracownikdéw) z wynikiem 35%.

Wsrod wskazan 31% dotyczyto zarowno ryzyka niedostosowania popytu
i podazy pracy zwigzanego z niewltasciwg iloscig kapitatu ludzkiego, jak i ryzy-
ka inwestowania w rozw¢j pracownikow z powodu niewtasciwej polityki szko-
leniowej. Jednakze w przypadku ryzyka niedostosowania popytu i podazy byto
najwiecej niezdecydowanych respondentow w swojej ocenie, poniewaz az 37%
przy tej kategorii odpowiedziato ,,ani tak, ani nie”.

Ryzyko adaptacji zawodowej i spolecznej — nieprawidtowe wprowadzenie
pracownika do pracy i spotecznosci — zostato wskazane jako gléwne zrédlo ry-
zyka personalnego przez 30% badanych. Z kolei 27% z nich uznato, ze zwalnia-
nie bez sformalizowanych kryteriow derekrutacji stanowi wiodace ryzyko per-
sonalne. Na koncu znalazly si¢ nieprawidlowosci w procesie ocen okresowych
(ryzyko ewaluacyjne — 25%) oraz niewtasciwie prowadzony proces rekrutacji i se-
lekcji (ryzyko doboru pracownikow — 21%).

Na uwage zashuguje fakt, iz blisko potowa badanych (47%) uwaza, ze pod-
czas ocen okresowych nie ma nieprawidlowosci, a ryzyko oceniania nie powinno
stanowi¢ glownego zrdodha ryzyka personalnego. Mozna domniemywac, ze pro-
cedury z realizacji tej funkcji personalnej sg wystarczajaco dobrze opracowane
i realizowane zgodnie z przyjetymi w firmach standardami. Podobna sytuacja
pojawia si¢ w przypadku tzw. proceséw na wejsciu i wyjsciu : rekrutacji i selek-
cji — 44% badanych zaznaczyto ,,nie”, ,raczej nie”, oraz zwalniania — 43%
(,,nie” 1 ,,raczej nie”).

Zaskakujace sa wyniki dotyczace odpowiedzi ,,ani tak, ani nie”, wiasciwie
przy kazdym procesie personalnym co trzeci respondent nie mogt si¢ zdecydo-
wacé na pozytywna lub negatywng opini¢ i wskazywat na $rodkowa opcje w pie-
ciostopniowej skali. R6znice w ocenach respondentow w zaleznosci od wielko-
$ci zatrudnienia w firmie, formy wlasnosci i branzy przedstawia tabela 4.10.

Tabela 4.10. R6znice w ocenach badanych dotyczacych glownych zrodet ryzyka
personalnego, w zaleznosci od wielko$ci zatrudnienia w firmie,
formy wiasnosci i branzy (p-warto$ci)

. Wielko$¢ Forma . a
Rodzaj ryzyka zatrudnienia® | wlasnosci® Branza
1 2 3 4
1. Ryzyko niedostosowania popytu i podazy pracy (np. ryzyko 0834 0.011% 0189
niewtasciwej ilo$ci kapitatu ludzkiego) ! ' '
2. Ryzyko doboru pracownikéw (np. niewtasciwie prowadzony 0,569 0216 0134
proces rekrutacji i selekcji) ! ' '
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cd. tabeli 4.10

1 2 3 4

3. Ryzyko adap_taql zawod_owe] i spoiec;ne_] (np. nle,pr_aw1diowe 0,351 0,054. 0,380
wprowadzenie pracownika do pracy i spotecznosci)

4. Ryzyl.(orpodzlaiu ol (np. przecigzenie lub niedociazenie pra- 0,152 0,760 0,026*
cownikow)

5. Ryzyko oceniania (ewaluac_yjne) (np. nieprawidtowosci 0113 0,174 0,004%*
w procesie oceny okresowej)

6. Ry;yko inwestowania w r0zwoj pracownikéw (np. niewlasciwa 0,782 0,238 0,153
polityka szkoleniowa)

7. Ryzyko motywacyjne (np. nieodpowiednia polityka wynagro- 0,445 0,356 0,240
dzeniowa)

8. Ryzyko zwalniania (np. brak sformalizowanych kryteriow
derekrutacii) 0,233 0,184 0,129

® Test Kruskala—Wallisa.
Statystyczna istotno$¢ na poziomie mniejszym niz: 0.001 ***'/0.01 **' 0.05"*', 0.1 "'

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

Z obliczen zawartych w tabeli 4.4 wynika, Ze r6znice w ocenach dotycza
nastepujacych ryzyk: niedostosowania popytu i podazy, adaptacji zawodowej
i spotecznej, podziatu r6l, oceniania (por. rysunki 4.4-4.7). Na rysunku 4.4 przed-
stawiono roznice w ocenach ryzyka niedostosowania popytu i podazy ze wzgle-
du na forme wilasnosci.

Ryzyko niedostosowania popytu i podazy pracy

wn s — —_— T o

warianty odpowiedzi 1-nie...5-tak

- —_ o
T T T T

krajowa prywatna  mieszana panstwowa zagraniczna

Rysunek 4.4. R6znice w ocenach ryzyka niedostosowania popytu i podazy
ze wzgledu na forme¢ wlasnos$ci

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania.

Z rysunku 4.4 wynika, ze ryzyko niedostosowania popytu i podazy pracy
oceniajg najwyzej osoby zatrudnione w firmach o wlasnoséci mieszanej. Z kolei
srednia odpowiedzi dla firm krajowych prywatnych, panstwowych, zagranicz-
nych jest taka sama, przy czym respondenci z organizacji panstwowych sa naj-
bardziej zroznicowani w ocenach, a z zagranicznych najmniej — tutaj badani sa
najbardziej zgodni.
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Na rysunku 4.5 zawarto roznice w ocenach ryzyka adaptacji zawodowej
i spotecznej ze wzgledu na forme¢ wlasnosci.

Ryzyko adaptacji zawodowej i spolecznej
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Rysunek 4.5. Roznice w ocenach ryzyka adaptacji zawodowe;j i spolecznej
ze wzglgdu na forme wlasnosci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania.

Jesli chodzi o ocene ryzyka adaptacji zawodowej i spotecznej, we wszyst-
kich grupach ryzyko zostato srednio ocenione tak samo, niemal podobnie ryzyko
postrzegaja osoby z mieszanych kapitatlowo organizacji i panstwowych. R6znig
si¢ odpowiedzi badanych z krajowych prywatnych i zagranicznych firm. Sa co
prawda najbardziej zgodni, ale w przypadku tych pierwszych przynajmniej 25%
ocenia jako ,,ani tak, ani nie”, ,,raczej wazne”, w przypadku ostatnich — przy-
najmniej 25% badanych uznaje to ryzyko jako ,,raczej wazne” / ,,wazne”.

Réznica w ocenie respondentéw dotyczyla takze ryzyka podzialu rol ze
wzgledu na branzg, ktéra reprezentowali (por. rysunek 4.6).

Ryzyko podziatu rol

- N oW s oo
Budownictwo —} - D]— -

Dziat fin | ubezpiecz —}- - E’ -4
Edukacja - - Dj 4

Dziat profesj, nauk i techn —

warianty odpowiedzi 1-nie...5-tak

Handel hurt i detal & |- D -4

Informacja | komunikacja —
Pozostata dziat ustug |- D -4

Kultura, rozrywka i rekr |- - m» -4
Przetworstwo przemystowe —{|- - m -

Transport i gospodarka —{ - D -4 4
Zakwaterowanie i ust. gastr | - m

Rysunek 4.6. R6znice w ocenach ryzyka podziatu rél ze wzgledu na branze

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.
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Jak wynika z rysunku 4.6, ryzyko podziatu r6l w ocenie badanych jest naj-
wyzsze w firmach zajmujacych sie dziatalno$cig finansowa i ubezpieczeniowa
oraz w tych zakwalifikowanych do ,,pozostatej dziatalnosci ustugowej”, nastgpnie
w organizacjach z branzy HoReCa (dziatalno$¢ zwigzana z zakwaterowaniem
i ustugami gastronomicznymi). Najnizsze ryzyko zwigzane z przecigzeniem lub
niedocigzeniem pracownikow jest obecne w firmach z Polska Klasyfikacja Dzia-
falnosci ,,informacja i komunikacja”, nastepnie ,,dziatalno$¢ profesjonalna, nau-
kowa 1 techniczna” i ,,dziatalno$¢ zwigzana z kultura, rozrywka i rekreacjg” —
w przypadku dwoch ostatnich branz oceny byty na tym samym poziomie.

Roznice pomigdzy odpowiedziami respondentow ze wzgledu na branze by-
ty rowniez w ocenie ryzyka ewaluacyjnego, co obrazuje rysunek 4.7.
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Rysunek 4.7. Roznice w ocenach ryzyka ewaluacyjnego ze wzgledu na branzg

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.

Nieprawidtowosci w procesie oceny okresowej nie dostrzegali zatrudnieni
w branzy ,,informacja i komunikacja”, ,,dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa i tech-
niczna”, gdyz ich odpowiedzi mieszczg si¢ w skali od 1 do 2, czyli ,,nie”, 1 ,,raczej
nie”. Zblizone wyniki uzyskano w branzy finansowo-ubezpieczeniowej i eduka-
cyjnej, gdzie mediana wynosi 2: ,;raczej nie”, jednakze przynajmniej 25% badanych
z tych branz uznato to ryzyko jako ,;raczej wazne”. Ryzyko oceniania dostrzega
si¢ w ,,pozostalej dziatalnosci ushugowej” i ,,przetworstwie przemystowym”,
gdzie przynajmniej 25% respondentéw ocenito je jako ,,raczej wazne” / ,,wazne”.

Badani zostali poproszeni takze o wskazanie glownych zrédet ryzyka per-
sonalnego zwigzanego z zatrudnionymi pracownikami w organizacjach, w kto-
rych pracujg. Rozktad odpowiedzi na to pytanie uj¢to na rysunku 4.8.
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Naduzywanie zwolnien lekarskich i zwigzane z tym ryzyko wysokiej ab-
sencji pracowniczej zostato wskazane jako gtéwne Zrodlo ryzyka personalnego
po stronie zatrudnionych pracownikéw przez 32% badanych (udzieli oni po-
twierdzajacych odpowiedzi: ,,tak”, ,raczej tak”). Z kolei 30% uznato, ze zatrud-
nieni nie przestrzegaja zasad bezpieczenstwa i higieny pracy, co moze by¢ klu-
czowa przyczyna ryzyka zwigzanego z czynnikiem ludzkim. Ponadto 28%
zaznaczylo ,.ryzyko kradziezy, przywlaszczenia”, 27% — ,,ryzyko nieprzestrze-
gania regulaminow pracy”, 26% — ,,ryzyko naruszenia zasad wspotzycia spo-
tecznego”.

Nalezy jednak podkresli¢, ze wskazania negatywne (z odpowiedziami: ,,nie”,
»raczej nie”) byly o parg punktow wyzsze, w poréwnaniu do oméwionych wy-
nikow, w przypadku ryzyka wysokiej absencji, ryzyka nieprzestrzegania przepi-
sow BHP, oraz o kilkanascie — przy ryzykach: kradziezy, przywlaszczenia, nie-
przestrzegania regulaminéw pracy, naruszenia zasad wspolzycia spotecznego.
W kazdej kategorii jedna trzecia respondentéw nie miala $ci§le okreslonego
zdania na ten temat, zaznaczajac ,,ani tak, ani nie”, co rzutuje na uzyskang struk-
ture pozytywnych i negatywnych odpowiedzi.

Ponad potowa z nich stwierdzita, ze w ich organizacjach nie ma ryzyka ko-
rupcji 1 platnej protekcji (53%), ryzyka dziatan kontrproduktywnych (52%),
ryzyka podejmowania dzialan sprzecznych z kodeksem etyki (52%), ryzyka
zachowan niepozadanych w formie mobbingu, molestowania, dyskryminacji
(51%), ryzyka podejmowania dziatan niezgodnych z prawem (50%) — nie sg one
gtéwnymi zrodtami ryzyka generowanymi przez pracownikow.

Z kolei 48% badanych uznalo, ze naruszenia przestrzegania ochronny da-
nych, jak rowniez patologie relacji (kronizm, nepotyzm), nie stanowig zrodia
ryzyka personalnego, a 47% ocenilo tak ryzyko niedbatosci o powierzone im
mienie. Roznice w omowionych ocenach w zaleznosci od wielkos$ci zatrudnienia
w firmie, formy wlasnosci i branzy ujeto w tabeli 4.11.

Tabela 4.11. Roznice w ocenach gldwnych zrodet ryzyka personalnego po stronie
zatrudnionych pracownikow w zalezno$ci od wielko$ci zatrudnienia
w firmie, formy wlasnosci i branzy (p-wartosci)

Rodzaj ryzyka Zatrudnionia® | wiasnoier | BT
1 2 3 4
1. Ryzyko nieprzestrzegania regulaminow pracy 0,845 0,005** 0,248
2. Ryzyko podejmowania dziatan sprzecznych z kodeksem etyki 0,603 0,029* 0,381
3. Ryzyko niedbatosci o powierzone mienie, wandalizm 0,201 0,030* 0,043*
4. Ryzyko kradziezy, przywlaszczenia 0,541 0,147 0,056.
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cd. tabeli 4.11

1 2 3 4

5. Ryzyko nieprzestrzegania zasad bezpieczenstwa i higieny 0856 0611 0317
pracy ' ' '

6. Ryzyko naruszenia zasad wspoétzycia spotecznego 0,183 0,009** 0,260

7. Ryzyko wysokiej absencji (np. naduzywanie zwolnien 0354 0123 0.042*
lekarskich) ' ' '

8. Ryzyko naruszenia przestrzegania ochrony danych 0503 0615 0121
osobowych ' ' '

9. Ryzyko podejmowania dziatan niezgodnych z prawem
(np. przestepstwa gospodarcze, oszustwa)

10. Ryzyko korupcji i ptatnej protekeji 0,772 0,933 0,115
11. Ryzyko zachowan niepozadanych (mobbing, molestowanie,

0,425 0,651 0,299

P 0,416 0,042* 0,154
dyskryminacja)
12. Ryzyko patologii relacji (np. kronizm — inaczej kolesiostwo,
nepotyzm) 0,996 0,340 0,116
13. Ryzyko dziatan kontrproduktywnych (np. pozorowania pracy) 0,289 0,671 0,047*

“ Test Kruskala—Wallisa.
Statystyczna istotno$¢ na poziomie mniejszym niz: 0.001 "***'/0.01 **' 0.05'*', 0.1 "'

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania.

Szczegotowe informacje na temat uzyskanych réznic w ocenie gtéwnych
zrodet ryzyka personalnego zwigzanego z zatrudnionymi pracownikami przedsta-
wiono na rysunkach 4.9-4.13. 1 tak wyraznie wida¢ r6znice pomiedzy oceng ryzy-
ka nieprzestrzegania regulamindéw pracy wedtug osob z organizacji z mieszang
forma wtasnosci w stosunku do pozostatych jej rodzajow (por. rysunek 4.9).

Ryzyko nieprzestrzegania regulaminéw pracy
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Rysunek 4.9. Roznice w ocenie ryzyka nieprzestrzegania regulaminéw pracy
ze wzgledu na forme¢ wlasnos$ci

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.

Istnieja rowniez roznice — ze wzgledu na forme wlasnosci — w ocenie ryzyka
podejmowania dziatan sprzecznych z kodeksem etyki (por. rysunek 4.10), ryzyka
niedbalosci o powierzone mienie, wandalizm (por. rysunek 4.11), ryzyka narusze-
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nia zasad wspolzycia spolecznego (por. rysunek 4.12), ryzyka zachowan niepoza-
danych w postaci mobbingu, molestowania, dyskryminacji (por. rysunek 4.13).

Z rysunku 4.10 wynika, ze $rednia ocena ryzyka podejmowania dziatan
sprzecznych z kodeksem etyki jest taka sama w przypadku krajowych firm pry-
watnych i panstwowych, jednakze przy tych ostatnich istnieje wicksza r6zno-
rodno$¢ w odpowiedziach respondentow.

Ryzyko podejmowania dziatan sprzecznych z kodeksem etyki
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Rysunek 4.10. Roéznice w ocenie ryzyka podejmowania dziatan sprzecznych
z kodeksem etyki ze wzgledu na form¢ whasnosci

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania.

W ocenie ryzyka niedbatosci o powierzone mienie, wandalizm najbardziej
zgodni sg badani z firm krajowych prywatnych, najwigksza rozpietos¢ pojawia sie
przy organizacjach panstwowych. Podobng srednia ocene¢ tego ryzyka uzyskano
w firmach o kapitale mieszanym i wylgcznie zagranicznym (por. rysunek 4.11).

Ryzyko niedbalosci o powierzone mienie, wandalizm
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Rysunek 4.11. Roznice w ocenie ryzyka niedbalosci o powierzone mienie, wandalizm
ze wzgledu na forme wlasnosci

Zroédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania.
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Srednia ocena ryzyka naruszenia zasad wspotzycia spoltecznego jest najnizsza
w organizacjach panstwowych. Odpowiedzi z prywatnych krajowych i zagranicz-
nych sa takie same, z kolei w firmach z mieszanym kapitatem przynajmniej 25%
badanych uwaza, ze to ryzyko jest ,,raczej wazne” / ,,wazne” (por. rysunek 4.12).

Ryzyko naruszenia zasad wspdtzycia spolecznego
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Rysunek 4.12. Roznice w ocenie ryzyka naruszenia zasad wspotzycia spotecznego
ze wzgledu na forme wlasnosci

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania.

Jesli chodzi o ocen¢ ryzyka zachowan niepozadanych, mediana 2 jest taka
sama w przypadku firm krajowych prywatnych i panstwowych, a $rednia war-
tos¢ 3 dotyczy firm z kapitatem zagranicznym i mieszanym. Podobnie jak w po-
przednich ocenach istnieje niejednorodnos¢ odpowiedzi 0sdb z organizacji pu-
blicznych. Z kolei firm zagranicznych przynajmniej 25% uznaje to ryzyko jako
»raczej wazne” / ,,wazne” (por. rysunek 4.13).

Ryzyko zachowan niepozadanych
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Rysunek 4.13. Roznice w ocenie ryzyka zachowan niepozgdanych (mobbing,
molestowanie, dyskryminacja) ze wzgledu na forme wlasno$ci

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.
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Roéznice w ocenach ryzyka pojawily si¢ takze w analizie w zaleznosci od
branz respondentéw — przy ryzyku niedbatosci o powierzone mienie, wandalizm,
ryzyku kradziezy, przywlaszczenia, ryzyku wysokiej absencji (naduzywania
zwolnien lekarskich), ryzyku dziatan kontrproduktywnych (pozorowania pracy)
(por. rysunki 4.14-4.17).

Ryzyko niedbatosci o powierzone mienie, wandalizm najbardziej widoczne
jest w branzy budowlane;j i pozostalej dziatalnosci ustugowej. Tam przynajmniej
25% o0s6b badanych ocenito to ryzyko jako ,;raczej wazne” / ,,wazne”. Najwyz-
sze oceny tego ryzyka pojawity si¢ takze w handlu hurtowym i detalicznym.
W branzach ,,dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna”, ,,informacja i ko-
munikacja” to ryzyko, w opinii badanych, raczej nie wystepuje (por. rysunek 4.14).

Ryzyko niedbatosci o powierzone mienie, wandalizm
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warianty odpowiedzi 1-nie...5-tak

Edukacja — I:l]' -
Handel hurt i detal —{}- - D] --4

Informacija i komunikacja —D

Budownictwo —f -

Dziat fin i ubezpiecz —m -

Dziat profesj, nauk i techn —D

Kultura, rozrywka i rekr —Dj-I
Pozostata dziat ustug | - m q
-0}
Transport i gospodarka —}- - D -4 9

Przetworstwo przemyslowe —1 -
Zakwaterowanie i ust. gastr —

Rysunek 4.14. Roznice w ocenie ryzyka niedbatosci o powierzone mienie, wandalizm
ze wzgledu na branze

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Ocena ryzyka kradziezy, przywlaszczenia jest taka sama wsrdd badanych
z branz budowlanej, edukacyjnej, handlowej i w pozostatej dziatalnosci ustugo-
wej. Najwyzsza $rednia jest w branzy gastronomicznej, najnizsza w dziatalnosci
profesjonalnej, naukowej i technicznej oraz informacji i komunikacji (por. rysu-
nek 4.15).
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Ryzyko kradziezy, przywlaszczenia
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warianty odpowiedzi 1-nie...5-tak

¥
N
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Przetworstwo przemysiowe —F - D]

Transport i gospodarka — - D -

Dziat profesj, nauk i techn —D -4
Kultura, rozrywka i rekr —

Informacja i komunikacja —f - D

Zakwaterowanie i ust. gastr —

Rysunek 4.15. Roznice w ocenie ryzyka kradziezy, przywlaszczenia
ze wzgledu na branze

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania.

W przypadku oceny ryzyka wysokiej absencji pracowniczej najwigksze
rdéznice wida¢ w branzach: ,,budownictwo”, ,.transport i gospodarka”, ,,zakwate-
rowanie i ushugi gastronomiczne”. W opinii osob z branzy ,,informacja i komu-
nikacja” nie ma naduzywania zwolnien lekarskich w pracy (por. rysunek 4.16).
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L -
1 lekarskich)
@
; 5 - - - - -
— 1 I 1 I I
N4 T aa T
% 3 -
1
g ? . = L
[=] 1 —1_ 1 1 —1_ —1_
> T T T T T T T T T T |
c -
@ o N c o ol o s o [ @ 5
5 2 & 5§ § 3 § ¢ 3 3 % B8
g 8 a & x T x .= S wn T @2
S 8 - @ £ £ & ® 2 §8 =%
[} -8 f w =1 2 N E % =1
° 3 F £ E § o o o =
@ e < T £ § © 5 ®° @
= . - — o @ =
= B S & 5 2z 2 5 g
@ o
N P T & g 8 B & 90
(=} a8 E = £ ¢ § 2
g e < 2 = g
N = a R
e & §

Rysunek 4.16. Roznice w ocenie ryzyka wysokiej absencji pracowniczej
ze wzgledu na branze

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania.
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Jesli chodzi o ryzyko dziatan kontrproduktywnych w postaci pozorowania
pracy, $rednia ocen badanych jest najwigksza w przypadku branzy edukacyjnej
i pozostatej dziatalnosci ustugowej, najnizsza w branzy informacyjno-komunika-
cyjnej (por. rysunek 4.17).

Ryzyko dziatan kontrproduktywnych (np. pozorowania pracy)
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Transport i gospodarka —° I:l—{ o
Zakwaterowanie i ust. gastr | - m -4

Dziat profesj, nauk i techn —{| -
Informacja i komunikacja —

Rysunek 4.17. Roznice w ocenie ryzyka dziatan kontrproduktywnych
(np. pozorowania pracy) ze wzgledu na branze

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania.

4.3.3. Charakterystyka systemu HR Compliance
w organizacjach

Badani ocenili poszczegédlne elementy systemu HR Compliance wystepujace
w ich organizacjach. Strukture odpowiedzi na to pytanie zawiera rysunek 4.18. Jak
z niego wynika, trzy stwierdzenia uzyskaty co najmniej 40% pozytywnych odpo-
wiedzi: ,,obowigzujg procedury antydyskryminacyjne” (43%), ,,wdrozono odpo-
wiednie procedury antybobbingowe” (40%), ,,stale monitoruje si¢ zmiany w regu-
lacjach — dostosowuje si¢ wewnetrzne procesy i regulacje do wymogow
zmieniajgcego si¢ prawa” (40%).

Niewiele mniej wskazan (39%) dotyczylo nastepujacych sformutowan: ,,na
cyklicznych posiedzeniach zarzadu s3 omawiane najwazniejsze zmiany regula-
cyjne i najistotniejsze ryzyka”, ,.istnieje polityka przeciwdziatania korupcji, w tym
przyjmowania i wreczania upominkow”. Nastepnie opcja: ,,w ramach profilak-
tyki prowadzone sg szkolenia rozwijajace §wiadomos¢ pracownikow w zakresie
zapobiegania niepozadanym zrachowaniom w miejscu pracy” zyskata 38% od-
powiedzi.
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Tylko 35% respondentow ocenito, ze w ich firmach systematycznie bada
si¢ zgodnosci dzialan pracownikdéw z przepisami i normami, a 34% przyznato
si¢ do okreslania mapy ryzyka przedsigbiorstwa w zakresie zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, przy czym przy tej ostatniej odpowiedzi wiecej 0sob byto przeciw-
nego zdania (36%).

Najmniej wskazan (26%) dotyczyto funkcjonowania dziatu ds. zgodnosci
(compliance) lub samodzielnego stanowiska (Compliance Officer). Przy tym
stwierdzeniu blisko potowa (49%) badanych byla zgodna co do tego, ze w ich
firmach nie ma odpowiednich rozwigzan organizacyjnych dotyczacych badania
zgodnosci dziatan pracownikow z obowigzujacymi przepisami prawnymi.

Najwiecej watpliwosci badani mieli wlasnie przy tezie, ze ,,systematycznie
bada si¢ zgodno$ci dzialan pracownikow z przepisami i normami (np. w ramach
audytow personalnych)” — az 37% odpowiedzi brzmiato ,,ani tak, ani nie”. Po-
dobnie jak to miato miejsce przy ocenie ryzyk po stronie pracodawcy i zatrud-
nionych pracownikow, rowniez przy pytaniu o HR Compliance jedna trzecia
badanych nie miata jasno sformulowanej odpowiedzi twierdzacej lub przeczace;.

Réznice w ocenach w zalezno$ci od wielko$ci zatrudnienia w firmie, formy
wlasnos$ci i branzy zawarto w tabeli 4.12.

Tabela 4.12. Rdoznice w ocenach w zaleznosci od wielkos$ci zatrudnienia w firmie,
formy wiasnosci i branzy (p-wartosci)

Sposoby ocen Wielkos¢é Forma Branza®
posoby y zatrudnienia® | wlasno$ci®
1. System_atyc;ple bada sig zgodnosci dma%anr pracownikow 0,008** 0,003** 0,193
z przepisami i normami (np. w ramach audytow personalnych)
2. Stale monitoruje si¢ zmiany w regulacjach — dostosowuje si¢
wewngtrzne procesy i regulacje do wymogdw zmieniajacego si¢ 0,143 0,007** | 0,010**
prawa
3. Okresla si¢ mape ryzyka przedsigbiorstwa w zakresie zarzadza- - -
nia zasobami ludzKimi 0.019 0016% | 0213
4. Wdrozono odpowiednie procedury antymobbingowe 0,004** 0,533 0,264
5. Obowiazuja procedury antydyskryminacyjne 0,000*** 0,785 0,472
6. Wdrozono standardy postgpowania i kodeks etyczny, w tym
uregulowania zwigzane z konfliktem interesow, oraz monitoruje 0,004** 0,425 0,076.
si¢ ich realizacjg
7. _Istme_]e pql1tyka pr_zecrlwdzw’(ama korupcji, w tym przyjmowania 0,096. 0,596 0,286
i wrgczania upominkdw
8. W ramach profilaktyki prowadzone sa szkolenia rozwijajace
swiadomo$¢ pracownikow w zakresie zapobiegania niepozada- 0,014** 0,738 0,031*
nym zachowaniom w miejscu pracy
9. Na cyklicznych posiedzeniach zarzadu sa omawiane najwaz-
niejsze zmiany regulacyjne i najistotniejsze ryzyka 0,061. 0,076. 0,170
10. W ﬁrm_le]est dziat (_is. Zgodn_osm (Compliance) lub samodzielne 0,330 0,268 0,447
stanowisko (Compliance Officer)

#Test Kruskala—Wallisa.
Statystyczna istotno$¢ na poziomie mniejszym niz: 0.001 "***'0.01 '**', 0.05'*', 0.1 "'

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania.
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W wigkszosci przypadkow respondenci z firm $rednich (zatrudniajacych od
50 do 249 pracownikow) oceniali wyzej stwierdzenia dotyczace HR Compliance.
Roznice ze wzgledu na wielko$¢ zatrudnienia w firmie przedstawiono na rysun-
kach 4.19-4.24, ze wzgledu na form¢ wlasno$ci na rysunkach 4.25-4.27, a ze
wzgledu na branzg¢ na rysunkach 4.28-4.30.
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Rysunek 4.19.

Systematycznie bada sie zgodnosci dziatan pracownikéw
Z przepisami i normami
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| 1
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1.do9 2.10-49 3.50-249 4. pow. 250

Réznice w ustosunkowaniu si¢ badanych do stwierdzenia:
,»,Jystematycznie bada si¢ zgodnosci dziatan pracownikéw z przepisami
i normami (np. w ramach audytéw personalnych)” ze wzgledu

na wielko$¢ zatrudnienia w firmie

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.
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Rysunek 4.20.

Okresla sie mape ryzyka przedsiebiorstwa w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi

] - r - r I
I | 1
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1.do9 2.10-49 3. 50-249 4. pow. 250

Roznice w ustosunkowaniu si¢ badanych do stwierdzenia:
,,Okresla sie mape ryzyka przedsigbiorstwa w zakresie zarzagdzania
zasobami ludzkimi” ze wzgledu na wielko$¢ zatrudnienia w firmie

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.
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Wdrozono odpowiednie procedury antymobbingowe
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Rysunek 4.21. Roéznice w ustosunkowaniu si¢ badanych do stwierdzenia:
,»Wdrozono odpowiednie procedury antymobbingowe” ze wzgledu
na wielko$¢ zatrudnienia w firmie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

Obowiazujg procedury antydyskryminacyjne
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Rysunek 4.22. Roznice w ustosunkowaniu si¢ badanych do stwierdzenia:
»Obowiazuja procedury antydyskryminacyjne” ze wzgledu
na wielko$¢ zatrudnienia w firmie

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.
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Wdrozono standardy postepowania i kodeks etyczny
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Rysunek 4.23. Roznice w ustosunkowaniu si¢ badanych do stwierdzenia:
,»Wdrozono standardy postepowania i kodeks etyczny, w tym
uregulowania zwigzane z konfliktem interesow, oraz monitoruje si¢
ich realizacj¢” ze wzgledu na wielko$¢ zatrudnienia w firmie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

W ramach profilaktyki prowadzone s3 szkolenia rozwijajace
swiadomos¢ pracownikow w zakresie zapobiegania niepozadany

zachowaniom w miejscu pracy
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Rysunek 4.24. Roznice w ustosunkowaniu si¢ badanych do stwierdzenia:
,»W ramach profilaktyki prowadzone sa szkolenia rozwijajace
swiadomos$¢ pracownikow w zakresie zapobiegania niepozadanym
zachowaniom w miejscu pracy” ze wzgledu na wielko$¢ zatrudnienia

w firmie

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.
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Natomiast analizujgc réznice w zalezno$ci od form wiasnosci, wida¢ wy-
raznie, ze W organizacjach panstwowych sa wyzsze §rednie oceny dotyczace
systematycznego badania zgodnos$ci dzialan pracownikéw z przepisami i nor-
mami oraz stalego monitorowania zmian w regulacjach i dostosowywania we-
wnetrznych procesow i regulacji do wymogdéw zmieniajgcego si¢ prawa (por.
rysunek 4.25).

Systematycznie bada sie zgodnosci dziatan pracownikow
Z przepisami i normami
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Rysunek 4.25. Roznice w ustosunkowaniu si¢ badanych do stwierdzenia:
,,Oystematycznie bada si¢ zgodnosci dziatan pracownikow z przepisami
i normami (np. w ramach audytéw personalnych)” ze wzgledu na forme
wlasnosci

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.

Stale monitoruje sie zmiany w regulacjach — dostosowuje sie
wewnetrzne procesy i regulacje do wymogoéw zmieniajacego sie prawa
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Rysunek 4.26. Roznice w ustosunkowaniu si¢ badanych do stwierdzenia:
»otale monitoruje si¢ zmiany w regulacjach — dostosowuje si¢
wewngtrzne procesy i regulacje do wymogow zmieniajacego si¢ prawa”
ze wzgledu na forme wlasnosci

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.
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Réznice w zaleznos$ci od form wiasnosci sg tez widoczne przy ocenie okresla-
nia map ryzyka przedsigbiorstwa w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi. Firmy
z kapitatem mieszanym raczej nie dokonuja tego typu dziatan (por. rysunek 4.27).

Okresla sie mape ryzyka przedsiebiorstwa w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi
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Rysunek 4.27. Roéznice w ustosunkowaniu si¢ badanych do stwierdzenia:
,Okresla sie mape ryzyka przedsigbiorstwa w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi” ze wzgledu na forme¢ whasnos$ci

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania.

Z kolei analizujac réznice w ocenach w zaleznosci od branzy, mozna zau-
wazyC, ze w branzy informacyjno-komunikacyjnej najbardziej monitoruje si¢
zmiany w regulacjach, najmniej za§ w budownictwie (por. rysunek 4.28).

T Stale monitoruje sie zmiany w regulacjach — dostosowuje sie
v wewnetrzne procesy i regulacje do wymogéw zmieniajacego sie prawa
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Budownictwo —| - D
Dziat fin i ubezpiecz —
Dziat profesj, nauk i techn —
Edukacja —
Handel hurt i detal — -
Informacja i komunikacja —
Kultura, rozrywka i rekr —
Pozostata dziat ustug —
Transport i gospodarka —

Przetworstwo przemystowe —f -
Zakwaterowanie i ust. gastr —

Rysunek 4.28. Roznice w ustosunkowaniu si¢ badanych do stwierdzenia:
»otale monitoruje si¢ zmiany w regulacjach — dostosowuje si¢
wewngtrzne procesy i regulacje do wymogow zmieniajacego si¢ prawa”
ze wzgledu na branze

Zroédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania.
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Z kolei jesli chodzi o wdrozenie standardow postgpowania i kodeksu etycz-
nego, w tym uregulowan zwigzanych z konfliktem intereséw, oraz monitorowa-
nie ich realizacji, najlepiej pod tym wzglgdem wypadaja firmy z ,,pozostatej dzia-
falnosci ustugowe;j”. Tam przynajmniej 25% badanych ocenilo, ze ,,tak” / ,;raczej
tak” jest. Badani z branzy HoReCa nie potrafili tego oceni¢, wszyscy wybrali
opcje ,,ani tak, ani nie” (por. rysunek 4.29).

Wdrozono standardy postepowania i kodeks etyczny, w tym
uregulowania zwigzane z konfliktem intereséw, oraz monitoruje sie
ich realizacje
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Dziat profesj, nauk i techn —p
Informacja i komunikacja —
Kultura, rozrywka i rekr —

Pozostata dziat ustug —
Transport i gospodarka —

Przetwarstwo przemysiowe — -
Zakwaterowanie i ust. gastr —

Rysunek 4.29. Roznice w ustosunkowaniu si¢ badanych do stwierdzenia:
,»Wdrozono standardy postepowania i kodeks etyczny, w tym
uregulowania zwigzane z konfliktem interes6w, oraz monitoruje si¢
ich realizacje¢” ze wzgledu na branze

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania.

W organizacjach zajmujacych si¢ pozostata dziatalno$ciag ustugows $rednia
ocena dotyczaca prowadzenia szkolen rozwijajgcych §wiadomos¢ pracownikoéw
w zakresie zapobiegania niepozadanym zachowaniom w miejscu pracy jest naj-
wyzsza. Najgorzej wyglada to firmach zajmujgcych si¢ zakwaterowaniem i ustu-
gami gastronomicznymi (por. rysunek 4.30).
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W ramach profilaktyki prowadzone sa szkolenia rozwijajace
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Rysunek 4.30. Roznice w ustosunkowaniu si¢ badanych do stwierdzenia:
,»W ramach profilaktyki prowadzone sa szkolenia rozwijajace
swiadomos$¢ pracownikéw w zakresie zapobiegania niepozgdanym
zachowaniom w miejscu pracy” ze wzgledu na branze

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania.

4.3.4. Whistleblowing - ocena systemu zglaszania
nieprawidlowosci

Podczas badania zostat takze oceniony przez respondentow system zgtasza-
nia nieprawidlowosci (whistleblowing) w organizacjach. Rozktad odpowiedzi
prezentuje rysunek 4.31. Wynika z niego, ze w organizacjach w ramach systemu
zglaszania nieprawidtowosci zapewnia si¢ anonimowo$¢ zglaszajacemu (48%
odpowiedzi), istnieje zaufanie pracownikow do prawidlowego funkcjonowania
systemu zgtoszen naruszen w firmie i rzetelnego ich weryfikowania (47% odpo-
wiedzi), kultura organizacyjna sprzyja informowaniu o naruszeniach w zakladzie
pracy, nie ma obawy przed ostracyzmem ze strony wspotpracownikow (47%
odpowiedzi), dziat HR (dzial personalny) jest podmiotem uprawnionym do przyj-
mowania i koordynowania rozpoznawania zgloszen naduzyciach w miejscu pracy
(47% odpowiedzi).
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W nastepnej kolejnosci sa przygotowane i udostgpnione dedykowane we-
wnetrzne kanalty do informowania o naruszeniach (43% odpowiedzi), a w przy-
padku zgloszen imiennych podejmowane sg dziatania majace na celu przyznanie
ochrony osobie zglaszajacej przed potencjalnymi dzialaniami odwetowymi (42%
odpowiedzi), istnieje dobrze dziatajacy system zglaszania nieprawidtowosci w fir-
mie (41% odpowiedzi).

Najmniej pozytywnych wskazan dotyczylo stwierdzenia, ze zakres naduzy¢
podlegajacych zgloszeniu w firmie wynika z dyrektywy o ochronie sygnalistow
(35% odpowiedzi) oraz ze w celu wyjasnienia okoliczno$ci ujawnianych przez
osoby zgtaszajace naduzycia / zachowania niepozadane zawsze powotuje si¢ ko-
misj¢ wyjasniajaca (31%).

Przy pytaniu o whistleblowing, w poréwnaniu do poprzednich, odnotowano
wyzsze wartosci w zakresie odpowiedzi ,,ani tak, ani nie”. Dla przyktadu, wsrod
badanych 43% zakreslito taki wariant odpowiedzi przy opcji ,.istnieje dobrze
dziatajacy system zglaszania nieprawidtowosci w firmie”, a 39% przy stwier-
dzeniu dotyczacym powotania komisji wyjasniajace;j.

Roéznice w ocenach w zaleznos$ci od wielkosci zatrudnienia w firmie, formy
wlasnosci i branzy zawarto w tabeli 4.13.

Tabela 4.13. Réznice w ocenach systemu zglaszania nieprawidtowosci (whistleblowing)
w zalezno$ci od wielkosci zatrudnienia w firmie, formy wlasnosci i branzy
(p-wartosci)

Wielko$¢ Forma

Lo . - . a
Sposoby zgladzania nieprawidlowosci zatrudnienia® | wlasnosci® Branza

1. Istn_le]ej dobrze dziatajacy system zglaszania nieprawidtowosci 0,056. 0,252 0,156
w firmie

2. W celu wyjasnienia okolicznos$ci ujawnianych przez osoby
zglaszajace naduzycia / zachowania niepozadane zawsze 0,034* 0,905 0,731
powoluje si¢ komisje wyjasniajaca

3. Kultura organizacyjna sprzyja informowaniu o naruszeniach
w zaktadzie pracy, nie ma obawy przed ostracyzmem ze strony 0,258 0,208 0,189
wspotpracownikow

4. Istnieje zaufanie pracownikoéw do prawidtowego funkcjono-
wania systemu zgloszen naruszen w firmie i rzetelnego ich 0,120 0,120 0,022*
weryfikowania

5. Zakres naduzy¢ podlegajacych zgloszeniu w firmie wynika 0,100 0,374 0,319

7 dyrektywy o ochronie sygnalistow

6. Dziat HR (Dziat Personalny) jest podmiotem uprawnionym
do przyjmowania i koordynowania rozpoznawania zgltoszen 0,148 0,050. 0,027*
o naduzyciach w miejscu pracy

7. Sa przygotowane i udostgpnione dedykowane wewngtrzne
kanaly do informowania o naruszeniach

0,010** 0,191 0,783

8. Zapewnia si¢ anonimowo$¢ zgtaszajacemu 0,172 0,007** 0,042*

9. W przypadku zgloszen imiennych podejmowane sg dziatania
majace na celu przyznanie ochrony osobie zglaszajacej przed 0,021* 0,010** 0,071.
potencjalnymi dziataniami odwetowymi

® Test Kruskala-Wallisa.
Statystyczna istotno$¢ na poziomie mniejszym niz: 0.001 "***'/0.01 '**' 0.05'*, 0.1 "'

Zroédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania.
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W nawigzaniu do uzyskanych danych ujetych w tabeli 4.13 przedstawiono
szczegbtowe roznice ocen na rysunkach 4.32-4.42. Na rysunku 4.32 wida¢, ze
wyrdzniajg sie duze firmy — badani zaznaczyli odpowiedz ,,ani tak, ani nie” przy
opcji ,,istnieje dobrze dziatajacy system zglaszania nieprawidtowosci w firmie”.
Najwyzsza $rednia oceny jest w przypadku $rednich firm.

Istnieje dobrze dzialajacy system zglaszania
nieprawidiowosci w firmie
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Rysunek 4.32. Roznice w ocenach badanych na temat istniejacego dobrze dziatajacego
systemu zglaszania nieprawidlowosci w firmie w zaleznosci od wielko$ci
zatrudnienia

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.

Przynajmniej 25% badanych z $rednich firm ocenito, ze ,,raczej tak” / ,,tak”
powotuje sie komisje wyjasniajaca w celu wyjasnienia okolicznosci ujawnia-
nych przez osoby zglaszajace naduzycia/zachowania. Najgorzej sytuacja wygla-
da w mikro i duzych firmach (por. rysunek 4.33).

W celu wyjasnienia okolicznosci ujawnianych przez osoby
zgtaszajace naduzycia/zachowania niepozadane zawsze powotuje
sie komisje wyjasniajaca

ﬁ w — [=] — e — [#}
- ] I
@ : !
g o . ‘ ‘
e ! 1
- ] 1
Q2 ™o -
3 I
o |
1 |
g - ‘
£ : '
8 | |
5 | |
= — - R T— —_— o
T T T |
1.do9 2.10-49 3.50-249 4. pow. 250

Rysunek 4.33. Roznice w ocenach stwierdzenia: ,,W celu wyjasnienia okolicznosci
ujawnianych przez osoby zglaszajace naduzycia/zachowania
niepozadane zawsze powoluje si¢ komisj¢ wyjasniajaca” w zaleznosci
od wielkosci zatrudnienia

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.
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Z kolejnych rysunkow 4.34-4.35 wynika réwniez, ze w $rednich firmach
ocena respondentow jest wyzsza niz w pozostatych organizacjach. Dotyczy to oceny
zarazem wewnetrznych kanatow do informowania o naruszeniach i ochrony Sy-
gnalistow przed dzialaniami odwetowymi.

S3a przygotowane i udostepnione dedykowane wewnetrzne kanaty
do informowania o naruszeniach
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Rysunek 4.34. Roznice w ocenach stwierdzenia: ,,Sg przygotowane i udostepnione
dedykowane wewnetrzne kanaly do informowania o naruszeniach”
w zaleznos$ci od wielkosci zatrudnienia

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.

W przypadku zgtoszen imiennych, podejmowane s3 dziatania
majace na celu przyznanie ochrony osobie zgtaszajgcej przed
potencjalnymi dziataniami odwetowymi
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Rysunek 4.35. Roznice w ocenach stwierdzenia: ,,W przypadku zgtoszen imiennych
podejmowane sa dziatania majace na celu przyznanie ochrony osobie
zglaszajace] przed potencjalnymi dziataniami odwetowymi” w zaleznos$ci
od wielkosci zatrudnienia

Zroédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania.
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Srednia ocena stwierdzenia: ,,dzial HR jest podmiotem uprawnionym do
przyjmowania i koordynowania rozpoznawania zgtoszen o naduzyciach w miej-
scu pracy”, jest najwyzsza wsrod respondentéw z organizacji publicznych (por.
rysunek 4.36). Najwyzsze $rednie oceny z tych organizacji dotycza rowniez
zapewnienia anonimowosci zglaszajagcemu oraz przyznania ochrony sygnaliscie
przed potencjalnymi dziataniami odwetowymi (por. rysunki 4.37-4.38).

Dziat HR jest podmiotem uprawnionym do przyjmowania

i koordynowania rozpoznawania zgtoszen o naduzyciach
W miejscu pracy
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Rysunek 4.36. Roznice w ocenach stwierdzenia: ,,Dzial HR jest podmiotem
uprawnionym do przyjmowania i koordynowania rozpoznawania zgloszen
o naduzyciach w miejscu pracy” w zaleznosci od formy wtasnosci

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania.

Zapewnia sie anonimowos¢ zgtaszajgcemu
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Rysunek 4.37. Roznice w ocenach stwierdzenia: ,,Zapewnia si¢ anonimowos¢
zglaszajacemu” w zaleznosci od formy wiasnosci

Zroédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania.
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W przypadku zgtoszen imiennych, podejmowane s3 dziatania
majace na celu przyznanie ochrony osobie zglaszajacej przed
potencjalnymi dzialaniami odwetowymi
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Rysunek 4.38. Roznice w ocenach stwierdzenia: ,,W przypadku zgtoszen imiennych
podejmowane sg dziatania majace na celu przyznanie ochrony osobie
zglaszajacej przed potencjalnymi dziataniami odwetowymi” w zaleznosci
od formy wlasnosci

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

Roéznice w ocenach poszczegdlnych elementéw systemu zgtoszen nieprawi-
dlowosci wystepuja rowniez w zalezno$ci od branzy. Z analizy danych wynika, ze
w branzy zwigzanej z kultura, rozrywka i rekreacja istnieje zaufanie pracowni-
kow do prawidtowego funkcjonowania systemu zgltoszen naruszen w firmie i rze-
telnego ich weryfikowania, a $rednia 4 — ,raczej tak” dotyczy takze ,,pozostalej
dziatalno$ci ustugowej”, ,,przetworstwa przemystowego”, ,,informacji i komuni-
kacji” (por. rysunek 4.39).

Istnieje zaufanie pracownikéw do prawidtowego funkcjonowania

systemu zgltoszen naruszen w firmie i rzetelnego ich
weryfikowania
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warianty odpowiedzi 1-nie...5-tak

Budownictwo —©
Edukacja —

Dziat fin i ubezpiecz —|
Dzial profesj, nauk i techn —|
Handel hurt i detal
Informacja i komunikacja —
Kultura, rozrywka i rekr —
Pozostata dziat ustug —
Transport i gospodarka —

Przetwérstwo przemysiowe —|
Zakwaterowanie i ush gastr —|

Rysunek 4.39. Roznice w ocenach stwierdzenia: ,,Istnieje zaufanie pracownikow do
prawidlowego funkcjonowania systemu zgloszen naruszen w firmie
i rzetelnego ich weryfikowania” w zaleznosci od branzy

Zroédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania.
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Na rysunku 4.40 wida¢ wyraznie, ze w opinii badanych z branzy kulturalnej
to wiasnie dziat personalny jest podmiotem uprawnionym do przyjmowania i ko-
ordynowania zgtoszen o naduzyciach w miejscu pracy.

Dziat HR (Dziat Personalny) jest podmiotem uprawnionym
do przyjmowania i koordynowania rozpoznawania zgtoszen
o naduzyciach w miejscu pracy
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Edukacja —
Handel hurt i detal
Informacia i komunikacja —
Kultura, rozrywka i rekr —
Pozostata dziat ustug —°
Transport i gospodarka —

Przetwdrstwo przemyslowe
Zakwaterowanie i usl. gastr —

Rysunek 4.40. Roznice w ocenach stwierdzenia: ,,Dziat HR (Dzial Personalny)
jest podmiotem uprawnionym do przyjmowania i koordynowania
rozpoznawania zgloszen o naduzyciach w miejscu pracy” w zaleznosci
od branzy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.

Zapewnienie anonimowosci zglaszajacemu najwyzej ocenili badani z bran-
zy profesjonalnej, naukowej i technicznej. Zblizeni w swoich ocenach byli re-
spondenci z budownictwa i dzialalnosci finansowo-ubezpieczeniowej, z mediang 3
(por. rysunek 4.41).

Zapewnia sie anonimowos¢ zglaszajagcemu
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Transport | gospodarka —f - D] -]
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Kultura, rozrywka i rekr —|
Zakwaterowanie i ust. gastr —|

Informacja | komunikacja —

Przetwarstwo przemystowe —| D -

Rysunek 4.41. Roznice w ocenach stwierdzenia: ,,Zapewnia si¢ anonimowos¢
zglaszajacemu” w zaleznos$ci od branzy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.
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Jesli chodzi o podejmowanie dziatan majacych na celu przyznanie ochrony
osobie zglaszajacej przed potencjalnymi dziataniami odwetowymi, najnizsza $red-
nig ocen reprezentowali badani z branzy informacyjno-komunikacyjnej, najwyz-
szg — z branzy kulturalno-rozrywkowej, finansowo-ubezpieczeniowej i pozosta-
tej dziatalno$ci ustugowej (por. rysunek 4.42).

W przypadku zgloszen imiennych, podejmowane s3 dziatania

majgce na celu przyznanie ochrony osobie zglaszajacej przed
potencjalnymi dziataniami odwetowymi
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Rysunek 4.42. Roznice w ocenach stwierdzenia: ,,W przypadku zgloszen imiennych
podejmowane s3 dziatania majace na celu przyznanie ochrony osobie
zglaszajacej przed potencjalnymi dzialaniami odwetowymi” w zaleznosci
od branzy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.

Respondentow poproszono o odpowiedz, czy w ostatnim roku wystapily
w firmach okreslone straty w wyniku ryzyka zwigzanego z czynnikiem ludzkim.
Struktur¢ odpowiedzi na to pytanie zawarto na rysunku 4.43. Nalezy zaznaczy¢,
ze byta mozliwos¢ wyboru wigcej niz jednej odpowiedzi.

0.35
0.30
0.25
0.20
0.15
0.10
0.05

Odsetek odpowiedzi

|
|
]
|
|

Brak straty
Zwigkszone koszty
Zmniejszony zysk
Kara finansowa
Utrata reputacji
Inna strata

Utrata konkurencyjnosci
Qdpowiedzialnos¢ karna

W ostatnim roku nie wystgpito ryzyko
zwiazane z czynnikiem ludzkim

Rysunek 4.43. Wystapienie strat w firmach w wyniku ryzyka zwigzanego z czynnikiem
ludzkim wedlug badanych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.
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Wedlug badanych w ostatnim roku nie wystapito ryzyko zwigzane z czyn-
nikiem ludzkim (36% wskazan). Brak straty wybrato 28% badanych, zwigkszone
koszty — 18%, zmniejszony zysk — 16%. Nastgpnie zaznaczono karg finansowa,
utrate reputacji, utratg¢ konkurencyjnos$ci, odpowiedzialnos$¢ karng oraz inne straty.
Wsrod innych strat wymieniono m.in. ,,zwigkszone obcigzenie innych pracow-
nikow podczas nieobecnosci kogo$ z personelu”, ,,podprowadzenie pracownika
przez konkurencje”, ,braki kadrowe”.

Jak wspomniano, respondenci mogli wybra¢ w tym przypadku wigcej niz
jedng odpowiedz. W zwiazku z tym zatozeniem przeprowadzono analizg asocjacji
(regut). Analiza koszykowa (asocjacji) stuzy do powigzan, skojarzen pomigdzy
konkretnymi wartosciami zmiennych i jest to szczegoélnie uzyteczne w duzych
zbiorach danych [Kaczmarek, b.r.]. Wynikiem procesu odkrywania asocjacji jest
zbior regut asocjacyjnych [Morzy, 2013, s. 10]. Analiza powigzan zostata wyko-
rzystana do znalezienia interesujacych powigzan (zaleznosci lub korelacji — ogol-
nie zwanych asocjacjami) migdzy wskazaniami respondentow w ocenie wystg-
pienia strat w firmach w wyniku ryzyka zwigzanego z czynnikiem ludzkim.
Analize regut przedstawiono na rysunku 4.44.

.“ rule 4

Zmniejszony zysk

Zwigkszone koszty

rule 3

rule 1

W ostatnim roku nie wystapilo ryzyko zwiazane z czynnikiem ludzkim

Brak straty

rule 2

Rysunek 4.44. Analiza regut w pytaniu: ,,Prosz¢ o odpowiedz, ktore z wymienionych
strat wystapity w ostatnim roku w Pana/i firmie w wyniku ryzyka
zwigzanego z czynnikiem ludzkim?”

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.
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Z rysunku 4.44 wynika, ze dwie pierwsze odpowiedzi byty wybierane z regu-
ty jako pojedyncze. Wspdlnie wybierano zwickszone koszty i zmniejszony zysk
(sa komplementarne — 40% wskazan), co raczej nie dziwi, zwazywszy na fakt,
ze zysk zalezy od pomiaru przychodow i kosztow.

4.3.5. Znajomos¢ problematyki zarzadzania ryzykiem
personalnym i komentarze badanych

Na zakonczenie badania respondenci zostali poproszeni o oceng wlasnej
znajomos$ci problematyki zarzadzania ryzykiem personalnym, w tym HR Com-
pliance (por. rysunek 4.45, tabela 4.14).

Znajomos$¢ problematyki zarzadzania ryzykiem personalnym

53.66%

0.4
30.24%

Odsetek odpowiedzi

0.2

8.29% 7.80%

0.0
Bardzo dobra Dobra Dostateczna Niedostateczna

Rysunek 4.45. Znajomos$¢ problematyki zarzadzania ryzykiem personalnym
wedlug badanych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.

Tabela 4.14. Znajomo$¢ problematyki zarzadzania ryzykiem personalnym w zaleznosci
od wielko$ci zatrudnienia w firmie, formy wtasnoéci i branzy

Znajomosé problemat?/ki ,za'rzadzania ryzykiem p-wartosé V-Cramer
w zaleznoSci od:
Wielkos$ci zatrudnienia® 0,034* 0,180
Formy wilasno$ci® 0,130 -
Branzy® 0,105 -

? Test chi2 z poprawka Yatesa.
Statystyczna istotno$¢ na poziomie mniejszym niz: 0.001 ***'/0.01 **'/ 0.05"*', 0.1 "'

Zroédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania.

Ponad potowa badanych (53,66%) deklaruje dobra znajomo$¢ problematyki
zarzadzania ryzykiem personalnym, w tym HR Compliance. Co trzeci z respon-
dentow ocenia swoja wiedzg z tego zakresu na poziomie dostatecznym, a 7,80% —
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niedostatecznie. Tylko 8,29% ocenilo si¢ wysoko, przyznajac sobie ocen¢ bar-
dzo dobrg.

Jedno pytanie z kwestionariusza ankiety miato charakter otwarty, poproszono
w nim o komentarz na temat zarzadzania ryzykiem personalnym, ze szczeg6lnym
uwzglednieniem systemu zarzadzania zgodnosciag HR (HR Compliance). Uzy-
skano 93 odpowiedzi (45,36%), ktore pogrupowano tematycznie w tabeli 4.15,
od najliczniejszych do najmniej odnotowanych wskazan.

Tabela 4.15. Komentarze badanych na temat zarzadzania ryzykiem personalnym,
ze szczegdlnym uwzglednieniem systemu zarzadzania zgodnoscig HR
(HR Compliance)

Przyporzadkowanie
tematyczne

1 2

Przyklady komentarzy

1. ,,Brakuje mi szkolen z tego zakresu”.

2. ,,Chciatabym uczestniczy¢ w szkoleniach”.

3. ,,Ciagle poszerzanie wiedzy”.

4. ,,Coaching, warsztaty”.

5. ,,Mimo ze zajmujg si¢ problematyka HR, to uwazam, ze moja wiedza dotyczaca
zarzadzania zgodnosciag HR jest niezadowalajaca”.

6. ,,Mam niewielki udziat w zarzadzaniu zgodnoscia w firmie”.

7. ,,Powinno si¢ organizowac szkolenia z HR Compliance”.

8. ,,Prowadzenie szkolen i warsztatow”.

9. ,,Warsztaty”.

Potrzeba poszerzania | 10. ,,Prowadzenie szkolen i warsztatow”.

wiedzy, w tym 11. , Przydataby mi si¢ dodatkowa wiedza”.
uczestnictwa 12. ,.Szkolenia”.
w szkoleniach 13. ,,Szkolenia”.

14. ,Szkolenia”.
15. ,,Szkolenia, kursy”.
16. ,,Szkolenia, narzgdzia motywacyjne”.
17. ,.Szkolenia”.
18. ,,Szkolenia”.
19. ,,Szkolenie”.
20. ,,Szkolenia, warsztaty”.
21. ,Szkolenie”.
22. ,,Uwazam, ze nie mam bardzo szczegoétowej wiedzy na ten temat”.
23. ,,Zapoznanie si¢ z tematem HR Compliance”
1. ,,Comiesi¢czne raporty zwigzane z ryzykiem”.
2. ,,Diagnozowanie ryzyka i stata kontrola”.
3. ,,.Diagnozowanie ryzyka”.
4. Lancuch wartosci i analiza strategiczna”.
5. ,,Mamy na wzgle¢dzie uniknigcie ryzykownych zachowan”.
6
7
8

. ,,Opieramy si¢ na danych i statystykach, monitorujemy sytuacj¢ branzy”.
. ,,Opracowanie systemu ryzyka”.
. ,,Plan dziatania”.
9. ,,Przyjeta procedura”.

10. ,,Raportowanie ryzyka”.

11. ,,Realizujemy zgodnie z ISO”.

12. ,,Reakcja na ryzyko, analiza ryzyka”.

13. ,,Robimy szerokie analizy w celu rozpoznania ryzyka”.

14. , Rozwijamy proces, w trakcie przygotowania”.

15. ,,Staramy si¢ minimalizowa¢ ryzyko personalne”.

Przyktady dziatan
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cd. tabeli 4.15

2

. ,»,W naszej firmie zarzadzanie ryzykiem personalnym wynika z ustaw i jest

przestrzegane”.

. ,,Wdrozenie”.
. ,»,Wdrozenie systemow monitorowania i raportowania ryzyka oraz dziatan

korygujacych”.

. ,,Wlasciwa reakcja na ryzyko”.
. ,,Wspoélnie omawiamy decyzj¢, aby unikna¢ nietrafnych decyzji”.
. ,,Zarzadzenie ryzykiem jest nicodzownym elementem prowadzenia dobrze

dziatajacego przedsigbiorstwa”.

22. ,,Zgodnie z tym, co sobie zatozyli”
1. ,,Coraz trudniej znalez¢ pracownika”.
2. ,Minimalizujemy ryzyko procesem rekrutacji”.
3. ,,Myslg, ze jest to element prowadzenia firmy, na ktory bedzie si¢ brato coraz
wigkszy nacisk z uwagi na mtode pokolenie wchodzace na rynek pracy”.
4. Prowadzimy dziatalno$¢ w zakresie rozrywki, sztuki, to czasem generuje kon-
flikty, mysle, ze dzialalno$¢ w tej branzy czeSciej generuje takie zachowania”.
5. ,,Ryzyko personalne wystepuje zawsze, w kazdej firmie”.
6. ,,Ryzyko personalne z kazdym rokiem jest wigksze”.
- . 7. ,,Temat jest rozlegly, tak jak liczba naszych oddziatow w Polsce”.
Istnienie ryzyka, jego 8 T K bedzie istiato”
ocena i przyklady - »To ryzyko zawsze bedzie istnialo™. ' N
W organizaci 9. ,,Trudne mamy czasy, jesli chodzi o prowadzenie polityki HR”.

10. ,,Trudno si¢ dziwi¢ w tym roku”.

11. ,,W firmie wystgpuje zbyt duze ryzyko, a za mato uwzglednia si¢ zarzadzania
zgodnoscig”.

12. ,,W malej firmie ryzyko personalne wystepuje i pojawienie si¢ sytuacji ryzy-
kownej powoduje duze zamieszanie w organizacji. Ponadto w matej organizacji
brak jest sformalizowanych przepisow zwiazanych z zarzadzanych ryzykiem
i sposobow jego przeciwdziatania”.

13. ,,Zawsze istnigje ryzyko zatrudnienia osoby, ktéra si¢ nie zaadaptuje. Nie mozna
tego wykluczyé, jest to czynnik ludzki”

1. ,Miernie bardzo”.

2. ,Miernie, w najblizszym czasie duze zmiany”.

3. ,,Moze by¢ lepiej”.

4. ,Bywato lepiej”.

5. ,,Pracujemy, planowane zmiany”.
Negatywna opinia / 6. ,,Powinni$my klas¢ wiekszy nacisk na starania w tym wzgledzie”.
potrzeba zmian 7. ,,Sadze, ze zbyt malo si¢ robi w przypadku takiego zarzadzania w firmie”.

8. ,,Udoskonalenie procesu”.

9. ,,Wiele do poprawy”.

10. ,,Za mato rozwiazan tego rodzaju jest wprowadzanych w firmie”.

11. ,,Bedziemy mysle¢”.

12. , Inwestycja w zmiany”

1. ,,Bardzo pozytywnie”.
2. ,.Dobrze”.
3. ,,Dobrze, ale mamy trochg¢ przed soba”.
4. ,Jest w miar¢ OK”.
Pozytywna opinia 5. ,,Ku lepszemu”.
6. ,,Moze by¢ taki rozwoj, jak jest”.
7. ,,Nie planujemy zmian w tym zakresie, wyglada OK”.
8. ,,Pozytywna ocena”.
9. ,,Pozytywnie”.
10. ,,Zadowoleni”
1. ,,Bardzo rzadko wystepuja takie sytuacje. Praktycznie od kilku lat nie wystapity”.
Brak stwierdzonych 2. ,Brak ryzyka ze wzg}’e;du na zespot oparty na zaufaniu i wysokim morale”.
dkow rvzvka 3. ,,Brak tego problemu”. )
przypa 2y 4. ,Brak wigkszych problemow wartych odnotowania”.
5. ,,Do tej pory stwierdzonych przypadkéw nie byto”.
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cd. tabeli 4.15

1 2

6. ,,Nie ma ryzyka”.

. ,,Podstawa wspotpracy w obszarach naszych zasobow personalnych jest zaufanie
i zgranie zespotu”.

. ,,U nas nie wystepuja przynajmniej na razie takie sytuacje”.

. ,,Zarzadzanie mikrozespolem jest fatwe i jawne”

. ,,Nie dziatamy, wyprzedzajac mozliwe konsekwencje”.

. .Struktura naszej firmy nie potrzebuje calego systemu zarzadzania ryzykiem
personalnym”.

. ,»W przypadku przedsigbiorstwa zarzadzanie zgodno$cia HR nie jest do konca
niezbgdne”.

4. ,,Obszary zwigzane z tg problematyka sa dla mnie trudne do analizy”

~

N = (© 0o

Brak systemu
zarzadzania
zgodnoscig HR

w

Zrbédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania.

Z danych w tabeli 4.15 wynika, ze najwiecej 0sob, ktore skomentowaty te-
matyke zarzadzania ryzykiem personalnym, ze szczeg6lnym uwzglednieniem
HR Compliance, na pierwszym miejscu wysuwa potrzeb¢ poszerzenia wiedzy
w tym zakresie, proponujgc uczestnictwo w szkoleniach i warsztatach.

Wsrdd respondentow 22 podato konkretne dziatania podejmowane w ramach
zarzadzania ryzykiem personalnym, m.in. w zakresie monitorowania, raporto-
wania, podejmowania dziatan korygujacych, zas 13 osob wskazato przyktady
rodzajow ryzyka w kontekscie tego, co dzieje si¢ wewnatrz organizacji, jak row-
niez w jej otoczeniu. W tej grupie konstatacja dotyczyla istnienia ryzyka perso-
nalnego i rosngcego znaczenia teraz i w przysztosci.

Badani ocenili rowniez ogoélnie istniejacy w ich firmach system HR Com-
pliance. I tak 12 z nich zapisalo negatywng opini¢, dostrzegajac, ze zbyt mato
podejmuje sie dziatan w tym obszarze, a jesli juz sa, to okreslaja je jako niewy-
starczajace, wymagajace udoskonalenia. Tylko 10 os6b wystawito pozytywne
opinie na temat zarzadzania ryzykiem personalnym.

Co ciekawe, 9 badanych uznato, ze w ich firmach do tej pory nie stwier-
dzono zadnego przypadku ryzyka personalnego. Niektorzy z nich przyznali, ze
przyczynia si¢ do tego wspoOlpracujacy zespot oparty na zaufaniu i wysokim
morale. Tylko 4 osoby uznaty, ze w strukturach ich firm nie ma miejsca dla sys-
temu zarzadzania ryzykiem personalnym oraz ze istnieje trudno$¢ w analizie
obszarow HR.

4.4. Implikacje dla teorii i praktyki

Dzigki badaniu uzyskano interesujgce wyniki dotyczace systemu HR Com-
pliance w polskich organizacjach. Sg one ciekawe poznawczo m.in. ze wzgledu
na to, iz w Polsce jesteSmy na etapie poczatkowym wprowadzania rozwigzan
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systemowych dotyczacych systemu zglaszania nieprawidtowosci z przewidziang
prawna ochrong dla sygnalistow.

Majac jednak na uwadze fakt, ze proba badawcza wynosita 205 jednostek,
a badanie nie bylo losowe, nalezy wskaza¢ na pewne ograniczenia badania wia-
snego. Proba badawcza nie byta reprezentatywna, wobec tego wnioskowanie (wy-
niki testow), w szczegdlnos$ci dotyczace rdznic ze wzgledu na wielkos$¢ zatrudnie-
nia w firmie, forme¢ wiasnosci i branze, nalezy odnosic¢ tylko do badanej préby.

Badanie objeto roznorodne organizacje, zardbwno te mniejsze, jak i wigksze,
panstwowe i prywatne, o niejednakowym profilu dziatalnosci. W zwigzku z tym,
ze w niektorych przypadkach nie uzyskano wystarczajacej liczby odpowiedzi,
np. z firm komunalnych czy tez wybranych branz, analiza r6znic w ocenach nie
byta mozliwa ze wzgledu na wszystkie kategorie ujete w ankiecie badawczej, co
moze by¢ uznane za pewne ograniczenie w catej procedurze badawczej. Wobec
tego w przysztosci grupe docelowa badania nalezatoby zawezi¢ do okreslonych
podmiotéw z konkretnych branz, co umozliwitoby uzyskanie szczegdétowych
informacji i bardziej doktadny obraz systemu HR Compliance.

Ponadto w badaniu wzi¢li udziat wyltacznie specjalisci, kierownicy, mene-
dzerowie i dyrektorzy personalni, co mogto rzutowaé na zawezenie uzyskanej
perspektywy badawczej. Nie wiemy, jaka jest opinia pozostatych pracownikow
w badanych organizacjach. Czy ich ocena bylaby zbiezna z ta uzyskana w ni-
niejszym badaniu?

Wydaje sie, ze przyszie kierunki badan powinny dotyczy¢ poglebienia wy-
branych p6l badawczych, zawezonych do analizy ryzyka braku zgodnosci w kon-
kretnych procesach personalnych. Ponadto mozna bytoby przyja¢ nie tylko nega-
tywna koncepcje ryzyka, zwigzang ze stratg, ale rowniez pozytywna, generujaca
ewentualne szanse (gdy zatozymy realizowanie standardéw w zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi powyzej przecietnej normy). Przyszte badania warto zaprojekto-
wac w taki sposob, aby moc wykaza¢ zwiagzek pomigdzy dziataniami zapewnia-
jacymi zgodno$¢ a faktycznym rozmiarem naruszen w obszarze HR. W zakresie
metodologicznym dalsze badania powinny by¢ ukierunkowane nie tylko na ba-
dania ilo$ciowe, ale takze jako$ciowe. Zasadna bylaby rowniez triangulacja me-
tod w tym zakresie.

Pomimo wskazanych pewnych ograniczen niniejsze badanie stanowi wktad
w rozw6j wiedzy dotyczacej czynnikéw ryzyka personalnego w organizacji,
zwracajgc uwage na ryzyko braku zgodnosci (Compliance Risk), ktore przenika
zarazem ryzyko personalne, osobowe i zawodowe. Dostarcza wiedzy teoretycz-
nej, jak réwniez empirycznej z zakresu zrodet ryzyka personalnego generowa-
nego zaro6wno przez pracodawcow, jak i zatrudnionych pracownikow, systemu
HR Compliance, rozwiazan strukturalnych z tego obszaru, charakterystyki sys-
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temu zglaszania nieprawidtowosci w firmach (whistleblowing), dominujacych
postaw zarzadzajacych wobec ryzyka personalnego, jak rowniez rodzajow strat
wynikajacych z ryzyka zwigzanego z czynnikiem ludzkim.

Niniejsze badanie miesci si¢ w subdyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakosci —
zarzadzaniu zasobami ludzkimi, ktore ze wzgledu na doboér atrakcyjnych celow
badawczych, iloSciowa metodyke badania i ciekawe wnioski stanowi wkiad
teoretyczny i praktyczny do nauk o zarzadzaniu i jako$ci oraz wpisuje si¢ w nurt
badan poswigconych szansom i zagrozeniom zarzadzania kapitatem ludzkim.

Uzyskane wyniki badania warto odnie$s¢ do wczesniejszych prac innych au-
toréw i dokona¢ dyskusji, wskazujgc zbiezne i rozbiezne obszary w tym zakre-
sie. Autorka zgadza si¢ z teza A. Barcik [2019, s. 87], ze termin ,,compliance”
wywodzi si¢ z nauk prawnych i jest z nimi zwigzany, jednak z punktu widzenia
metodologicznego osadzony jest w ptaszczyznie zarzgdzania organizacjg. Nie-
watpliwie, w zarzadzaniu wspotczesnymi organizacjami dynamicznie ros$nie
znaczenie Compliance Management System (CMS) [Barcik, 2019, s. 202] i te-
matyka ta nie powinna by¢ obca specjalistom i menedzerom personalnym.

Wyniki badania odzwierciedlaja specyfike polskiej praktyki gospodarczej,
ktora rozni sie od amerykanskiego, brytyjskiego czy francuskiego podejscia w tej
kwestii. Wydaje si¢, ze w Polsce nie ma jeszcze tak rozwinigtych jak w Wielkiej
Brytanii procedur dotyczacych skarg pracowniczych (grievance) i budowania
wlasciwych relacji migdzy pracodawca i pracownikiem, co wiaze si¢ z wplywem
roznic kulturowych na stosowanie norm compliance [zob. Braun, 2017, s. 319-352].

W tym miejscu warto przywota¢ wyniki wczesniejszych badan, ktore w la-
tach 2010-2014 wskazywaty na poczatkowy etap wdrazania compliance w pol-
skich firmach. Niektore firmy dopiero zaczynaty ustala¢ polityki, programy,
kodeksy postepowania, ktorych celem byto opracowanie procedur zapewniaja-
cych realizowane dziatan firmy zgodnie z przyjetymi regulacjami [Hyska, Lorenc,
b.r. s. 333; por. Forum Odpowiedzialnego Biznesu, b.r.]. Uzyskane wyniki ba-
dania empirycznego pokazaly, ze aktualnie organizacje posiadajg juz wigcej
okreslonych regulacji (w tym przypadku w obszarze HR), ale zdiagnozowano
problem z systematycznym badaniem zgodno$ci dziatan pracownikow z przepi-
sami 1 normami (np. w ramach audytéow personalnych). Moze to oznaczaé, ze
w praktyce funkcjonuja tzw. mechanizmy na papierze w miejsce faktycznie
funkcjonujacych w organizacji [por. Zarzycka, 2021].

Uzyskane wyniki empiryczne sg zbiezne z innym badaniem, przeprowa-
dzonym w 2021 r. wsrod kadry menedzerskiej dziatéw HR, prawnych i com-
pliance, poniewaz wcigz istnieje potrzeba pracy nad obecnie funkcjonujgcymi
procedurami, w szczegolnosci w obszarze zwigkszania efektywnosci prowadzo-
nych szkolen, zapobiegania dzialaniom odwetowym oraz dostosowywania sys-
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temow HR Compliance do nowej hybrydowej rzeczywistosci [zob. DGTL Kibil
Piecuch i Wspdlnicy, 2021, s. 29]. Ktadzenie wagi na edukowanie pracownikoéw
oraz popularyzowanie tematu HR Compliance poprzez szkolenia i audyty wydaja
si¢ obecnie kluczowe, co potwierdzaja wypowiedzi ankietowanych ujgte w niniej-
szej monografii.

Wyniki badan udowodnity réwniez potrzebe wickszej $wiadomosci wsrod
specjalistow i menedzerow ds. HR w zakresie zarzadzania ryzykiem personal-
nym, w tym ryzykiem braku zgodnosci. Ta mysl jest zbiezna z jednym ze
wspotczesnych dylematow zarzadzania ryzykiem wskazanym przez S. Kasiewi-
Cza, ktory zwrocit uwage m.in. na niskg $wiadomos¢ pomimo dziatalnosci firm
w warunkach wysokiego ryzyka i niepewnosci, rézne rodzaje ryzyka i rézne
priorytety firm w tym zakresie i zwigzane z tym watpliwosci dotyczace ujmo-
wania tego ryzyka w perspektywie lokalnej, krajowej. Dostrzegl on takze rosng-
ca skale ,niezbadanego ryzyka” oraz podkreslit fakt, ze regulatorzy stosuja
obecnie wiccej sztywnych regut (np. ustawy, dyrektywy) niz ,,migkkich” narze-
dzi regulacyjnych [Kasiewicz, 2021].

Badanie nie tylko dostarczyto wartosci dodanej dla teorii, ale réwniez
umozliwito wskazanie implikacji dla praktyki. Wynika z niego, ze w pierwszej
kolejnosci pracodawcy powinni zaja¢ si¢ polityka wynagrodzenia. Okazato si¢
bowiem, ze ryzyko zwigzane z nieodpowiednia polityka w tym zakresie stanowi
aktualnie glowne zrodlo ryzyka personalnego po stronie pracodawcy. Ma to nie-
bagatelne znaczenie, gdy wezmiemy pod uwage m.in. fakt, ze zgodnie z nowymi
przepisami pracownicy oraz ich przedstawiciele beda mogli zagda¢ od pracodawcy
przejrzystych i pelnych informacji o indywidualnym i $rednim poziomie wyna-
grodzenia w podziale na ple¢ pracownikow. Zakazana zostanie tajemnica wyna-
grodzenia. Wobec pracodawcow, ktorzy naruszaja przepisy, beda stosowane odstra-
szajace sankcje (np. kary finansowe). Pracownicy, ktorzy poniosg szkode w wyniku
naruszenia przepisow, beda mogli domagac¢ si¢ odszkodowania [Adamski, 2023].
Stad tak wazne dopilnowanie polityk HR Compliance w tym zakresie.

Nalezy blizej przyjrze¢ si¢ dziataniom pracownikow w zakresie naduzywa-
nia zwolnien lekarskich, nieprzestrzegania zasad bezpieczefistwa i higieny pra-
cy. Absentyzm chorobowy — zjawisko naduzywania zwolnien lekarskich i wyko-
rzystywania ich niezgodnie z przeznaczeniem — stanowi obecnie problem i jedno
z najwiekszych wyzwan dla systemu zabezpieczenia na wypadek choroby. Wy-
niki ostatnich badan wykazaty, ze w Polsce istnieje dos¢ wysoka tolerancja dla
naduzywania zwolnien lekarskich, zwlaszcza w niektorych zbiorowosciach
(wérod najmtodszych pracownikéw oraz wsrdd pracownikéw negatywne ocenia-
jacych swoja sytuacje materialng) [Gilga, 2022, s. 7-13; por. Glonek, 2021].
Okazuje sie, ze absencja chorobowa stanowi pole naduzy¢ pracowniczych, a nasi-

151



leniu tego zjawiska sprzyjaja rozne okolicznosci, jak np. efekt habitusu, gdzie
normy i wartosci spoteczne zaktadaja przyzwolenie dla naduzy¢ socjalnych [Ju-
rek, 2021, s. 19-28]. Dlatego tak wazne jest wytwarzanie przez organizacje okre-
$lonego Srodowiska spotecznego, obejmujacego odpowiednie normy zachowania
i systemy wartosci, ktore sg internalizowane przez pracownikow [por. Jurek,
2021, s. 24].

Niepokoi, ze jedna trzecich badanych nie ma jasno sprecyzowanej opinii
w zakresie oceny gtownych zrodet ryzyka zwigzanego z czynnikiem ludzkim,
jak rowniez systemu HR Compliance, w tym systemu zglaszania nieprawidtowo-
sci. Nie wiadomo, co jest tego przyczyng — by¢ moze kolejne badanie (np. jako-
$ciowe) dostarczytoby konkretnych odpowiedzi w tym zakresie. Czy chodzi
o niewiedze, brak do$wiadczenia, brak udzialu w tego typu procedurach? Bez
odpowiednich danych trudno przesadza¢ o tej sytuacji, chociaz cze¢$¢ badanych
przyznata w otwartych komentarzach, ze chciataby uczestniczy¢ w szkoleniach
i warsztatach z tego zakresu, oceniajgc swojg wiedze na poziomie niezadawala-
jacym, pomimo do$wiadczenia w obszarze HR. By¢ moze potrzeba wigkszej
swiadomosci i wyczulenia na tematyke HR Compliance ze strony specjalistow,
kierownikéw, menedzerow i dyrektoréw personalnych.
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Zakonczenie

Rozwazania zawarte w prezentowanej monografii wskazuja na fakt, Zze nie
mozna ignorowaé tematu ryzyka braku zgodnosci, a osoby zarzadzajace organi-
zacja, pozwalajace na zaniedbania w realizacji funkcji personalnej, nieprzestrze-
ganie prawa zatrudnienia, muszg si¢ liczy¢ nawet z odpowiedzialnoscig finan-
sowa i karng. W systemie zarzadzania zgodno$cig wazna role odgrywaja dziaty
HR, ktoére poprzez wlasciwa realizacje procesOw personalnych moga wspoma-
ga¢ rozwoj kultury compliance w organizacjach, by nie dopusci¢ do zmowy
milczenia wsrdd pracownikow (niczym w motcie niniejszej ksigzki: ,,nie widze
nic ztego, nie styszg nic ztego, nie méwig nic ztego”).

Co prawda, przywolane japonskie przystowie historycznie wigzalo si¢ z in-
nym przestaniem: ,,Nie szukaj i nie wytykaj blednych czynéw i stow innych
ludzi” [Piecuch, 2022, s. 28], bo ,,jesli nie bedziesz widzie¢ wad ludzi, stucha¢
i mowi¢ o wadach ludzi, to dzigki temu unikniesz potyczek, ktotni z nimi”. Obecnie
sentencja ta nabiera innego znaczenia i jest czesto przywotywana w kontekscie
systemu zarzadzania zgodno$cig w firmach, wskazuje na fakt, iz brak reakcji
pracownikoéw i menedzerow ,,poprzez zamykanie oczy, uszu i ust” na zidentyfi-
kowane ryzyka compliance, takze w obszarze HR, moze doprowadzi¢ do kata-
strofalnych skutkow finansowych i wizerunkowych organizacji.

Autorka zyczylaby sobie, aby wszyscy pracownicy, niezaleznie od petnio-
nej funkcji, piastowanego stanowiska, byli $wiadomi ryzyka braku zgodnos$ci
i zwigzanych z nim okreslonych negatywnych skutkow. W praktyce potrzeba
wiecej dziatan uswiadamiajacych, by nie dopusci¢ do przyktadowej sytuacii,
w ktorej kto§ dokonujacy czynow niezgodnych z prawem i normami — jak tytu-
towy bohater Charles Cullen z filmu Dobry opiekun — przyzna: ,,bo nikt mnie nie
powstrzymat” [Graeber, 2022; Netflix Polska, b.r.]. Bierno$¢ otoczenia pozwolita
na kilkunastokrotng zmian¢ pracodawcy przez bohatera, dopoki prawda nie zo-



stala odkryta przez wspotpracowniczke Amy, ktora zareagowata pomimo wa-
dliwego systemu kontroli. W takich sytuacjach zawsze padaja pytania: co zawio-
dto, ludzie czy procedury? Czy mechanizmy kontroli byly tylko ,,na papierze”,
czy faktycznie przektadaly si¢ na praktyke?

Przyktadem takich dziatan u§wiadamiajacych w tym zakresie jest niedawna
kampania spoteczna ,#TyTez.pl” na ulicach Warszawy, z plakatami rozwieszo-
nymi na przystankach autobusowych w celu przyblizenia zalozen Dyrektywy
o ochronie sygnalistow UE nr 2019/1937 [Dyrektywa Parlamentu Europejskiego
i Rady..., 2019] oraz promowania sygnalizowania nieprawidlowosci w miejscu
pracy. Jednakze taka incydentalna akcja niewiele zmieni bez systemowych dziatan
edukacyjnych zmieniajacych postrzeganie tego problemu wérod ogotu spoteczen-
stwa. Chociaz dzisiaj widzimy, ze coraz wigcej 0so6b z réznych branz zdobywa
si¢ na odwage i wskazuje konkretne naruszenia i nieprawidtowosci w miejscu
pracy, wydobywa to, co do tej pory byto ukryte, przemilczane, a wigzato si¢
z ryzykiem braku zgodnosci prawnej, a co za tym idzie: ryzykiem utraty wize-
runku organizacji i strat finansowych. Przywota¢ tutaj mozna ruch obywatelski
,»#MeeT00”, majacy na celu zwrocenie uwagi na problem molestowania kobiet
w $rodowisku filmowo-artystycznym [Hollender, 2022], czy tez polska fundacje
»#SayStop” pomagajacg ofiarom mobbingu i molestowania seksualnego w stuz-
bach mundurowych [Kim, Zadto, 2022, s. 8-12].

Wydaje sie, ze jest to tylko wierzchotek gory lodowej, jesteSmy na poczat-
ku drogi diagnozowania, analizy i oceny réznego typu nieprawidtowosci w or-
ganizacjach. Jednak brakuje odpowiednich ram prawnych chronigcych demaska-
torow w polskich organizacjach. W jednym z projektéw ustawy o sygnalistach,
gdzie niepewny jest ich los, pojawia si¢ wymog zlozenia o$wiadczenia pod ry-
gorem odpowiedzialno$ci za falszywe zeznania, co moze utrudni¢ realizacje
zgloszen anonimowych [Baran, 2023].

W niniejszej monografii wskazano rézne nieprawidtowosci, ktére moga po-
jawic sie przy realizacji procesow HR-owych. Zakres zagrozen powodowanych
przez czynnik ludzki jest bardzo szeroki, a polityka personalna stanowi wazny
i niedoceniany obszar systemu zarzadzania ryzykiem. Istniejg réoznice w zakresie
funkcjonowania procesu zglaszania naduzy¢ i zachowan niepozadanych (whistle-
blowing) w zaleznosci od branzy, formy wtasnosci i wielkosci zatrudnienia. Jed-
nakze nalezy podkresli¢, ze ponad 40% badanych nie bylo pewnych swojej oce-
ny dotyczacej istnienia dobrze dzialajacego systemu. Wyniki badania wskazuja,
ze w obszarze HR Compliance jest jeszcze wiele do zrobienia, zwtaszcza w sfe-
rze edukacyjnej.

Tematyka HR Compliance powinna by¢ coraz bardziej dostgpna i po-
wszechna nie tylko ze wzgledu na zdiagnozowang w badaniu potrzebe szkolen
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w tym zakresie, ale rowniez z uwagi na rosnace znaczenie w obrocie prawnym.
Coraz liczniejsze przepisy prawa karnego dotycza spraw zwiazanych z zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi, skomplikowanych zagadnien prawa pracy [zob.

Tokarczyk, 2020; 2021]. Jest to materia o tyle istotna, zwazywszy na ewentualng

odpowiedzialno§¢ prawng dyrektoréw personalnych w kontekscie zapobiegania

przyczynom przestepczosci [wiecej w: Taczkowska-Olszewska, Oreziak, Wielec

(red.), 2021, s. 57-69].

Ponadto zarzadzanie systemem zgodnosci w obszarze HR moze pomoc
w budowaniu odpornosci organizacji [por. Bishop, Hydoski, 2010], a monitoro-
wanie i oceng ryzyka braku zgodno$ci nalezy uwzgledni¢ w analityce personal-
nej, ktora stanowi obecnie najwigkszy potencjat dla transformacji zarzadzania
zasobami ludzkimi [zob. Poba-Nzaou, Galani, Tchibozo, 2020, s. 273-278].
Nalezy jednak pamigtaé, ze istniejg podobienstwa i réznice mi¢dzy organiza-
cjami w zakresie realizacji funkcji personalnej w zalezno$ci od danego kraju
[por. Misiak-Kwit i in., 2023, s. 20-39]. Jednakze niezaleznie od krajowego kon-
tekstu HR Compliance pozwala pokazaé, ze organizacje sa $§wiadomymi praco-
dawcami, dzialajacymi transparentnie i zgodnie z prawem, co moze wptywaé
pozytywnie na wizerunek i odbior przez pracownikow, kandydatow do pracy i in-
nych kluczowych interesariuszy.

W opinii Autorki niniejsze opracowanie przyczynito si¢ do zmniejszenia
luki badawczej odnoszacej si¢ do podjgtej w pracy problematyki m.in. poprzez:
— wskazanie koncepcji Governace Risk Compliance jako istotnej do wdrozenia

we wspolczesnych organizacjach ze wzgledu na okreslone gléwne globalne
ryzyka w popandemicznej rzeczywistosci,

— zdefiniowanie ryzyka braku zgodnosci (Compliance Risk) w obszarze HR,
zidentyfikowanie jego przyktadow i wskazanie relacji w modelu ryzyka zwia-
zanego z czynnikiem ludzkim,

— dokonanie eksplikacji pojecia HR Compliance i jego charakterystyki jako
narzedzia zarzadzania ryzykiem personalnym,

— opisanie etapow zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci w realizacji proce-
sOw personalnych,

— dostarczenie interesujacych wynikow i wnioskow z badania empirycznego
z zakresu postaw zarzadzajacych wobec ryzyka, zrodel ryzyka personalnego
po stronie pracodawcy (cztonkdéw zarzadu, kadry kierowniczej) 1 zatrudnionych
pracownikow, oceny systemu HR Compliance w polskich organizacjach,
w tym systemu zglaszania nieprawidlowosci, wystgpujacych strat w wyniku
ryzyka zwigzanego z czynnikiem ludzkim, oceny problematyki zarzadzania
ryzykiem personalnym i HR Compliance,
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— sformutowanie propozycji zalecen dotyczacych HR Compliance w organiza-
cjach.

Uzyskane rezultaty badawcze moga inspirowa¢ do dalszych poglebionych
studiow w obszarze podjetej problematyki. Przyktadowe kierunki badan zawarto
w ostatnim podrozdziale Implikacje dla teorii i praktyki. Na zakonczenie, z my$la
o praktykach z branzy HR, przywotuje si¢ wskazowki z literatury zagranicznej,

ktore warto zaimplementowaé takze w polskich organizacjach (por. tabela Z.1).

Tabela Z.1. HR Compliance — wskazowki

Wskazowka

Wyjasnienie

=

. Zawsze zapewniaj zgodnos¢

z prawem i procesami

Wszystkie przepisy i regulacje zwigzane z zatrudnieniem musza by¢
przejrzyste i aktualne

N

. Zintegruj HR Compliance

z catym tancuchem warto$ci

Wszystkie istotne aspekty HR Compliance musza by¢ czescig pod-
stawowych procesow HR (np. wynagrodzenia, benefity, planowanie
sukcesji, zarzadzanie wynikami)

. Wdrazaj kulture compliance

w calej organizacji

Podczas wydarzen firmowych nalezy podkresla¢ znaczenie zgodnej
kultury biznesowej; wzorce do nasladowania powinny by¢ honorowane
(np. nagroda HR za zgodno$¢)

. Prowadz ukierunkowang

i zindywidualizowana

HR Compliance obejmuje zgodnos¢ prawng i procesowa. Nalezy wzigé
pod uwagge globalne, ponadnarodowe, lokalne i organizacyjne zasady
oraz przepisy. Komunikacja musi by¢ dostosowana do grupy docelowe;j

samooceng oceny ryzyka
HR Compliance z przepisami HR

komunikacje i musza by¢ wykorzystane wszystkie media, aby przekaza¢ wiadomosé¢
w krétki i niezapomniany sposob
Organizacja musi zna¢ odpowiedni status programu HR Compliance
5. Regularnie przeprowadzaj i przeprowadzi¢ analize dopasowania. Nalezy przeprowadzi¢ ocene

ryzyka HR Compliance corocznie w celu ustalenia, czy ryzyka sa
krytyczne dla sukcesu organizacji. Nalezy opracowac¢ i wdrozy¢ plan
dziatan naprawczych

o

. Miej przejrzysty zbior zasad

i regulaminéw w przypadku
naruszen

Dla kazdego pracownika, pracownika tymczasowego i dostawcy musi
by¢ jasne, w jaki sposob organizacja traktuje naruszenia. Naruszenia
zgodnosci muszg by¢ zglaszane i — w razie potrzeby — ukarane bez
wyjatku

~

. Nie uzywaj nieprzestrzegania

zasad jako wymowki

Czesto styszy si¢ nastepujacy argument w odniesieniu do krajow
wysokiego ryzyka: ,,Zasady i przepisy dotyczace zgodnosci blokuja
nam pomyslny biznes”. Pokaz dane, Ze organizacje spetiajace wymogi
maja wyzszy zwrot dla akcjonariuszy, wyzsze zyski i nizsze koszty
operacyjne (zwlaszcza w HR)

. Nie wykluczaj pojedynczych

0s0b ani grup pracownikoéw
z zakresu HR Compliance

HR Compliance odnosi si¢ do wszystkich pracownikéw w firmie

i obejmuje nawet pracownikow z agencji, wykonawcow i zewngtrznych
dostawcow ze specjalnymi przepisami dotyczacymi zgodnosci.
Wszyscy pracownicy powinni by¢ traktowani w ten sam i staly sposob

. Nie méw: ,,HR Compliance

jest drogie”

Wdrazanie zgodnych praktyk i zachowan biznesowych jest czgscia
zadan przywodczych. Tylko konfiguracja funkcji HR Compliance,
wdrozenie dodatkowych systemoéw monitorowania i $ledzenia moga
wymaga¢ dodatkowego finansowania. Koszty niezgodnosci (pozwy
sadowe i kary) sa jednak znacznie wyzsze

10.

Nie rob ,,odrobing”
HR Compliance

Wdrozenie HR Compliance wymaga pelnego kompleksowego podej-
$cia. Wdrozenie tylko wybranych cz¢sci pozostawi pracownikow
w niepewno$ci i narazi organizacj¢ na ryzyko

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Jensen [2015, s. 159-161].

156




Niniejsza monografia dowodzi, ze problematyka HR Compliance ma wielo-
aspektowy charakter i powinna by¢ czeSciej poruszana zaréwno w dyskursie
naukowym, jak i praktycznym. Ponadto powinna zyska¢ na znaczeniu w zwiaz-
ku z narastaniem nieprzewidywalno$ci i zagrozen wspolczesnego swiata. Istnieje
konieczno$¢ wigkszego ukierunkowania przysztych badan i publikacji w strone
zagadnien ryzyka personalnego, ryzyka braku zgodno$ci i zarzadzania ryzykiem.
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Zalacznik -
kwestionariusz ankiety

Szanowni Panstwo,

zapraszam do wypelnienia ponizszego kwestionariusza ankiety. Odpowiedz na pytania
zajmie ok. 10 minut. Badanie jest skierowane do pracownikow Dziatéow Personalnych
(HR): Specjalistow ds. Zasobow Ludzkich, HR Business Partnerow, Kierownikoéw, Me-
nedzerow i Dyrektorow Personalnych. Zapewniam anonimowos$¢ badania — opracowanie
bedzie zawieralo dane zagregowane i zostanie opublikowane w monografii HR Compliance
w zarzqdzaniu ryzykiem personalnym. Na Panstwa odpowiedzi czekam do 15 grudnia 2022 r.
Serdecznie dzigkuje za pomoc w realizacji badania.

Alicja Winnicka-Wejs
Katedra Zarzadzania Organizacjami
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

1. Proszg dokonczy¢ zdanie: ,,W organizacji, w ktorej pracuj¢, wérdd zarzadzajacych
dominujgca postawa wobec ryzyka jest...” (wybdr jednej odpowiedzi):
— Wysoka sktonnos¢ do ryzyka;

— Niska sktonnosc¢ (awersja) do ryzyka;
— Neutralno$¢ wobec ryzyka.

2. Proszg o oceng, jakie sa glowne zrodta ryzyka personalnego lezacego po stronie pra-
codawcy (cztonkow zarzadu, kadry zarzadzajacej) w obszarze HR Compliance w Pana/i
organizacji (skala: Nie; Raczej nie; Ani tak, ani nie; Raczej tak, Tak):

— Ryzyko niedostosowania popytu i podazy pracy (np. ryzyko niewtasciwej ilosci
kapitatu ludzkiego);

— Ryzyko doboru pracownikéw (np. niewlasciwie prowadzony proces rekrutacji i se-
lekcji);

— Ryzyko adaptacji zawodowej i spotecznej (np. nieprawidtowe wprowadzenie pra-
cownika do pracy i spotecznosci);



Ryzyko podziatu rol (np. przecigzenie lub niedociazenie pracownikow);

Ryzyko oceniania (ewaluacyjne) (np. nieprawidlowos$ci w procesie oceny okresowej);
Ryzyko inwestowania w rozw0dj pracownikow (np. niewtasciwa polityka szkoleniowa);
Ryzyko motywacyjne (np. nieodpowiednia polityka wynagrodzeniowa);

Ryzyko zwalniania (np. brak sformalizowanych kryteriow derekrutacji).

3. Proszg o oceng, jakie sa gtéwne zrodta ryzyka personalnego zwigzanego z zatrudnio-
nymi pracownikami w Pana/i organizacji (skala: Nie; Raczej nie; Ani tak, ani nie; Ra-
czej tak, Tak):

Ryzyko nieprzestrzegania regulamindéw pracy;

Ryzyko podejmowania dziatan sprzecznych z kodeksem etyki;

Ryzyko niedbato$ci o powierzone mienie, wandalizm;

Ryzyko kradziezy, przywtlaszczenia;

Ryzyko nieprzestrzegania zasad bezpieczenstwa i higieny pracy;

Ryzyko naruszenia zasad wspotzycia spolecznego;

Ryzyko wysokiej absencji (np. naduzywanie zwolnien lekarskich);

Ryzyko naruszenia przestrzegania ochrony danych osobowych,

Ryzyko podejmowania dziatan niezgodnych z prawem (np. przestepstwa gospo-
darcze, oszustwa);

Ryzyko korupcji i ptatnej protekcji;

Ryzyko zachowan niepozadanych (mobbing, molestowanie, dyskryminacja);
Ryzyko patologii relacji (np. kronizm — inaczej kolesiostwo, nepotyzm);
Ryzyko dziatan kontrproduktywnych (np. pozorowania pracy);

Inne, jakie...

. Prosze o ustosunkowanie sie do ponizszych stwierdzen dotyczagcych HR Compliance

w Pana/i organizacji (skala: Nie; Raczej nie; Ani tak, ani nie; Raczej tak; Tak):
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Systematycznie bada si¢ zgodnosci dziatan pracownikéw z przepisami i normami
(np. w ramach audytow personalnych);

Stale monitoruje si¢ zmiany w regulacjach — dostosowuje si¢ wewnetrzne procesy
i regulacje do wymogoéw zmieniajacego si¢ prawa;

Okres$la si¢ mape ryzyka przedsigbiorstwa w zakresie zarzadzania zasobami ludz-
kimi;

Wdrozono odpowiednie procedury antymobbingowe;

Obowigzuja procedury antydyskryminacyjne;

Wdrozono standardy postgpowania i kodeks etyczny, w tym uregulowania zwigza-
ne z konfliktem intereséw, oraz monitoruje si¢ ich realizacje;

Istnieje polityka przeciwdziatania korupcji, w tym przyjmowania i wreczania upo-
minkow;

W ramach profilaktyki prowadzone sa szkolenia rozwijajace $wiadomos¢ pracow-
nikéw w zakresie zapobiegania niepozgdanym zachowaniom w miejscu pracy;



— Na cyklicznych posiedzeniach zarzadu s3 omawiane najwazniejsze zmiany regula-
cyjne i najistotniejsze ryzyka;

— W firmie jest dziat ds. zgodnosci (Compliance) lub samodzielne stanowisko (Com-
pliance Officer).

. Proszg¢ o ustosunkowanie si¢ do ponizszych stwierdzen dotyczacych systemu zglasza-

nia nieprawidtowosci (whistleblowing) w Pana/i organizacji (skala: Nie; Raczej nie;

Ani tak, ani nie; Raczej tak; Tak):

— Istnieje dobrze dzialajacy system zglaszania nieprawidtowosci w firmie;

— W celu wyjasnienia okolicznosci ujawnianych przez osoby zgtaszajace naduzycia /
zachowania niepozadane zawsze powotuje si¢ komisj¢ wyjasniajaca;

— Kaultura organizacyjna sprzyja informowaniu o naruszeniach w zakladzie pracy, nie
ma obawy przed ostracyzmem ze strony wspotpracownikow;

— Istnieje zaufanie pracownikow do prawidlowego funkcjonowania systemu zgto-
szen naruszen w firmie i rzetelnego ich weryfikowania;

— Zakres naduzy¢ podlegajacych zgloszeniu w firmie wynika z dyrektywy o ochronie
Sygnalistow;

— Dzial HR (Dziat Personalny) jest podmiotem uprawnionym do przyjmowania i ko-
ordynowania rozpoznawania zgtoszen o naduzyciach w miejscu pracy;

— Sa przygotowane i udostgpnione dedykowane wewnetrzne kanaly do informowania
0 naruszeniach;

— Zapewnia si¢ anonimowo$¢ zglaszajacemu;

— W przypadku zgloszen imiennych podejmowane sg dziatania majace na celu przy-
znanie ochrony osobie zgtaszajacej przed potencjalnymi dziataniami odwetowymi.

. Prosze wybra¢ jedna/jedno z ponizszych postaw/zachowan wobec ryzyka personalne-

go, ktore dominuje w Pana/i firmie (wybdr jednej odpowiedzi):

— Bierne wyczekiwanie na ewentualne negatywne konsekwencje dziatan personalnych;

— Reagowanie na sytuacje kryzysowe pod przymusem;

— Reagowanie antycypujace (z wyprzedzeniem);

— Kreowanie obszarow ryzyka.

. Prosz¢ o odpowiedz, ktore z wymienionych strat wystapity w ostatnim roku w Pana/i

firmie w wyniku ryzyka zwigzanego z czynnikiem ludzkim (mozliwo$¢ wyboru wig-

cej niz jednej odpowiedzi):

— W ostatnim roku nie wystapito ryzyko zwigzane z czynnikiem ludzkim;

— Brak straty;

— Zwigkszone koszty;

— Zmniejszony zysk;

— Kara finansowa;

— Odpowiedzialnos¢ karna;

— Utrata reputacji;

— Utrata konkurencyjnosci;

— Inna strata, jaka...
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8. Jak ocenia Pan/i wtasng znajomo$¢ problematyki zarzadzania ryzykiem personal-
nym, w tym HR Compliance (wybor jednej odpowiedzi):
— Bardzo dobrze;

10.
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Dobrze;

— Dostatecznie;

Niedostatecznie.
. Prosz¢ o Pana/i komentarz na temat zarzadzania ryzykiem personalnym, ze szcze-

golnym uwzglednieniem systemu zarzadzania zgodnosciag HR (HR Compliance)
(pytanie otwarte).

Metryczka:

a) Plec:

Kobieta;
Megzczyzna.

b) Wiek:

Do 29 lat;
30-39 lat;
40-49 lat;
50-59 lat;
60 lat i wigcej.

c) Stanowisko/funkcja:

Specjalista ds. Zasobow Ludzkich;
Specjalista ds. Rekrutaciji;

Specjalista ds. Zarzadzania Talentami;
Specjalista ds. Kadr i Ptac;

Specjalista ds. Benefitow i Wynagrodzen;
Specjalista ds. Szkolen;

Trener Wewngtrzny;

HR Business Partner / Konsultant ds. HR;
Kierownik ds. Zasobow Ludzkich / Kierownik ds. Kadr i Pac / Menedzer;
Dyrektor Personalny;

Inne, jakie...

d) Wielko$¢ zatrudnienia w firmie:

Do 9 pracownikow;

10-49 pracownikow;
50-249 pracownikow;
Powyzej 250 pracownikow.

e) Forma wiasnosci:

Zagraniczna;
Krajowa prywatna;
Panstwowa,;



9)

Komunalna;
Mieszana.

Branza:

Rolnictwo. Le$nictwo, lowiectwo i rybactwo;

Gornictwo i wydobywanie;

Przetworstwo przemystowe;

Wytwarzanie i zaopatrywanie w energi¢ elektryczna, gaz, par¢ wodna, goraca
wode i powietrze do uktadow klimatyzacyjnych;

Dostawa wody, gospodarowanie $ciekami i odpadami oraz dziatalno$¢ zwia-
zana z rekultywacja;

Budownictwo;

Handel hurtowy i detaliczny, naprawa pojazdéw samochodowych, wlaczajac
motocykKile;

Transport i gospodarka magazynowa;

Dziatalno$¢ zwigzana z zakwaterowaniem i ushugami gastronomicznymi;
Informacja i komunikacja;

Dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa;

Dziatalno$¢ zwiazana z obstugg runku nieruchomosci;

Dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna;

Dziatalno$¢ w zakresie ustug administrowania i dziatalnos$¢ wspierajaca;
Administracja publiczna i obrona narodowa, obowigzkowe zabezpieczenia
spoleczne;

Edukacja;

Opieka zdrowotna i pomoc spoteczna;

Dziatalno$¢ zwigzana z kulturg, rozrywka i rekreacja;

Pozostata dziatalnos¢ ustugowa;

Gospodarstwa domowe zatrudniajgce pracownikow, gospodarstwa domowe
produkujace wyroby i §wiadczace ustugi na wiasne potrzeby;

Organizacje i zespoty eksterytorialne.

Wojewodztwo:

Dolnoslaskie;
Kujawsko-Pomorskie;
Lubelskie;

Lubuskie;

Lodzkie;
Matopolskie;
Mazowieckie;
Opolskie;
Podkarpackie;
Podlaskie;
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— Pomorskie;

— Slaskie;

— Swigtokrzyskie;

— Warminsko-Mazurskie;
— Wielkopolskie;

— Zachodniopomorskie.
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