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Celem artykutu jest pokazanie czynnikéw ryzyka personalnego w instytucjach administracji publicznej.
Na podstawie analizy literatury przedmiotu oraz wilasnych obserwacji w ramach studium przypadku
podjeto prébe okreslenia czynnikéw ryzyka personalnego, ktére wynikajq wlasnie ze specyfiki zarzqdzania
zasobami ludzkimi w organizacjach tego typu. Przeprowadzono analize systemu zarzqdzania ryzykiem w
praktyce Urzedu Miasta Poznania. Zaprezentowano wptyw konkretnych narzedzi rekrutacji i selekcji na
zmniejszenie ryzyka personalnego w Urzedzie Miasta Poznania.
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oczekiwan obywateli wzgledem pracy jednostek administracji publicznej (Broniewska 2012: 451).

Dzieje sie to na tle postepu informacyjnego i technologicznego, ktéry zapewnia szeroki dostep do
roznych Zrédel informagji. To z kolei podwyzsza poziom wiedzy obywateli w zakresie dziatalnosci instytucji
administracji publicznej.

Traktowanie urzed6éw jako organizacji $wiadczacych ustugi na rzecz klientéow wewnetrznych i zewnetrz-
nych oraz wyzwania w postaci coraz wiekszych oczekiwani wymagaja od kazdej jednostki administracji
publicznej wdrazania bardziej nowoczesnego podejscia do pracy. Ma to na celu dostosowanie sie do zmian w
otoczeniu, co jednoczesdnie nie jest to proste i wymaga podjecia szeregu dziatar dostosowawczych. Szeroka
dostepnos¢ dla obywateli czyni kazda organizacje administracji publicznej bardzo wrazliwa na ich opinie, a
zatem kazda zmiana w funkcjonowaniu takiej organizacji moze mie¢ wptyw na jej wizerunek.

Wizerunek administracji publicznej jest kreowany nie tylko w oparciu o skutecznos¢ i elastycznos¢ podej-
mowanych dziatan, zdolno$¢ reagowania na potrzeby obywateli i umiejetnosé sprostania ich oczekiwaniom,
ale przede wszystkim na podstawie bezposredniego kontaktu obywateli z pracownikami jednostek admini-
stracji publicznej. Dlatego tak wazne jest udoskonalenie zarzadzania zasobami ludzkimi w administracji
publicznej.

Pracownicy posiadajacy wiedze, umiejetnosci, okreslone wartosci, postawe i motywacje sa kluczowym
elementem funkcjonowania i potencjatu rozwojowego organizacji publicznej jako spéjnego organizmu. Z
tego powodu jakiekolwiek zmiany w poszczegolnych obszarach zarzadzania powinny by¢ poprzedzone
udoskonaleniem funkgji personalnej. To umozliwi skuteczna wspétprace wszystkich pozostatych elementéw
catego systemu zarzadzania organizacji i efektywne wykorzystanie wszystkich innych zasobéw. Istnieje zatem
potrzeba przeksztalcenia systeméw zarzadzania zasobami ludzkimi! (ZZL) w jednostkach administracji
publicznej i wdrazania nowych form dziatania oraz nowego podejscia do podejmowania decyzji w zakresie
ZZ7ZL, ktére dotychczas byly niewykorzystywane (albo nie w pelni wykorzystywane), przewaznie ze wzgledu
na specyfike funkcjonowania i rozwoju sektora publicznego.

Podwyiszenie jakosci ustug w réznych sferach zycia oraz wzrost §wiadomosci prowadza do wiekszych

1 Na potrzeby danego opracowania przyjeto, ze pojecia ,,zasoby ludzkie”, , personel”, ,kadry” sa synonimami.
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Przyswajanie przez organizacje administracji publicznej nowych narzedzi i praktyk ZZL w potaczeniu ze
specyfika funkcjonowania sektora publicznego niesie ze soba zaréwno szanse, jak i zagrozenia. Te ostatnie
powinny byé wyraznie uswiadomione, co przyczyni sie do zbudowania spéjnego systemu ZZL. Szanse i
zagrozenia sa ostatnio czesto dyskutowane w literaturze przedmiotu w kontekscie pojecia ryzyka w ZZL
(ryzyka personalnego).

Dopiero w ostatnich latach zauwazono znaczenie ryzyka w ZZL, ktére coraz czesciej staje sie przedmiotem
rozwazan naukowych oraz badar empirycznych. Potwierdza to potrzebe poszukiwania teoretycznych i
praktycznych rozwiazan w tym kierunku. Powodem takiego stanu przypuszczalnie jest fakt, ze w wiekszosci
organizacji ZZL pelnilo do niedawna role drugorzedna, a nacisk ktadziono na rozwéj innych zasobéw, w
tym czesto materialnych i finansowych. Niemniej jednak, zarzadzanie ryzykiem personalnym mozna uzna¢
za jeden z najwazniejszych probleméw ZZL (Pocztowski 2007: 301). Coraz bardziej popularny jest poglad, ze
kazda decyzja oraz kazde dziatanie w obszarze ZZL zawiera potencjalne zagrozenia dla organizacji. Z tego
powodu prébuje sie identyfikowaé rézne czynniki ryzyka personalnego.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie czynnikéw ryzyka personalnego wynikajacych ze spe-
cyfiki zarzadzania zasobami ludzkimi w instytucjach administracji publicznej. Istotna cze$¢ opracowania
poéwiecono procedurze oceny czynnikéw ryzyka personalnego wdrozonej w Urzedzie Miasta Poznania oraz
stosowanym narzedziom rekrutacji i selekcji pracownikéw. W artykule wykorzystano studium przypadku
oraz metode analizy literatury przedmiotu.

ISTOTA RYZYKA PERSONALNEGO

Zmiana technicznych, ekonomicznych, prawnych i spoteczno-kulturowych uwarunkowan powoduje dy-
namiczne przeksztalcanie sie srodowiska, w ktérym dziataja wspétczesne organizacje. Srodowisko to za
kazdym razem tworzy inny zbidr alternatywnych decyzji personalnych i generuje jednoczesnie nowe czynniki
ryzyka personalnego.

Analiza literatury przedmiotu potwierdza zainteresowanie autoréw badaniem czynnikéw ryzyka perso-
nalnego oraz konkretnych praktyk w zakresie ZZL, ktére wptywaja na wystepowanie réznych rodzajéw tego
ryzyka (Bitsch i Harsh 2004; Bitsch i in. 2006; Bitsch i Olynk 2008). Stale poszukuje sie narzedzi przydatnych
do zarzadzania ryzykiem personalnym (Marshall i Alexander 2006) oraz prébuje sie opisa¢ procedury
zarzadzania ryzykiem (Tatarusanu 2009). Uwage poswiecano réwniez przyktadom wdrazania zarzadzania
ryzykiem personalnym w system ZZL (Paul i Mitlacher 2008), roli zarzadzania ryzykiem personalnym
towarzyszacym fuzjom (Bryson 2003) oraz wpltywowi poszczegdlnych rodzajéw ryzyka personalnego na
efektywnos¢ strategicznego ZZL (Lipka 2008).

W polskojezycznej literaturze pojecie ,ryzyko personalne” funkcjonuje juz od dawna, ale publikacje
na ten temat pojawiaja sie stosunkowo rzadko. Problematyka ryzyka personalnego miesci sie bowiem na
pograniczu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz wiedzy o ryzyku (Lipka 2002: 10), a konieczno$¢ stosowania
interdyscyplinarnego podejscia skutkuje brakiem spéjnych definicji pojeé.

W literaturze przedmiotu ryzyko personalne jest definiowane jako ,angazowanie sie w warunkach
niepewno$ci w dzialania dotyczace personelu, ktére moga zakoriczy¢ sie niepowodzeniem” (Lipka 2002: 24).
Przez dzialania dotyczace personelu trzeba rozumie¢ wszystkie dziatania i decyzje podejmowane w ramach
realizowanej polityki personalnej i obejmujace wszystkie procesy ZZL w organizacji. Dalej mozna przeczytac,
ze ,ryzyko personalne jest rezultatem oddziatywania czesto niemozliwego do doktadnego okreslania zbioru
elementéw, jakie moga powodowaé odchylenia w realizowanych dziataniach personalnych”2 (Lipka 2002:
24). Odchylenia w kontekscie personalnym oznaczaja réznice pomiedzy zakladanymi celami a uzyskanym
efektem. Uzyskany efekt moze by¢ gorszy albo lepszy od oczekiwan. Z przedstawionej definicji wynika,
ze ryzyko personalne jest bardzo ztozona kategoria. Kazdy z ,elementéw” otoczenia moze prowadzi¢ do
odchylenia w pozytywnym lub negatywnym kierunku.

Przeglad istniejacych podejs¢ do definiowania ryzyka personalnego pozwala dojs¢ do wniosku, ze czes¢
autoréw ogranicza sie do pojmowania tego pojecia jako ryzyko czynnika ludzkiego. W ramach tego podejscia

2 Autorka traktuje ryzyko personalne jako jeden z rodzajéw ,ryzyka mikroorganizacyjnego i mikrospotecznego, czyli
ryzyka zwiazanego z systemem spolecznym organizacji” (Lipka 2002: 24).
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pracownicy sa traktowani jako podstawowe Zrédio ryzyka. Czynnikami ryzyka sa indywidualne cechy
pracownikéw, nieprzewidywalne zachowania, podejmowane przez pracownikéw dziatania lub decyzje
oraz zdarzenia losowe dotyczace poszczegdlnych pracownikéw, ktére moga doprowadzi¢ do negatywnych
skutkéw dla przedsiebiorstwa.

Innym przykladem waskiego rozumienia ryzyka personalnego jest ograniczanie go do niepewnosci,
ktéra moze wplywaé na dziatalnos¢ przedsiebiorstwa tylko w sposéb niekorzystny (Meyer, Roodt i Robbins
2011: 3). Pomijane wéwczas sa natomiast ewentualne pozytywne odchylenia. Bochniarz i Gulaga definiuja
ryzyko personalne jako ,ryzyko strat finansowych wynikajacych z ludzkiej niedoskonatosci <...>, a takze
niedoskonato$ci proceséw zarzadzania nimi” (2005: 97-98). Mimo Ze autorzy stusznie upatruja zrédta ryzyka
personalnego w systemie ZZL organizacji, proponowana definicja nie obejmuje strat, ktérych nie da sie
zmierzy¢ za pomoca wskaznikéw finansowych (np. utrata wizerunku jako pracodawcy).

Drugie podejscie zaklada traktowanie ryzyka personalnego jako ryzyko zwiazane z obszarem ZZL.
Przyktadowo Butanowa definiuje ryzyko personalne jako ,miare niebezpieczefistwa odchylenia aktualnego
poziomu funkcjonowania pracownikéw od poziomu, ktéry odpowiada celowi organizacji. Przy tym niebez-
pieczeristwo to wynika z nieefektywnych dziataii w zakresie zarzadzania personelem” (Butanowa 2008: 8).
Przytoczona definicja réwniez nie zaklada mozliwosci uzyskania nieprzewidzianych korzysci, natomiast
rozszerza pojecie ryzyka personalnego i wskazuje, ze straty moga by¢ spowodowane niska efektywnoscia
systemu ZZL organizagji.

Inaczej traktuje ryzyko personalne Mitrofanowa, mianowicie jako , sytuacje niebezpieczenistwa niepozada-
nego rozwoju wydarzen, ktére bezposrednio lub posrednio wplywaja na funkcjonowanie i rozwdj organizacji,
pracownikéw i catego spoteczenistwa...” (Mitrofanowa 2013: 11-12). Z kolei niepozadane wydarzenia
sa zwiazane z obiektywna niepewnoscia wynikajaca z nieefektywnosci systemu zarzadzania personelem;
moga tez wynika¢ z zachowan i dziatari lub zaniechania dziatania przez pracownikéw oraz z otoczenia
zewnetrznego organizacji (Mitrofanowa 2013: 12). Przedstawione ujecie ryzyka personalnego zaktada, ze
wystepowanie negatywnych skutkéw moze dotyczy¢ nie tylko funkcjonowania organizadji i jej personelu,
ale takze wykracza¢ poza dziatalnos¢ organizacji. Przytoczona definicja dowodzi zlozonos¢ pojecia ryzyka
personalnego.

Bardziej kompleksowe ujecie ryzyka personalnego proponuja Zhao i Jia. Ich zdaniem pojecie ,ryzyko
zasob6w ludzkich” (human resource risk) zawiera dwa aspekty: nieodlaczne ryzyko personelu3 (inherent risk
of staff) oraz ryzyko zarzadzania zasobami ludzkimi (human resource management risk). Ryzyko zasobéw
ludzkich okres$laja oni jako mozliwo$¢ straty albo odchylenia od celu przedsiebiorstwa na skutek udziatu
zasobow ludzkich w dziatalnosci operacyjnej (Zhao i Jia: 830). Z kolei pojecie ,ryzyko zarzadzania zasobami
ludzkimi” przenosi akcent na konsekwencje dziatan i decyzji podejmowanych przez osoby odpowiedzialne
za obszar ZZL w organizacji. Zwiazek pomiedzy dwoma aspektami ryzyka zasob6éw ludzkich polega na
tym, Zze podejmowanie blednych decyzji w zakresie ZZL badZ stosowanie niedoskonatych procedur moze
doprowadzi¢ do popelnienia przez pracownikéw btedéw w pracy, czyli naraza przedsiebiorstwo na ryzyko
nieprzewidywalnych zachowan pracownikéw (czyli na ryzyko personelu).

Specyficzne zadania oraz sposéb funkcjonowania instytucji administracji publicznej ksztattuja odpo-
wiedni system ZZL. Mozna zatem przypuszcza¢, ze czynniki ryzyka personalnego wynikaja gtéwnie z cech
charakterystycznych zarzadzania zasobami ludzkimi w tego typu organizacjach. Wymaga to uwaznego
przyjrzenia sie specyfice ZZL w jednostkach administracji publicznej.

SPECYFIKA ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI W INSTYTUCJACH ADMINISTRAC]JI PUBLICZNE]
A RYZYKO PERSONALNE

Wykonujac okreslone dzialania i podejmujac decyzje pracownicy instytucji administracji publicznej maja
wplyw na wizerunek jednostek terytorialnych, ktére reprezentuja. Obywatel tworzy opinie o catym systemie
administracji publicznej w oparciu o pierwsze wrazenie co do zachowania i pracy urzednika. Taka opinia jest
dos¢ stata i trudno jest ja zmieni¢. W przeciwienistwie do sektora prywatnego, stracone zaufanie i szacunek
klienta nie zostana przeniesione na innego dostawce ustug. Najczesciej bowiem klient nie moze swobodnie

3 Zawiera ryzyko naduzycia oraz ryzyko osobiste pracownikéw (Zhao i Jia: 830).
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wybieraé ustugodawcy (Szaban 2011: 57). Dlatego tak wazne jest, aby w kazdej instytucji administracji
publicznej pracowali specjaliSci posiadajacy wlasciwa postawe, odpowiednio zaangazowani i zmotywowani.
Poszukiwanie, zatrudnienie i utrzymanie takich pracownikéw jest duzym wyzwaniem dla jednostek ad-
ministracji publicznej, miedzy innymi ze wzgledu na brak prestizu pracy urzedniczej (Szaban 2011: 59).
Zwiekszenie wymagan stawianych organizacjom publicznym, presja obywateli na poziom skutecznosci
rozwiazywania probleméw spolecznych oraz inne czynniki spowodowaty transformacje podejscia do zarza-
dzania w organizacjach publicznych, w tym réwniez ewolucje ZZL. Przejawia sie to w przejéciu od modelu
administrowania kadrami do koncepcji zaangazowania pracownikéw w funkcjonowanie organizacji (Karna
2009: 40-41) i jest w pewnym sensie odpowiedzia na zastapienie opartego na biurokratyzmie modelu funk-
cjonowania instytucji administracji publicznej podejsciem New Public Management (NPM — nowe zarzadzanie
publiczne).

NPM wprowadza tzw. ,podej$cie menedzerskie” do zarzadzania w organizacjach sektora publicznego.
Zaklada ono adaptacje metod i technik zarzadzania stosowanych w sektorze prywatnym do specyficznych
warunkoéw zarzadzania organizacjami publicznymi (Krynicka 2006: 193). Adaptacja nowych metod i technik
zarzadzania wymaga odpowiednich przeksztalcen istniejacego systemu ZZL organizacji, miedzy innymi w
kierunku formutowania przejrzystych i jasno okreslonych indywidualnych celéw pracownikéw i powiazania
ich z celami organizacji. Niezbedne jest takze zapewnienie bardziej elastycznych warunkéw zatrudnienia,
pracy oraz rozwoju zawodowego i osobistego (w tym systematycznego doskonalenia kompetencji, tworzenia
i realizacji indywidualnych planéw rozwoju zawodowego i osobistego). W takich warunkach nalezy stworzy¢
warunki dla wzrostu oddolnych inicjatyw pracownikéw (Krynicka 2006: 195-197).

Poniewaz z punktu widzenia pracodawcy najwazniejsze cele ZZL w administracji publicznej i w sektorze
prywatnym sa podobne (Zieliriski 2011: 102), wydaje sie catkiem stuszne, ze organizacje publiczne znajduja
sie obecnie na drodze nasladowania wybranych narzedzi ZZL. Przystosowanie sposobéw zarzadzania z
sektora prywatnego do warunkéw organizacji publicznych wiaze sie z nieznanym (lub niezauwazanym)
wczedniej ryzykiem, w tym ryzykiem personalnym. Odmiennos$é w funkcjonowaniu systeméw ZZL w
organizacjach publicznych i prywatnych znajduje odzwierciedlenie w specyficznych czynnikach ryzyka
personalnego oraz ma wplyw na poszczegdlne procesy ZZL, w tym zarzadzanie ryzykiem personalnym.

Pierwszym i najbardziej zauwazalnym czynnikiem ryzyka personalnego w instytucjach sektora publicz-
nego jest sztywnos¢ catego systemu zarzadzania determinowana przepisami prawa i duza liczba procedur.
Funkcjonowanie organizacji publicznej w $ciéle okreslonych ramach prawa nie tylko przeklada sie na zakres
obowiazkéw pracownikéw (Karna 2009: 43), ale takze istotnie ogranicza swobode danej organizacji w
ksztattowaniu poszczegélnych elementéw i proceséw ZZL. Mozna nawet zaryzykowac stwierdzenie, Ze
koniecznos¢ przestrzegania przepiséw prawnych jest gtéwnym czynnikiem ryzyka personalnego w sektorze
publicznym, poniewaz w wielu przypadkach podstawy prawne , przesadzaja |...] o stosowaniu okreslonych
procedur i rozwiazan zwiazanych z ZZL"” (Szaban2011: 55). Jednostki administracji publicznej daza zatem w
pierwszej kolejnosci do dopasowania wszystkich elementéw procesu personalnego do ram prawnych. Na
skutek tego wdrazanie poszczegélnych rozwiazan nie opiera sie na kryterium efektywnosci i dostosowaniu
do realiéw zycia spoteczno-gospodarczego czy tez sytuacji na rynku pracy, a ma na celu realizacje procedur.

Stabilnos¢ regulacji prawnych jest kolejnym czynnikiem ryzyka personalnego dla instytucji administracji
publicznej. Autorzy zajmujacy sie analiza funkcjonowania organéw administracji publicznej jednomysélnie
wskazuja na pojawienie sie nowych przepiséw prawa jako na jeden z gtéwnych czynnikéw wptywajacych
na ksztaltowanie systeméw zarzadzania (Karna2009: 48; Szaban 2011: 59). Czeste zmiany w prawie
powoduja luki w kompetencjach pracownikéw administracji publicznej, ktére wynikaja z coraz wiekszej liczby
przepiséw, nie do korica zrozumiatych nawet dla ich twércéw oraz potrzeby ciagltego uczenia urzednikow,
nierzadko metoda préb i btedéw (Szaban 2011: 59).

Innym istotnym czynnikiem ryzyka personalnego w instytucjach administracji publicznej sa wysokie
wymagania stawiane wobec osobowosci kadry urzedniczej. Kandydat do pracy nie moze przedtozy¢
zaswiadczenia potwierdzajacego posiadanie okreslonych cech osobowosciowych (np. postawa etyczna,
polityczna neutralnoé¢). Co wiecej, czesto nie jest mozliwe zbadanie tych cech podczas procesu rekrutacji i
selekcji. Sa to oczekiwania uksztaltowane pod wptywem mentalnosci, uwarunkowan kulturowych i poziomu
rozwoju $wiadomosci obywatelskiej. Natomiast w literaturze przedmiotu wyraznie zaznacza sie, ze skupienie
uwagi na charakterystykach postaw i zachowar pracownikéw niesie ze soba zagrozenia dla organizacji
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publicznej. Zdaniem Karnej (2009: 47), zatrudnianie wylacznie specjalistéw o cechach, kwalifikacjach czy tez
zachowaniach podobnych do tych, jakimi dysponuja dotychczas zatrudniani pracownicy, moze skutkowac
powstaniem zespotu ludzi, ktérzy z powodu podobnego sposobu myslenia nie beda w stanie znalez¢ w
systemie slabosci. Tym samym beda utrwala¢ istniejace, nie zawsze wlasciwe, zachowania. Istnieje zatem
zagrozenie, ze cala organizacja publiczna nie bedzie w stanie sprawnie funkcjonowa¢ w warunkach obecnej
dynamicznej gospodarki.

Podejscie stosowane w organizacjach publicznych w zakresie rekrutacji i selekcji pracownikéw charakte-
ryzuje sie miedzy innymi (Karna 2009: 43-44, 46, 48; Zieliriski 2011: 102):

- naciskiem na wewnetrzne Zrédta rekrutacji (co wynika z wiekszego zaufania do wtasnych, znajacych
specyfike funkcjonowania instytucji pracownikéw oraz z motywagji o charakterze socjalnym, zgodnie z ktéra
korzystanie z wewnetrznego zrédla rekrutacji pozwala chroni¢ pracownikéw przed zwolnieniami);

- dazeniem do ograniczenia kosztéw rekrutacji i selekgji;

- kadencyjnoscia zatrudnianych pracownikéw, ktéra wynika z kadencyjnosci kadry kierowniczej;

- wykorzystaniem w stosunku do kadry kierowniczej kryterium przynaleznosci partyjnej w wiekszym
stopniu, niz zwracanie uwagi na posiadane przez te osoby niezbednej wiedzy i umiejetnosci zawodowych.

Podobne formalne zasady sa stosowane w pozostatych procesach i obszarach ZZL. W tabeli 1 zawarto
poréwnanie gtéwnych obszaréw zarzadzania personelem w organizacjach funkcjonujacych w sektorze

prywatnym oraz w instytucjach publicznych.

Tabela 1: ZZL w sektorze prywatnym a ZZL w sektorze publicznym

strategii firmy oraz strategii

OBszARY ZZL. | SEKTOR PRYWATNY SEKTOR PUBLICZNY
Strategiczne W przypadku strategicznego podejscia do zarza- | Brak systematycznosci w planowaniu elemen-
Z7ZL dzania zasobami ludzkimi strategia firmy i stra- | téw podsystemu personalnego, brak strategii
tegia ZZL sa bardzo SciSle zwiazane, a elementy | ZZL.
podsystemu personalnego sa ksztattowane od-
powiednio do przyjetej strategii personalnej
Taktyczne Swoboda wyboru narzedzi ZZL, ktére w ela- | Ograniczona autonomia menedzeréw w zasto-
Z7L styczny sposéb sa dostosowywane do wybranej | sowaniu réznych narzedzi ZZL

Zmiany prze-
piséw prawa

Swoboda podmiotéw gospodarczych w wybo-
rze procedur ZZL.

Duza czestotliwo$¢ zmian w systemie prawa;
znaczacy wplyw prawa na stosowane procedury
Z7ZL.

planowanie $ciezki kariery zawodowe;.

Zatrudnienie Brak pewnosci zatrudnienia. Elastyczne zasady | Wysoka pewno$¢ zatrudnienia. Sztywne zasady

pracownik(’)w zatrudniania, awansowania i zwalniania pra- zatrudniania, awansowania i zwalniania pra-
cownikéw; brak kadencyjnoéci; ptynnosé za- | cownikéw; kadencyjnosé pracownikéw wynika-
trudnienia; korzystanie zaréwno z zewnetrz- | jaca z polityki kadencyjnosci kadry zarzadzaja-
nych, jak i wewnetrznych Zrédet rekrutacji. Na- | cej; korzystanie gléwnie z wewnetrznych zrédet
cisk podczas selekgji ktadzie sie na wyksztal- | rekrutacji; nacisk podczas selekcji kladzie sie
cenie, kwalifikacje kandydatéw, kompetencje | na charakterystyki postaw i zachowan kandyda-
miekkie oraz predyspozycji do rozwoju. tow.

Motywowanie | Dazenie do budowania systeméw motywowania | Slaby zwiazek pomiedzy efektywnoscia pracy a

pracownikéw opartych na $cistym zwiazku pomiedzy wyna- | wynagrodzeniem pracownikéw.
grodzeniem a wynikami pracy.

Rozwdj kapi- | Rozwdj pracownikéw odbywa sie na podstawie | Brak (z reguly) identyfikacji potrzeb szkolenio-

tatu ludzkiego | okreslenia potrzeb szkoleniowych oraz predys- | wych (wysylanie wszystkich pracownikéw na

pracownikéw | pozycji do rozwoju osobistego i zawodowego; | szkolenia); niski poziom innowacyjnosci pra-

cownikow.

Ocenianie pra-

Ocenianie pracownikéw odbywa sie na podsta-

Ocenianie pracownikéw odbywa sie na podsta-

cownikéw wie zachowan pracownika w organizacji i jego | wie stopnia realizacji zadar.
wkiadu w osiagniete przez firme cele; komplek-
sowos$¢ oceny.
Wizerunek Wplyw dzialait w zakresie ZZL na wizerunek | Duzy wpltyw dzialain w zakresie ZZL na wize-
pracodawcy organizacji nie jest bardzo odczuwalny; prestiz | runek instytucji administracji publicznej; rela-
pracy rézni sie w zaleznosci od branzy. tywnie niski prestiz pracy urzedniczej.
Zrédto: opracowanie wlasne oraz na podstawie: Karna 2009: 42-50; Szaban 2011: 55-59.
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Przedstawione w tabeli 1 réznice opisuja w sposéb ogélny system ZZL funkcjonujacy obecnie w instytucjach
administracji publicznej. Réznice w funkcjonowaniu ZZL w przedsiebiorstwach prywatnych i w sektorze
publicznym przekladaja sie z kolei na specyficzne determinanty i rodzaje ryzyka personalnego (tabela 2).

Tabela 2: Determinanty i rodzaje ryzyka personalnego wynikajace ze specyfiki zarzadzania
zasobami ludzkimi w administracji publicznej

DETERMINANTY RYZYKA PERSONALNEGO

MOZLIWE ZAGROZENIA I RODZAJE RYZYKA PERSONALNEGO

Sztywne zasady zatrudniania, awansowania i zwalniania
pracownikoéw.

Niemozliwos¢ skutecznego wykorzystania potencjatu kan-
dydatéw i pracownikéw.

Kadencyjnos¢ pracownikéw wynikajaca z polityki kaden-
cyjnosci kadry zarzadzajacej.

Niskie zaangazowanie i brak inicjatywy urzednikéw; brak
motywacji do rozwoju zawodowego; mata sp6jnosé¢ po-
dejs¢ do zarzadzania i nastawienia na dlugotrwale efekty.

Korzystanie przewaznie z wewnetrznych Zrédet rekruta-
qji.

Statos¢ pogladéw i podejs¢ do rozwiazywania problemoéw
i realizacji zadan; brak motywacji do rozwoju zawodo-
wego; brak rozwoju organizacji publicznej.

Wykorzystanie elementu przynaleznosci partyjnej w sto-
sunku do kadry kierowniczej.

Brak niezbednej kwalifikacji; niska efektywno$¢ realizacji
zadan.

Nacisk podczas selekcji na charakterystyki postaw i za-
chowan kandydatow.

Niska jakos¢ kapitatu ludzkiego organizacji.

Duza czestotliwos¢ zmian prawodawstwa.

Luki w kwalifikacjach; wysokie koszty szkoleniowe; niskie
zaangazowanie i motywacja pracownikéw; niska efektyw-
no$¢ realizacji zadan.

Staby zwiazek pomiedzy wynikami pracy a wynagrodze-
niem pracownikéw.

Spadek motywacji i zaangazowania; konieczno$¢ wyko-
rzystania dodatkowych narzedzi w celu utrzymania i
motywowania pracownikow.

Brak identyfikacji potrzeb szkoleniowych (wysytanie
wszystkich pracownikéw na szkolenia).

Strata czasu i kosztéw; spadek motywacji pracownikéw.

Ocenianie pracownikéw wytacznie na podstawie stopnia
realizacji powierzonych im zadan.

Ograniczenie wzrostu efektywnosci pracy oraz rozwoju
osobistego i zawodowego pracownikéw.

Wysoka pewnos¢ zatrudnienia.

Niska motywacja pracownikéw do rozwoju zawodowego
i osobistego/ryzyko inwestycyjne.

Mata autonomia menedzeréw w stosowaniu réznych na-
rzedzi ZZL.

Odejscia pracownikéw; wzrost kosztéw rekrutacji.

Duzy wplyw dziatan w zakresie ZZL na wizerunek insty-
tugji administracji publicznej, , ryzyko reputacji”.

Niskie zaangazowanie pracownikéw; wzrost kosztow re-
krutacji; ryzyko inwestycyjne (np. na skutek odejs¢).

Brak systematycznosci w planowaniu elementéw podsys-
temu personalnego.

Niska jakos¢ kadry; nieodpowiadajaca potrzebom liczba
pracownikéw; brak spdjnosci miedzy procesami ZZL.

Brak zaufania i pozytywnej opinii spoleczeristwa o pracy
administracji publicznej.

Niski poziom innowacyjnosci w sektorze publicznym

Relatywnie niski prestiz pracy urzedniczej.

Wzrost niepewnosci dziatan organizadji i ich skutkéw.

Zré6dto: opracowanie wlasne oraz na podstawie: Karna 2009: 42-50; Szaban 2011: 55-59;
Zieliniski 2011: 99-106; Puzyna 2011: 107-108.

Poniewaz warunki i otoczenie funkcjonowania kazdej instytucji administracji publicznej moga sie r6zni¢ na
lokalnych rynkach pracy, warto na etapie wdrazania procesu zarzadzania ryzykiem personalnym opracowac
wizualizacje ewentualnych rodzajéw ryzyka personalnego, uwzgledniajac szereg istotnych czynnikéw. Pewna
probe wdrazania procedury identyfikacji czynnikéw ryzyka, w tym ryzyka personalnego, podjeto w Urzedzie
Miasta Poznania.

IDENTYFIKACJA I OCENA CZYNNIKOW RYZYKA PERSONALNEGO — DOSWIADCZENIA URZEDU
Miasta PozNANIA

Dziatem odpowiedzialnym za obszar ZZL w Urzedzie Miasta Poznania (UMP), ktérego gtéwnym zadaniem
jest zapewnienie sprawnosci realizacji funkcji personalnej jest Oddzial Rozwoju Kadr. Zgodnie z trescia
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dokumentéw wewnetrznych, celem strategicznym ZZL w UMP jest efektywny dobér profesjonalnej i
dobrze przygotowanej kadry oraz zapewnienie warunkéw dla jej optymalnego wykorzystania i rozwoju.
Uzasadnienie celu strategicznego ZZL mozna odnalez¢ w zasadach Standardu , Investors In People” (IIP).
Zostal on zaprojektowany w celu umozliwienia poprawy pracy organizacji przede wszystkim poprzez rozwdj
zawodowy i osobisty jej pracownikéw. Narzedzie to zostalo opracowane w Wielkiej Brytanii i podlega
weryfikacji co 3-5 lat (Dmochowska-Weber i in. 2009: 10).

Praktyczne wdrozenie zasad Standardu IIP doprowadzito do przebudowy catego systemu ZZL poprzez
opracowanie i wdrozenie nowoczesnych rozwigzan i narzedzi zapewniajacych rozwdj kapitatu ludzkiego
pracownikéw organizacji. Jednym z najwazniejszych pozytywnych rezultatéw wdrozenia standardu IIP stalo
sie opracowanie systemu zarzadzania ryzykiem. Wdrazanie tego systemu zaczeto sie w 2004 roku, kiedy
weszlo w zycie zarzadzenie nr 38/2004/K Prezydenta Miasta Poznania w sprawie zarzadzania ryzykiem w
wydziatach Urzedu Miasta Poznania oraz niektérych miejskich jednostkach organizacyjnych (dalejw tekscie —
Zarzadzenie).

W dziatalnosci poszczegélnych jednostek i wydziatéw UMP stosuje sie pojecie ,ryzyko w zakresie
kierowania jednostka”. Ryzyko to zostato zdefiniowane jako , prawdopodobienistwo wystapienia dowolnego
zdarzenia, dzialania lub zaniechania dziatania, ktérego skutkiem moze by¢ szkoda w majatku lub wizerunku
danej jednostki organizacyjnej, lub ktére moze przeszkodzi¢ w osiagnieciu wyznaczonych celéw i zadan”
(Zarzadzenie, art. 3). Zarzadzanie ryzykiem stanowi obowiazek kadry zarzadczej w zakresie kierowania
wydziatem lud jednostka organizacyjna (Zarzadzenie, art. 1). Proces zarzadzania ryzykiem w UMP jest
,procesem oceny ryzyka i przeciwdzialania jego skutkom”. Sktada sie on z czterech etapéw (rysunek 1).

Rysunek 1: Proces zarzadzania ryzykiem w Urzedzie Miasta Poznania.

IDENTYFIKACJA CZYNNIKOW RYZYKA

rozpoznanie i okreslenie wszystkich czynnikéw ryzyka mogacych powodowac negatywne skutki

~>

ANALIZA CZYNNIKOW RYZYKA

dokonanie ogdlnej oceny wptywu czynnikow ryzyka na dziatanie jednostki organizacyjnej

<

REAKC)A NA RYZYKO

podjecie dziatan adekwatnych do stopnia ryzyka

MONITOROWANIE | NADZOR

ciaggte monitorowanie oraz ocena skutecznosci wprowadzonych dziatan zaradczych i
niezwtoczne reagowanie w przypadku stwierdzenia odstepstw

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Zarzadzenie nr 38/2004/K Prezydenta Miasta Poznania.

Zidentyfikowano sze$¢ grup czynnikéw, ktére moga spowodowaé wystepowanie ryzyka w UMP: ze-
wnetrzne (czyli takie, ktére nie zaleza od jednostki); finansowe; operacyjne (zwiazane z prowadzona
dziatalnoscia); jako$¢ zarzadzania; funkcjonowanie kontroli wewnetrznej; wrodzone czyli wewnetrzne (Za-
rzadzenie, art. 3). W stosunku do przyjetej definicji ryzyka wyodrebnienie takich grup czynnikéw wydaje
sie by¢ niewtasciwe i komplikujace proces zarzadzania ryzykiem personalnym. Przyktadowo jako jeden z
czynnikéw jakosci zarzadzania wskazano ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi (ptace, pakiety socjalne, szkolenia
$ciezki awansu)”. Jednoczes$nie w innych obszarach mozna odnalez¢ czynniki, ktére odnosza sie do poszcze-
golnych sklfadowych ZZL, w tym , system wynagradzania, éciezki awansu”. Obecno$¢ w réznych obszarach
podobnych czynnikéw ryzyka personalnego utrudnia obiektywna ich ocene i w zwiazku z tym wymaga
doprecyzowania.

W dokumentach wewnetrznych UMP mozna przeczyta¢, ze przy zarzadzaniu ryzykiem bierze sie pod
uwage istnienie dwoch Zrédet ryzyka: zagrozenia bezposrednie, ktére powoduja szkode, oraz szanse, ktore
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daja mozliwos¢ skuteczniejszego osiagniecia celéw. Natomiast w rzeczywistosci, jezeli chodzi o obszar ZZL,
ocenie podlegaja tylko i wylacznie czynniki ryzyka personalnego, ktére moga spowodowa¢ straty materialne
lub niematerialne dla Urzedu. Ignorowanie szans ogranicza poszukiwanie bardziej skutecznych metod
dzialania, dzieki ktérym mozna by latwiej realizowa¢ wyznaczone cele strategiczne ZZL.

Identyfikacja czynnikéw ryzyka na poziomie oddzialu prowadzona jest na podstawie informagji o jego
dziatalnosci i polega na okresleniu tych czynnikéw ryzyka, ktére moga zagrozi¢ osiagnieciu zaplanowanych
celéw. Szczegodlnie waznym jest branie pod uwage celéw funkcjonowania i zadan jednostki, co powinno
zmniejszy¢ subiektywizm na tym etapie oraz uwzgledni¢ wptyw nastepujacych zmian. W praktyce procedura
identyfikacji czynnikéw ryzyka w UMP polega na tym, ze Kierownik Oddziatu (po przedyskutowaniu z
pracownikami danej komérki organizacyjnej) powinien wybraé z narzuconej listy czynnikéw ryzyka te, ktére
jego zdaniem sa w danym momencie istotne i wymagaja szczegdlnej uwagi.

W praktyce UMP stosuje sie metode oceny czynniké6w ryzyka, ktéra polega na okreéleniu poszczegdlnych
obszaréw ryzyka na podstawie przyjetych kategorii ryzyka. Gléwnym narzedziem czynnikéw analizy
ryzyka jest macierz ryzyka, w ktoérej wszystkie czynniki ryzyka pogrupowane sa w obszary, a w osobnych
kolumnach podano kategorie oceny czynnikéw ryzyka.

Kazdy czynnik ryzyka personalnego obowiazkowo musi zosta¢ oceniony zgodnie z kategoriami: istotnos¢,
wrazliwoé¢ systemu, kontrola wewnetrzna, stabilno$¢, ztozonos¢. Poszczegélnym kategoriom nadawane sa
wagi okreslajace site ich wptywu na potencjalne ryzyko (tabela 3).

Tabela 3: Kategorie ryzyka w systemie zarzadzania ryzykiem UMP.

IsToTNOSC WRAZLIWOSC KONTROLA WE- | STABILNOSC Z10ZON0SC PRIORYTET
SYSTEMU WNETRZNA KIEROWNICTWA
W ujeciu  finanso- | Opinia publiczna i | Instytucjonalna i | Podatnosé na | Stopieit skompliko- | Nadawany przez Dy-
wym jakosé zarzqdzania funkcjonalna zmiany czynnikéw | wania operacyjnego | rektora Wydziatu
wewnetrznych i
zewnetrznych oraz
ich czestotliwosé
1 - brak implika- | 1 - mata 1 -silna 1 - niski wplyw, | 1 - mata wysoki — 20%
i finansowych marginalne
zmiany
2 — mate implika- | 2 - umiarko- | 2 -racjonalna 2 - umiarko- | 2 - érednia $redni — 10%
cje finansowe wana wany wplyw,
rzadkie zmiany
3 — duze implika- | 3 — wysoka 3 - umiarko- | 3 - wysoki | 3-duza niski — 0%
¢je finansowe wana wplyw, czeste
zmiany
4 —kluczowy sys- | 4 — bardzo wy- | 4 —slaba 4 — nowo wdro- | 4 —bardzo duza
tem finansowy soka zony system

Zrédio: materialy wewnetrzne UMP.

Kazdemu z czynnikéw ryzyka przypisywane sa punkty wedtug czterostopniowej skali, ktére oznaczaja
stopiet wystapienia tego czynnika. Nastepnie punkty pomnozone przez wagi nadane kategoriom sa
sumowane, dzielone przez 4 i mnozone przez 100. Przeprowadzone obliczenia daja w rezultacie faczna
ocene wyrazona w procentach. Metoda dodatkowo przewiduje, ze mozna rozszerzy¢ ocene o stanowisko
kierownika komorki organizacyjnej (zob. tabele 3). Woéwczas taczna ocena musi zosta¢ powiekszona o
warto$¢ nadana przez kierownika, a nastepnie podzielona przez 1,2 w celu uzyskania oceny $redniej.

Jedna z czeéci systemu zarzadzania ryzykiem w UMP jest zarzadzanie ryzykiem personalnym. Analiza
czynnikéw ryzyka personalnego dokonywana jest przez kierownika oddziatu rozwoju kadr (ORK) UMP, ktéry
w terminie do korica sierpnia kazdego roku przekazuje na pismie Prezydentowi Miasta Poznania informacje
o zidentyfikowanych czynnikach ryzyka wraz z jego ocena oraz ewentualnych dziataniach prewencyjnych. W
obszarze ZZL ocenie podlega kilka czynnikéw ryzyka personalnego: atrakcyjnos$¢ rynku; zmiany kluczowych
pracownikéw; doswiadczenie zawodowe pracownikéw; personel (morale, niezadowolenie, stres); poziom
uzaleznienia od IT; poufno$¢ danych; polityka, plany strategiczne, prognozy; kwalifikacje pracownikéw i
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kierownictwa; system przeptywu informacji; system wynagradzania, $ciezki awansu; liczba pracownikéw.
Nalezy zaznaczy¢, ze stosowanie statej listy czynnikéw ryzyka personalnego naraza urzad na nieprzewidziane
zagrozenia, ktére wynikaja ze zmiennosci otoczenia, ale sa pomijane podczas analizy.

Z danych za 2010-2011 lata wynika, ze gléwnymi czynnikami ryzyka personalnego w UMP bytly:

— atrakcyjnosc¢ rynku (inni pracodawcy, wizerunek UMP jako pracodawcy oraz opinia publiczna o UMP
jako jednostce administracji publicznej, prestiz pracy w administracji publicznej);

— morale, niezadowolenie, stres personelu (duzy wplyw na ksztaltowanie atmosfery w pracy ma kadra
kierownicza UMP, a zwlaszcza styl kierowania, umiejetnosci zarzadcze, stopieri lojalnosci i Swiadomosé
identyfikacji z urzedem);

— system przeptywu informacji (czeste zmiany przepiséw prawnych);

— system wynagradzania, $ciezki awansu (ograniczenie motywujacej roli systemu wynagradzania pra-
cownikow);

— zmiany kluczowych pracownikéw. Najwiekszy procent odejs¢ dostrzegany jest wéréd pracownikéw,
ktérzy maja krétki staz pracy w urzedzie (do 3 lat), miedzy innymi na skutek spadku zaangazowania
oraz rozczarowania z relacji ze wspélpracownikami. Czesto sa to mtodzi pracownicy, dla ktérych UMP
jest pierwszym miejscem pracy.

Ocenione czynniki ryzyka sa klasyfikowane na ,powazne” (wymagajace dziatani zabezpieczajacych i
redukujacych ryzyko), ,umiarkowane” (ktére wymagaja opracowania procedur przeciwdziatania ryzyku)
i ,niskie”. Nastepnie kierownik ORK zobowigzany jest do podjecia decyzji adekwatnych do stopnia
istotnosci czynnikéw. Na etapie reagowania stosuje sie tzw. mape ryzyka, ktéra zawiera liste wszystkich
czynnikéw ryzyka oraz opis dziatan kontrolnych i zaradczych (ograniczajacych ryzyko). Po wprowadzeniu
dziatan zaradczych kierownik ORK powinien w sposéb ciagly monitorowac i ocenia¢ ich skuteczno$é oraz
bezzwlocznie reagowaé w razie obserwacji odstepstw.

Wdrazanie procedur zarzadzania ryzykiem personalnym wymagato stworzenia odpowiednich narzedzi
ZZL, ktére wspieratyby te procedury i jednoczesnie podnosily efektywnos¢ realizacji funkcji personalne;.
Doswiadczenie UMP pokazuje praktyczna przydatnos¢é nowoczesnych narzedzi ZZL w zmniejszeniu ryzyka
personalnego.

NARZEDZIA REKRUTACJI I SELEKCJI PRACOWNIKOW W URZEDZIE MIASTA POZNANTA A
RYZYKO PERSONALNE

Wyb6r dla bardziej doktadnej analizy procesu poszukiwania nowych pracownikéw do pracy w UMP mozna
uzasadni¢ tym, ze pozyskanie odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw jest jednym z kluczowych pro-
ceséow ZZL (Pocztowski 2007: 298). Ponadto, instytucje administracji publicznej nie sa w peini konkurencyjne
jako pracodawcy na rynku pracy, zwlaszcza w poréwnywaniu do duzych przedsiebiorstw miedzynarodo-
wych (Zielinski 2011: 102). Z tego powodu, obszar rekrutacji i selekcji nowych pracownikéw nalezy do
jednego z najbardziej wrazliwych, jezeli chodzi o wystepowanie ryzyka personalnego.

W ramach wdrazania Standardu IIP zostal udoskonalony system poszukiwania i zatrudnienia nowych
pracownikéw w UMP. Okre$lono role poszczegélnych pracownikéw i techniki rekrutacyjno-selekcyjne,
zorganizowano szkolenia dla pracownikéw na stanowiskach kierowniczych (Krzymien-Bieszka i in. 2009:
116).

Kazdemu etapowi procesu pozyskiwania nowych pracownikéw towarzyszy ryzyko selekcyjne (zob. Lipka
2002) oraz kilka specyficznych rodzajéw tego ryzyka. Jednym z czynnikéw ryzyka personalnego, majacych
duzy wplyw na profesjonalizm dziatari organizacji publicznej i skutecznos¢ funkcjonowania systemu ZZL,
jest niski poziom kwalifikacji i brak odpowiedniej postawy nowych pracownikéw. Wazne jest takze, aby
na etapie poszukiwania kandydatéw do pracy méc przewidzie¢, czy dany kandydat posiada odpowiednie
predyspozycje oraz motywacje do pracy i rozwoju w urzedzie.
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Dla zmniejszenia ryzyka na etapie pozyskiwania pracownikéw (np. ryzyka zaproszenia na rozmowy
kwalifikacyjne nieodpowiednich kandydatéw) w UMP wdrozono system e-rekrutacji. Sklada sie on z dwéch
podstawowych elementéw: elektronicznych ogloszen o ofertach pracy i elektronicznej aplikacji.

Informacja o ofertach pracy dostepna jest na stronie internetowej Biuletynu Informacji Publicznej
(http:/ /bip.poznan.pl/bip/oferty-pracy/) oraz podawana jest za posrednictwem Intranetu. Na stronie
internetowej Biuletynu Informacji Publicznej (BIP) mozna znalez¢ informacje o aktualnych, rozpatrywanych i
rozstrzygnietych ofertach pracy. Aktualne oferty pracy sa przedstawione w praktyczny sposéb — w tabeli — i
zawieraja nazwe oferowanego stanowiska (wraz z nazwa wydziatu lub jednostki organizacyjnej), date wpro-
wadzenia oferty oraz termin sktadania ofert. Dostepna jest réwniez informacja o formalnych i dodatkowych
wymaganiach w stosunku do kandydatéw na poszczegdélne stanowiska pracy. Kazda oferta pracy zawiera
informacje o zakresie podstawowych czynnosci, ktére bedzie wykonywal pracownik; obowiazkowych i
dodatkowych wymaganiach oraz niezbednych dokumentach.

Elektroniczna aplikacja jest stosunkowo nowym narzedziem w organizacji procesu rekrutacji pracownikéw
w UMP. Przewiduje ona, ze kandydaci ubiegajacy sie o prace w UMP moga wypelni¢ interaktywny formularz
na stronie internetowej BIP i wysta¢ swoje CV droga elektroniczna. W kazdym momencie istnieje mozliwos¢
sprawdzenia liczby zlozonych aplikacji, co pozwala na podjecie odpowiednich dziataii w przypadku matej
iloéci zgloszen.

Standardowa forma CV sklada sie z kilku wyodrebnionych blokéw: dane osobowe i kontaktowe; wyksztat-
cenie; edukacja i znajomos¢ jezykéw obcych; doswiadczenie zawodowe; umiejetnosci obstugi komputera;
dodatkowe informacje dotyczace dziatalnosci pozarzadowej i zainteresowarn; uzasadnienie zainteresowania
praca na tym stanowisku. Wystepuja pola zaréwno obowiazkowe, jak i opcjonalne. Zamknieta forma CV
utatwia ocene stopnia spelnienia przez kandydatéw wymagan formalnych, poniewaz zapewnia szybki dostep
do najwazniejszych informacji i ich por6wnywalnos¢.

Opracowany przez pracownikéw UMP standardowy formularz wymusza podawanie precyzyjnych
informagji, dzieki czemu ORK uzyskuje poréwnywalne dane o kandydatach i nie jest zmuszony do analizy
mato istotnych informacji. Zastosowanie interaktywnego formularza jako narzedzia rekrutacji pozwala
na przyporzadkowanie dokumentéw aplikacyjnych kandydata do jednej z grup oraz tatwiejsza i szybsza
weryfikacje tego, czy kandydat ubiegajacy sie o prace spelnienia wymagania wynikajace ze specyfiki
stanowiska pracy. Specjalista ORK ocenia otrzymane aplikacje i zaznacza te, ktére spelniaja formalne
oczekiwania, nie spelniaja formalnych oczekiwar, sa niewazne lub sa w trakcie rozpatrywania. Wynikiem
poréwnywania kandydatéw jest sporzadzenie listy osob, ktére spelniaja formalne oczekiwania.

Drugim etapem pozyskiwania nowego pracownika jest selekcja majaca na celu wybér najlepszego
sposrod zgltoszonych kandydatéw. Wyboru najbardziej odpowiedniego kandydata dokonuje sie na podstawie
rozmowy kwalifikacyjnej, celem ktorej jest sprecyzowanie profilu kazdej osoby ubiegajacej sie o prace na
danym stanowisku. W przypadku poszukiwania pracownika na stanowisko kierownicze wykorzystywane sa
réwniez testy psychologiczne, ktére pozwalaja gtebiej poznaé motywacje i postawy kandydatéw.

Wprowadzenie standardowego formularza do systemu rekrutacji pozwala znacznie zmniejszy¢ ryzyko
doboru niewykwalifikowanych pracownikéw. Zmniejszeniu tego ryzyka sprzyja réwniez to, ze, sktadajac
wniosek o rozpoczecie rekrutacji na okres$lone stanowisko pracy, kazdy oddziat UMP musi nie tylko okresli¢
wymagania w stosunku do potencjalnych kandydatéw, ale takze uwzgledni¢ znaczenie poszczegélnych
kryteriéw doboru, co w przysztosci utatwia poréwnywanie kandydatéw oraz oszczedza czas i prace oddziatu
rozwoju kadr. W rezultacie wzrasta skuteczno$¢ pierwszego etapu rekrutacji — oceny formalnej.

Poniewaz dla kazdej instytucji administracji publicznej, w tym dla UMP, oprécz kryteriéw dotyczacych
kompetencji zawodowych bardzo istotna jest postawa etyczna pracownikéw oraz swiadomos¢ tego, czym
jest petnienie stuzby publicznej (Krzymien-Bieszka i in. 2009: 128; Zieliiski 2011: 102-103), aktualnym
wydaje sie opracowanie w ramach istniejacego systemu e-rekrutacji narzedzia, ktére zmniejszytoby ryzyko
zakwalifikowania kandydatéw, niewlasciwych ze wzgledu na predyspozycje do pracy w administracji
publicznej. Takim narzedziem moze by¢ na przykltad krétki test on-line zawierajacy pytania na temat istoty
pracy w administracji publicznej albo zwiekszenie liczby obowiazkowych pytan otwartych.

Zmniejszenie ryzyka personalnego w procesie doboru nowych pracownikéw wiaze sie ze sprawnoécia
tego procesu, ktora z kolei oceniana jest co dwa lata przez wspétczynnik efektywnosci rekrutacji. Mierzy
sie go, dzielac liczbe 0s6b, ktérym zaproponowano przedluzenie umowy o prace na czas nieokreslony
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przez liczbe os6b zatrudnionych w wyniku rekrutacji. Wspétczynnik efektywnosci rekrutacji w danym
roku obliczany jest po uplywie dwéch lat!. Zgodnie z materiatami wewnetrznymi UMP, w latach 2006-
2009 wskaznik ten miescit sie w przedziale 96,5-98%. Stosowanie opisanych wyzej narzedzi rekrutacji
pracownikéw oraz kompleksowe podejscie do zarzadzania calym procesem rekrutagji i selekgcji obniza nie
tylko ryzyko niezaadaptowania nowych pracownikéw w UMP i spowodowane tym ryzyko ewentualnych
odejé¢ w poczatkowym okresie pracy, ale takze ryzyko straty czasu i ponoszenia dodatkowych kosztéw w
przypadku odejscia pracownika w okresie probnym.

PODSUMOWANTIE

Wydaje sie, ze ryzyko personalne (ryzyko w ZZL) nadal pozostaje dla praktykéw nieuchwytnym pojeciem,
ktére trudno jest zdefiniowa¢, ocenia¢ i mierzy¢. Nie ulega natomiast watpliwosci, ze zagadnienia zwiazane
z ryzykiem personalnym zastuguja na wieksza uwage naukowcéw. Przemawia za tym kilka przestanek:

intensyfikacja proceséw globalizacji, ktéra przeklada sie miedzy innymi na wzrost mobilnosci pra-
cownikéw oraz powoduje, ze kazda bledna decyzja personalna zwieksza prawdopodobienistwo utraty
pracownikéw i posiadanego przez nich kapitatu ludzkiego;

— zarzadzanie kapitatem ludzkim moze stanowi¢ Zrédlo wiekszych strat i korzysci niz w przypadku
innych obszaréw zarzadzania (Rutka i Czerska 2006: 200), poniewaz moga one przybiera¢ wymiar
zaréwno materialny, jak i niematerialny;

— wystepowanie strat zwiazanych z ryzykiem personalnym moze powodowa¢ bledy w innych obszarach
zarzadzania organizacji, a zatem zwieksza¢ prawdopodobieristwo wystepowania innych rodzajéw

ryzyka;

— konieczno$¢ integracji ZZL ze strategia organizacji (Pocztowski 2007) na tle rosnacego znaczenia ryzyka
w zarzadzaniu organizacja w warunkach dynamicznej gospodarki;

— pojawienie sie regulacji prawnych dotyczacych implementacji systemu zarzadzania ryzykiem personal-
nym w organizacjach (zob. Paul i Mitlacher 2008).

Odmiennoé¢ funkcjonowania systeméw ZZL w organizacjach sektora prywatnego i publicznego wymaga
uwzglednienia tych réznic przy rozpatrywaniu ryzyka personalnego w administracji publicznej. Realizacja
funkgji personalnej w jednostkach administracji publicznej powinna by¢ dostosowana, z jednej strony, do
opisanych w prawie zasad odnoszacych sie do poszczegdélnych jej proceséw, a z drugiej, do wysokiego
poziomu oczekiwan spoteczeristwa wobec urzednikéw potaczonego ze stosunkowo niskim prestizem pracy w
sektorze publicznym. Ograniczona swoboda w podejmowaniu dzialani przy realizacji proceséw personalnych
naraza caly system ZZL instytucji administracji publicznej na ré6zne rodzaje ryzyka personalnego.

Dokonanie analizy przypadku pozwala doj$¢ do wniosku, ze przyjeta w UMP procedura oceny czynnikéw
ryzyka personalnego obecnie ma wiecej wad, niz zalet. Mimo ze pozwala usystematyzowa¢ czynniki ryzyka i
poréwnywac je w kolejnych latach, procedura ta oparta jest na subiektywnych ocenach pracownikéw urzedu.
Ponadto, kategorie oceny ryzyka nie sa do korica zrozumiate dla pracownikéw Oddziatu Rozwoju Kadr, co
zmniejsza efektywnos¢ wykorzystania tej procedury i nie pozwala specjalistom ZZL faktycznie korzysta¢ z
wynikéw przeprowadzonej oceny. Funkcjonujaca obecnie procedure oceny czynnikéw ryzyka personalnego
w UMP mozna scharakteryzowaé nastepujaco:

— mechaniczne wykonanie przez pracownikéw odpowiedzialnych za obszar ZZL procedury na tle
stabej wiedzy na temat przyjetych kryteriéw oceny czynnikéw ryzyka personalnego oraz uzywanej
terminologii;

— brak wszechstronnej analizy czynnikéw ryzyka personalnego;

4 Na przyktad, wspétczynnik efektywnoéci rekrutacji za 2009 rok zostat obliczony w 2011 roku.
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— brak oceny skutkéw wystapienia réznych rodzajéw ryzyka personalnego.

Wymienione wyzej cechy utrudniaja podejmowanie odpowiednich dziatari w odniesieniu do ryzyka perso-
nalnego. Istotna wada stosowanej w UMP procedury oceny czynnikéw ryzyka personalnego jest réwniez
zatozenie, ze zbidr tych czynnikéw jest niezmienny. Ponadto, wydaje sie, ze przyjete grupy czynnikéw
ryzyka personalnego sa bardziej przydatne dla podmiotéw sektora prywatnego i nie uwzgledniaja w pelni
specyfiki funkcjonowania jednostek administracji publicznej, dlatego wymagaja rzetelnego dopracowania.
Udziat w ocenie czynnikéw ryzyka personalnego ograniczonej liczby pracownikéw ORK nie daje pelnej
$wiadomosci szans i zagrozen, ktére moga towarzyszy¢ podejmowanym dzialaniom w obszarze ZZL.

Udoskonalenie systemu zarzadzania ryzykiem personalnym w UMP powinno by¢ skierowane przede
wszystkim na likwidowanie luk w wiedzy pracownikéw na temat dokonywania analizy i oceny czynnikéw
ryzyka personalnego; zapewnienie przejrzystosci kryteriéw danej oceny; doprecyzowanie listy czynnikéw
ryzyka personalnego na podstawie analizy danych zawartych w dokumentach wewnetrznych UMP z zakresu
ZZ7ZL; aktualizacje czynnikéw ryzyka personalnego; zapewnienie systematycznosci dziatan dotyczacych
zarzadzania ryzykiem personalnym.
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HRM Risk MANAGEMENT IN PUBLIC ADMINISTRATION. EXPERIENCE OF THE MUNICIPALITY OF POZNAN

This article aims to show the HRM risk factors in the institutions of public administration. Based on the
analysis of literature and the method of case study, an attempt is made to identify HRM risk factors, that
arise precisely from the specificity of human resource management in such organizations. An analysis of
the risk management system in the Municipality of Poznati is performed. Also presented is the influence
of the specific recruitment and selection tools on the reduction of HRM-related risks in the Poznari
Municipality.
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