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ZARZADZANIA RYZYKIEM W FIRMACH ZATRUDNIAJACYCH OSOBY NIEPELNOSPRAWNE
(Kompendium POPON, 2007)

Wprowadzenie

Zostatem poproszony przez redakcje Kompendium o napisanie tekstu na temat zarzadzania ryzykiem
“w Swietle niestabilnej sytuacji prawnej z uwzglednieniem pracodawcéw zatrudniajacych osoby
niepetnosprawne”. Mimo iz rynek pracy chronionej byt mi kompletnie nieznany - i w znacznym stopniu
nadal taki pozostaje — zdecydowatem sie napisac ten artykut. Jak pokazuje europejskie doswiadczenie,
zarzadzanie ryzykiem, ktére jest nie tylko metodg zarzadcza ale i postawg, czy “stanem $wiadomosci”,
jest narzedziem, ktére z powodzeniem daje sie wykorzystac nie tylko w gigantycznych
miedzynarodowych koncernach nastawionych na zarabianie zywej gotéwki, ale rowniez we wtadzach
samorzgdowych Wielkiej Brytanii, strukturach policji w Honk-Kongu, spétdzielniach zarzadzajacych
budynkami w Australii czy tez w funduszach charytatywnych w Kanadzie czy tez na wyzszych
uczelniach Stanach Zjednoczonych. Dlaczeg6z wiec nie zarzadzac ryzykiem w zaktadzie pracy
chronionej lub w przedsiebiorstwie dziatajacym na otwartym rynku pracy, lecz zatrudniajacym osoby
niepetnosprawne (ON) ?

Po takich przemysleniach pozwolitem sobie nieco zmieni¢ kierunek artykutu: z ryzyka prawnego
(jedynie uwzgledniajacego przedsiebiorcow zatrudniajacych ON) na wszelkie ryzyka najbardziej
charakterystyczne dla przedsiebiorstw zatrudniajgcych ON - nie tylko prawne.

Mimo, iz spedzitem sporo czasu analizujgc strony www.niepelnosprawni.pl oraz www.popon.pl a takze
przeprowadzitem kilka dos¢ dtugich rozmoéw z przedsiebiorcami zatrudniajgcymi ON - zaréwno z rynku
chronionego jak i otwartego - jestem $wiadom, ze nie ustrzegtem sie btedow i niescistosci. Nie jest to
jednak istotne, gdyz tekst w zadnej mierze nie powinien by¢ odczytywany jako zrédto gotowych
rozwigzan czy porad dla przedsiebiorcow co majg robi¢ w swoich firmach, a jedynie jako demonstracja
zasad, metod i narzedzi wykorzystywanych w dyscyplinie zarzadzania ryzykiem, przeprowadzona na
gruncie blizszym czytelnikom Kompendium. Wszelkie liczby i ew. rozwigzania prosze zatem traktowad
jako przykitady wymagajace gruntownego sprawdzenia i zapewne adaptacji.

Rynek widziany z zewnatrz

Z przeprowadzonych przeze mnie analiz, dotyczacych uwarunkowan w jakich funkcjonujg
przedsiebiorstwa zatrudniajgce ON, wynikajg ponizsze obserwacje. Prosze zauwazy¢, ze ten pierwszy
krok jaki wykonatem jako osoba catkowicie “zielona” w tym obszarze (analiza rynku), powinien
wykonac réwniez kazdy zarzad firmy rozpoczynajacej przygode z zarzadzaniem ryzykiem: analiza
SWOT (stabych oraz mocnych stron firmy, zagrozen i szans) oraz analiza PEST - poszerzonego
otoczenia ekonomicznego, prawnego, technologicznego i spotecznego. Takie spojrzenie w lustro i
przyjrzenie sie sobie od poczatku moze w dalszym etapie procentowaé znacznie lepszymi pomystami na
rozwigzanie problemoéw (radzenie sobie z ryzykami).

Przedsiebiorstwa o jakich méwimy nieformalnie podzielitem sobie na:

- “bardziej uregulowane”, a wiec - zaktady terapii zajeciowej, zaktady aktywacji zawodowej, zaktady
pracy chronionej i stare lub zreformowane (sprywatyzowane) spotdzielnie inwalidow, oraz na

- *'mniej uregulowane” - otwarty rynek pracy.

W tej pierwszej grupie szczegdlnie charakterystyczne sg zaktady pracy chronionej oraz byle
spotdzielnie. Firmy dziatajg w wielu dziedzinach: ustugi (utrzymanie czystosci, marketing) oraz prosta,
“manualna® produkcja (przystowiowe szczotki, ale tez podzespoty czy gotowe produkty przemystowe).
Prébowatem zrozumieé prawidtowosci, rzadzace ograniczeniami z jakimi powinny sie liczy¢ te firmy jesli
chodzi o wybor produktéw oraz rynku docelowego i doszedtem do wniosku, ze nie sg one tak
jednoznaczne i nieubtagane jak by sie mogto wydawac - ale o tym nieco pdzniej.
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Zastanawiatem sie, czy sg przyczyny — inne niz kwestie przekonan lub etyki - dla ktorych
przedsiebiorcy decydujg sie zatrudniac¢ osoby niepetnosprawne. Zapewne nie sg to wiekszy zysk czy raj
podatkowy pojmowane wprost. Rzeczywiscie, podczas rozmoéw z niektdrymi przedsiebiorcami
spotkatem sie z opinig, ze to gownie kwestia osobistego przekonania i postawy zyciowej - checi pomocy
innym, gdyz istniejgce wymogi i utrudnienia przewazajg korzysci finansowe. Jednak znamienne jest, ze
spotkatem sie z opiniami przeciwnymi: ciagle jeszcze korzysci finansowe przewazajg negatywy
(wymagania, biurokracja i dodatkowe inwestycje). Autorzy tej drugiej opinii widzieli ponadto
pozafinansowe korzysci: w pewnych sytuacjach ON to bardziej wartosciowi i pozadani pracownicy, gdyz
sg mniej ruchliwi na rynku pracy (szanujg prace) i pracodawca chetniej inwestuje w wyksztatcenie
takich pracownikdw, a na dtuzsza mete moga by¢ wydajniejsi niz osoby sprawne. Poza tym firma
zatrudniajagca ON moze by¢ lepiej postrzegana na rynku.

Nie bez powodu zagtebiam sie w te kwestie: jak Panstwo zapewne pamietacie z poprzedniego artykutu,
kolejnym pytaniem na ktére musi sobie odpowiedzie¢ zarzadzajacy firma, to dlaczego firma istnieje i
dlaczego ma byc¢ wiasnie taka (tutaj - zatrudnia¢ ON). Czy firma zatrudnia ON gdyz przynosi to jej
wymierne korzysci finansowe, ktore sg na pierwszym miejscu, czy tez firma je zatrudnia bo takie sg
przekonania wiasciciela i jego “misja zyciowa”, a korzysci finansowe sg na drugiej pozycji ? To pytanie o
nadrzedne cele i interesy udzialowcow stanie sie niezmiernie istotne przy podejmowaniu decyzji w
kluczowym momencie — jak postepowac¢ wobec trudnego ryzyka.

Co odroéznia opisywane firmy od przecietnej polskiej firmy ?

Zatrudnianie ON taczy sie ze skomplikowanym systemem wymagan, rozbudowanej dokumentacji i
biurokracji. W wiekszych firmach moze to pociggac za sobg konieczno$¢ dodatkowego etatu - czyli
biurokracja tworzy biurokracje, i oczywiscie dodatkowe koszty. Zatrudnianie kolejnych ON pocigga za
sobg gruntowne kontrole. Mozemy wiec méwi¢ o wrecz wrogim przedsiebiorcom otoczeniu
regulacyjnym.

Przedsiebiorca musi ponadto ponies¢ koszty adaptacji pomieszczen i nabycia urzadzen przeznaczonych
do uzytku oséb niepetnosprawnych - sg to inwestycje w specjalistyczne urzadzenia i infrastrukture
“BHP”, ktéra w innym wypadku bytaby prawdopodobnie zbedna. Wedtug pewnych szacunkéw moze to
wynosi¢ nawet 10-15% catkowitych kosztéw firmy, w zaleznosci od typu i wieku zajmowanych
(adaptowanych) budynkow.

Inne zrodta wspominajg o nizszej produktywnosci oséb niepetnosprawnych, wynikajacej ze
zwiekszonego czasu wykonywania czynnosci, dodatkowych przerw, urlopdw czy zwolnien
rehabilitacyjnych, zwiekszonej absencji chorobowej lub zwiekszonego zuzycia materiatow i surowcow.

Zapewne niektore firmy bedace w interakcji z otwartym rynkiem, odczuwajg zwiekszong trudnosé w
kontakcie niepetnosprawnych przedstawicieli firmy z klientami, wynikajaca z bariery psychologicznej (a
ta z mentalnosci oséb sprawnych).

Zagrozenia jakie widac¢ z zewnatrz

Zostatem poproszony o przyjrzenie sie zagrozeniu niestabilnej sytuacji prawnej. Jednak uwazam, ze to
jedynie symptom szerszego zjawiska i zarazem zagrozenia, ktére nawiasem modwigc jes¢ dosc
powszechne i charakterystyczne w biznesie prowadzonym w krajach anglosaskich: uzaleznienie od
regulatoréw wogole, nie chodzi tylko o przepisy rangi uchwaty ale wszelkie normy i poczynania
urzednikow réznych szczebli — narazenie na ciggte zmiany i “manipulacje” w regulacjach.

Jakie sg najwieksze zagrozenia poza sferg prawng i regulacyjna, charakterystyczne dla przedsiebiorstw
zatrudniajacych ON ? Z tych, ktdore widac od razu, bez gtebszej analizy, najpowazniejszymi wydajg sie
by¢ te wymienione nizej.

W wielu wypadkach ma miejsce gorszy dostep do nowoczesnych technologii (mata mozliwos¢ ich

Risk Management Consulting Rafat Rudnicki
skr. poczt. 70, 62-035 Kornik, tel. 501 449 889, e-mail: rafal@rudnicki.com.pl



RMC

Rudnicki

wykorzystania), chociaz paradoksalnie jedynie technologia i szkolenia mogg poprawi¢ wydajnos¢ pracy.
Spotkatem sie z opinig, ze wydajnos¢ pracownikow bedgcych ON moze by¢ mniejsza nawet o 15% do
60%, co bezposrednio przektada sie na wzrost ilosci etatow i wyzszy wskaznik kosztéw pracy.

Kolejne zagrozenie to trudnosci w zarzadzaniu ludzmi i potrzeba opiekunéw, ktérzy czesc¢ swojego
czasu pracy poswiecajg koordynacji czy asyscie ON - na jedng ON mozna zdaje sie uzyskac
dofinansowanie (zwrot) do 20% czasu pracy jej asystenta.

Z mniejszej wydajnosci bezposrednio moze wynika¢ stosunkowo mata konkurencyjnos$¢ cenowa
(kosztowa), ktora prowadzi do wniosku, ze przedsiebiorstwa zatrudniajgce w wiekszosci ON nie
powinny wchodzi¢ na wysoce konkurencyjne rynki opanowane przez firmy zwigzane wytgcznie z
otwartym rynkiem pracy.

Elementem, jaki powaznie moze zniechecac¢ do zaktadania zaktadéw pracy chronionej, czy wrecz
wogodle zatrudniania ON, to nie tylko wptywowe ale wrecz wrogie przedsiebiorcom otoczenie regulacyjne
(skomplikowany system wymagan, rozbudowana dokumentacja i biurokracja, czeste kontrole firmy).
Zastanawiam sie, czy w takim otoczeniu mozemy ciggle méwic o tzw “wolnym rynku” ? Sytuacji nie
poprawia zbyt staby (mato skuteczny) lobbing przedsiebiorcéw zatrudniajacych ON - a jest on
prawdopodobnie jedyng przeciwwaga do wrogich zapeddw urzednikow, oraz zbyt mata dostepnosé
informacji na rynku otwartym nt korzysci wynikajacych z zatrudniania ON. Zagrozeniem z tego
wynikajacym jest osamotnienie przedsiebiorcow w ich zmaganiach z wrogim regulatorem.

Wreszcie wewnetrzna niezdolnos$¢ do przeksztatcenia sie (prawdopodobnie tych najwiekszych firm) z
przestarzatych i nieefektywnych form spotdzielczosci do nowoczesnych form zarzadczych jest moim
zdaniem najwiekszym zagrozeniem - przystowiowym gwozdziem do trumny. Wieloosobowe zarzady
sktadajace sie z niewykwalifikowanych pracownikéw niejednokrotnie blokujg odwazne, strategiczne
decyzje prezesa a tym samym zmniejszajg szanse firmy na przetrwanie. W ten sposéb
(nieprzeksztatcone lub nieskutecznie przeksztatcone) spétdzielnie najprawdopodobniej cechujq sie
szczegolnie matg konkurencyjnoscig i innowacyjnoscia, z powodu niemoznosci sprawnego, szybkiego i
nowoczesnego zarzadzania.

Zeby te czarna liste zagrozen zakohczy¢ optymistycznie, dopatrzytem sie jednego pozytywnego ryzyka
(ang tzw “upside risk”): firmy zatrudniajgce ON majg wieksze szanse sukcesu w produkcji badz
sprzedazy ustug czy produktéw niszowych i dotyczacych potrzeb i wymogdéw ON, niz przecietne firmy z
rynku otwartego. Moim zdaniem nalezy wypatrywa¢ wymogow i regulacji unijnych dot ON - ktore bedg
kreowac nowe produkty i ustugi - i je wyprzedza¢. Wspomniana wczesniej bariera psychologiczna
bedzie w takiej sytuacji przeszkodg dla innych firm, i bedzie dziatata na korzys¢ firm zatrudniajacych
ON.

Proces zarzadzania ryzykiem

Zatrzymajmy sie dtuzej nad ryzykiem “prawnym” (regulacyjnym). Postaram sie na jego przyktadzie
pokazac cata “Sciezke”, proces zarzadzania ryzykiem. Tytutem przypomnienia, proces zarzadzania
ryzykiem skfada sie z kilku etapéw logicznych: identyfikacja, opisanie, pomiar, ewaluacja
(ustosunkowanie sie do ryzyka), reagowanie na nie - préba jego modyfikacji, w koncu jego
monitorowanie i raportowanie.

Identyfikacja w tym wypadku byta stosunkowo prosta - “wszyscy o tym moéwig” i sa zgodni co do
potocznego znaczenia, jaki ma dla nich to zagrozenie: ryzyko odebrania ulg w wynagrodzeniach i
refundacji sktadek ZUS.

Zeby jednak méc to ryzyko oszacowaé (zmierzy¢) a dalej decydowac co z nim robié, nalezy je fachowo
opisac i zdefiniowac. Fachowo - to znaczy na przyktad uzywajac modelu “XYZ": zagrozenie X,
spowodowane Y, skutkujgce Z. Moje doswiadczenie z wieloma menedzerami pokazuje, ze tej prostej
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czynnosci nalezy poswiecic tyle czasu ile trzeba - popetnione tu btedy i niescistosci zmuszajg nas
pozniej do powrotu wiasnie do tego etapu.

Proponuje nastepujacyg definicje tego zagrozenia: “ryzyko dtugoterminowego wzrostu kosztow pracy,
spowodowanego zmiang w regulacjach, skutkujgcego ...” - nie, tak jest zZle. “Ryzyko niekorzystnej
zmiany w regulacjach krajowych, z powodu (... na ten moment tutaj czegos brakuje), skutkujacych
dtugoterminowym wzrostem kosztow pracy” - tak bedzie znacznie lepiej. Nalezy sie zastanowi¢ nad
tym, czego brakuje po stronie przyczyn — poczatku taricucha przyczynowo skutkowego. Taka “zabawa”
z definicjg ryzyka jest uzasadniona: Y i Z pdzniej bezposrednio determinujg decyzje, z ktdrymi
czynnikami ryzyka walczymy i w jaki sposéb.

Waham sie nad przyjeciem czesci brakujacej w jednej z dwoch postaci:

- “... z powodu zbyt stabego lobbingu pracodawcéw zatrudniajgcych ON”, lub

- “... z powodu niekompetentnej (nie-korzystnej, nie-...itd) rzadzacej opcji politycznej”.

Nie znam sie na polityce stad przyjmuje opcje pierwsza - definicja ryzyka nad jakim dalej bedziemy sie
zastanawiac brzmi: “Ryzyko niekorzystnej zmiany w regulacjach krajowych, z powodu zbyt stabego
lobbingu pracodawcéw zatrudniajgcych ON, skutkujacej dtugoterminowym wzrostem kosztow pracy”.

Zanim dokonamy pomiaru dwéch podstawowych parametrow tego ryzyka - prawdopodobienstwa i
skutku - zarysujmy sobie przyktadowg firme w liczbach.

pracownicy zatrudnienie  wynagrodz.
ogatem 100( sred. 1525
osoby sprawne 55 1750
stop. niespr. Znaczny 15 1000
stop. niespr. umiarkowany 15 1250
stap. niespr. [ekki 15 1500
<0szt adaptacji pomieszczen

urzgdzen 10% kosztow
razem
pbroty / mies 650 000

Kaszty f mies 585 000
ohroty / rok 7 800 000

Sredni zysk przed podatkiem wynosi 65 tys PLN/mies czyli rowne 10%.

Oprocz powyzszych liczb krétko charakteryzujacych skale dziatalnosci firmy nalezy réwniez przyjaé
liczby charakteryzujace “apetyt” firmy na ryzyko, czyli poziom, przy ktérym skutek ryzyka jest juz
powyzej wartosci tolerowanych przez zarzad czy udzialowcéw a prawdopodobienstwo jest uznane za
zbyt wysokie.

Zasady wyznaczania tych wartosci progowych omoéwitem w poprzednim artykule, stad tutaj przyjme
jedynie gotowe wartosci w mozliwie uproszczonej formie. Wartosci progowe skutku najprosciej jest
przyja¢ wg nastepujacego klucza, cho¢ nie wolno robi¢ tego bezkrytycznie (w niektorych
przedsiebiorstwach wieksza wage niz obroty beda miaty np aktywa czy majatek trwaty):

prog o ODIOTOW | Jo ZySKOW
Jniate / srednie 0, 10% 1 00%
Srednie / duze T 00% 10,00%
fLZe [ Katastronczne 10,00% 100, 00%

Przyjmujac zysk na poziomie 10% obrotow utatwitem sobie, gdyz obie bazy (obroty i zyski) bedg
dawaty identyczny wynik. W przeciwnym razie nalezatoby wyniki usredni¢. Zakresy dla poszczegélnych
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kategorii (skal) skutku beda wiec wygladaty nastepujaco:
lkatastroficzne = 800 tys
ALz e 80— 800 tys
Srednie 8 — 80 tys
mate < B tys

Prawdopodobienstwo przyjeto nastepujaco:

prawdopodobienstwo raz na M lat [%a]
prawie pewne = 1/3 lata > 33%
prawdopodabne 1/3 =175 lat 33% - 20%
mato prawdopodobne 1/5 =110 |at 20% - 10%
prawie niemozliwe < 110 lat < 10%

Majac w ten sposdb zarysowany szkielet liczbowy, w jakim nalezy rozpatrywaé wszelkie ryzyka
przyktadowej firmy, mozna przystapi¢ do kwantyfikacji (szacowania) podstawowych parametrow
przyktadowego ryzyka. W tym miejscu nalezatoby przypomniec¢ jego definicje, jaka przyjeto: “Ryzyko
niekorzystnej zmiany w regulacjach krajowych, z powodu zbyt stabego lobbingu pracodawcéw
zatrudniajacych ON, skutkujacej dtugoterminowym wzrostem kosztéw pracy”

Aby wyobrazic¢ sobie realnie mozliwe najgorsze skutki niestabilnej sytuacji prawnej, mozna probowac
zbudowac kilka czarnych scenariuszy: ile jest do stracenia i w jakich okolicznosciach, na jak dtugo ? Czy
skonczy sie na apetycie panstwa na refundacje ZUSu, a moze dojdzie rowniez do utraty ulg w
wynagrodzeniach, czy tez dojdzie to odebrania prawa zwrotu kosztéw adaptacji pomieszczen i urzadzen
? Nie podejmuje sie tutaj petnic roli eksperta czy analityka polityczno gospodarczego - mysle, ze
Panstwo znacznie trafniej potraficie wskaza¢ mozliwe scenariusze i zaleznosci wydarzen. Dalsze
rozwazania utne przyjmujac nastepujace zatozenia:

- najczarniejszy ale ciagle realny scenariusz to utrata refundacji ZUS, oraz 10% dotychczasowych ulg w
wynagrodzeniach;

- taki scenariusz moze nastgpi¢ w horyzoncie nastepnych 4 lat (ryzyko “prawdopodobne”).

Powyzszg ocene dosé tatwo mozna dla przyktadowej firmy przetozy¢ na liczby i konkretne parametry
ryzyka. W ponizszej tabeli znajdujq sie przyblizone wyliczenia (dla uproszczenia pominieto w nich
niektore sktadniki obcigzajace wynagrodzenia), z ktérych wynika, ze skutek bytby rownoznaczny
miesiecznej utracie kwoty ok. 64 tys (ZUS) + 84 tys (wynagr) * 10% = 72,5 tys PLN, czyli rocznie ok
870 tys PLN. Dalej zaktadajac, ze zmiany bytyby nieodwracalne a o naszej firmie myslimy w okresie co
najmniej najblizszych 5-7 lat, straty poniesione w tym czasie wynosityby 4-7 min PLN.

ZUS koszty  |stawka ulgiw lwoty koszt
pracownicy zatrudnienie  [wynagrodz. [naleiny [pracy  |wynagrodz ZUS refund. refund wiasny
ogotem 100[ Sred. 1525
osoby sprawne 55 1 780 735| 136 675 0 735 40 425 96 250
stop. niespr. znaczny 15 1000 420[ 21300 764 420 17 760 3 540
stop. niespr. umiarkowany 15 1250 525 26625 594 525 16 785 9 840
stop. niespr. lekki 15 1 500 630] 31950 340 630 14 550 17400
koszt adaptacji pomieszczen
i urzgdzen 10% kosztow 58 500 58 500 0
razem 275 080 148 020 127 030

w tym ref. ZUS 64 050
w tym ref wyn 83 970
mies. strata refundacji 72 447

Prawdopodobnie przyjeta struktura kosztow i zatrudnienia nie jest do konca trafiona, jednak ogdiny
sens analizy nie pozostawia ztudzen: mamy do czynienia z ryzykiem o skutkach potencjalnie
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“katastroficznych”.

Po ujeciu ryzyka w liczby najwyzszy czas na jego “wizualizacje” w postaci mapy ryzyka, ktérej
nakreslenie jest wstepem do tzw. ewaluacji ryzyka i ustosunkowania sie do niego.

Ryzyko znajduje sie w poblizu prawego gérnego rogu, co
oznacza, ze zagraza ono istnieniu (przetrwaniu) firmy. W
poprzednim artykule napisatem, ze “ryzyka plasujace sie
przy prawym gornym rogu wymagaja bezzwtocznego i
aktywnego dziatania, zmierzajacego do jednoczesnego
zmniejszenia mozliwych skutkéw oraz
prawdopodobienstwa zdarzenia; wrecz rozwaza sie
zaniechanie dziatalnosci firmy, ktdra taczy sie z takimi
ryzykami”. Nie potrafie powiedzie¢, dla jakiego odsetka
firm z chronionego rynku pracy jest to problem tej skali -
jednak wydaje sie, ze jest to zagrozenie wspdlne,
powszechne.
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Pierwsza przymiarka i najtatwiejsza strategia dziatania to unikanie ryzyka. Racjonalnie i pragmatycznie
dziatajacy przedsiebiorca, kierujacy sie wytgcznie zyskiem, po takiej analizie prawdopodobnie podjatby
decyzje o wyjsciu z chronionego rynku pracy lub zrezygnowatby w ogdle z zatrudniania ON. Wydaje sie,
ze to ostatni moment w ktérym przedsiebiorca wobec tak nieubtaganego wyniku analizy powinien
odpowiedzie¢ sobie na pytanie: czy firma zatrudnia ON gdyz dotad przynosito to jej wymierne korzysci
finansowe, czy tez firma je zatrudnia bo takie sg przekonania wtasciciela i jego “misja zyciowa”, a
korzysci finansowe sg na drugiej pozycji ?

Unikanie ryzyka w tym wypadku niekoniecznie musi oznacza¢ rezygnacje z zatrudniania ON - by¢ moze
wyjsciem z impasu bytoby unikanie zmian prawnych w Polsce przez formalne wyprowadzenie biznesu z
naszego kraju. Jesli bytoby to prawnie mozliwe, mozna by pomysle¢ o przerejestrowaniu firmy do kraju
bardziej przyjaznego przedsiebiorcom zatrudniajacym ON i jednoczesnym utrzymaniu w niej polskich
pracownikéw. Kraje, ktore prawdopodobnie nadawatyby sie najbardziej to Szwecja lub Niemcy, gdyz
bedac blisko Polski oferujg przyjazne i nieskomplikowane srodowisko biznesowe dla firm
zatrudniajacych ON. Ze wzgleddéw podatkowych Niemcy bylyby chyba lepszym kandydatem. By¢ moze
wigzatoby sie to z koniecznoscig zameldowania pracownikéw w Niemczech lub Szwecji, co bytoby dla
nich rewolucjg zyciowg, ale pewnie nie wiekszg niz utrata pracy na dobre.

W sytuacji, w ktorej przedsiebiorca chce $wiadomie podjac tak wysokie ryzyko - a zdarza sie taka
koniecznos$¢ réwniez na uwolnionych i nieuregulowanych tak mocno rynkach - powinien za wszelkg
cene sprobowac na nie wptywaé, modyfikujac (zmniejszajac) jego skutki i prawdopodobienstwo.

Jedyny sposdb, w jaki teoretycznie mozna probowac¢ modyfikowaé prawdopodobienstwo, to oddziatywaé
na politykdow tworzacych prawo i regulacje oraz na osoby majace na nich wptyw. Przy tej skali
zagrozenia i jego skutkdw, jaka wynika z przyktadowej analizy, nie wahatbym sie przed wydaniem
sporych sum na wspélny wysitek lobbingowy. Wspélny, to znaczy uzgodniony co do sposobu i kierunku
dziatania miedzy firmami zatrudniajagcymi ON oraz przez nie wspoéffinansowany. Nie zawahatbym sie
przed angazowaniem profesjonalistow od lobbingu lub manipulacji socjotechnicznej - tak dtugo jak nie
tamigc prawa osiggnatbym cel: zmiane mentalnosci, regulacji i przepiséw.

Wydaje sie jednak, ze przedsiebiorcy majgq wieksze mozliwosci modyfikowania skutkéw, gdyz w tym
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obszarze wiecej od nich zalezy w sposdb bezposredni. Przyktadowg metoda obrony przed dotkliwymi
skutkami finansowymi bytaby zmiana profilu dziatalnosci czy rynku i przebranzowienie sie na taki
kierunek, gdzie niepetnosprawnos¢ nie bedzie wptywac na wydajnos¢, a technologia nie bedzie
przeszkoda. Jednym z mozliwych kierunkéw mogtyby by¢ tzw “call centers” - panuje w tej chwili
Swiatowy trend przesuwania ich z Europy Zachodniej do Azji lub Europy Wschodniej.

Alternatywnie, jesli zmiana branzy bytaby poza zasiegiem organizacyjnym firmy lub poza mozliwosciami
jej pracownikdéw, przygotowujac sie na wzrost kosztédw zatrudnienia wynikajacych z odebrania ulg,
zarzad powinien “cig¢” z wyprzedzeniem inne koszty niz pracownicze budujgc w ten sposéb rezerwy
finansowe. Ztagodzenie i przetrwanie pierwszego uderzenia finansowego datoby czas i mozliwosc
rozejrzenia sie w nowej sytuaciji.

Inng drogg czesciowego zneutralizowania skutku w horyzoncie dtugofalowym bytoby podjecie proby
wprowadzenie nowoczesnej technologii podnoszacej wydajnos¢ w pracy ON a tym samym
konkurencyjnos¢ cenowg. Wejscie w nowe technologie z rozmachem wymaga kapitatu. W gre wchodzi
wykorzystanie unijnych funduszy lub dofinansowania PFRON. W zrédtach PFRON wyczytatem, ze”pomoc
finansowa z budzetu panstwa i PFRON na zatrudnienie osoby niepetnosprawnej przystuguje
pracodawcy, ktéry m.in. wykazuje dobrg kondycje finansowg i nie jest w stanie upadtosci lub likwidacji”.
Paradoksalnie wiec, srodki finansowe dostepne sg tylko dla mocnych finansowo. I chciatoby sie dodac -
dla agresywnych. Zarzady, ktére zdecydowatyby sie na ten wariant obrony przed skutkiem omawianego
ryzyka, powinny stworzy¢ w swoich firmach mate ale profesjonalne i skuteczne komérki, ktérych
zadaniem byloby wykorzystanie wszystkich mozliwosci jakie dajg przepisy oraz wycigganie kapitatu ze
wszelkich dostepnych zrodet. Wrogie srodowisko biznesowe (regulacyjne) wymaga agresywnego
dziatania, a zadanie zdobycia kapitatu powinno sie traktowa¢ jak walke o przetrwanie.

Gdy préba modyfikacji skutku i prawdopodobienstwa okaze sie nieskuteczna lub niemozliwa, pozostaje
jeszcze transfer ryzyka. Transfer ma sens wtedy, gdy ryzyko przekazujemy komus, kto potrafi je realnie
przejaé, oraz gdy w zamian nie otrzymujemy nowego, wiekszego lub trudniejszego do opanowania
ryzyka - co jest czestym zjawiskiem przy nieubezpieczeniowym transferze ryzyka.

Nie widze nikogo, kto mogtby dobrowolnie - nawet odpfatnie - przejac takie ryzyko. Ci, ktérych datoby
sie nim obcigzy¢ pod przymusem to jedynie pracownicy — ON. Jedynym sposobem transferu skutkéw
tego ryzyka jaki teoretycznie jest mozliwy, jest takie skonstruowanie stosunku pracy, aby utrata ulg w
wynagrodzeniu zostata przez pracodawce przeniesiona bezposrednio na pracownika poprzez
zmniejszenie jego wynagrodzenia. Jest to oczywiscie przykiad tylez absurdalny co legalnie niemozliwy
do przeprowadzenia - pokazuje on jedynie faktyczng bezbronnos$¢ przedsiebiorstw zatrudniajacych ON
wobec panstwa.

Ostatnig taktykg podejmowang wobec ryzyka jest retencja, czyli jego $wiadome zatrzymanie w firmie.
Retencje jednak w wiekszosci stosuje sie wobec ryzyk o matych skutkach lub wobec tych, ktére zostaty
wczesniej “rozpracowane” w inny sposoéb: zredukowane co do skutku lub prawdopodobienstwa i
czesciowo wytransferowane. Zatrzymaniu podlega wowczas jedynie to zostato — tzw ryzyko “resztkowe”
(ang. retained risk). Omawiane ryzyko jest zdecydowanie zbyt duze, aby nawet mysle¢ o jego retencji -
bytby to ruch samobdjczy.

Whioski i refleksje

Z jednej strony publikacje PFRON zachecajq: “przedsiebiorcy, ktdrzy podejma decyzje o zatrudnieniu
0sb6b niepetnosprawnych, oprécz wzmocnienia reputacji i lojalnosci wewnatrz i na zewnatrz firmy przez
pryzmat pracodawcy otwartego dla osdb niepetnosprawnych, bedg w stanie (...) stworzy¢ lub zdoby¢
nowe rynki, usprawnic dziatalno$¢ operacyjna, obnizy¢ koszty oraz zwiekszy¢ wydajnosc¢ produkcyjng”.

Z drugiej strony mamy realia wrogiego srodowiska regulacyjnego: skomplikowane reguty, wysrubowane
wymagania, potezna biurokracja, restrykcyjne kontrole. I przymiarki niekompetentnych politykéw do
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obcinania ulg i refundacji bez prob zrekompensowania tego nowoczesnym $rodowiskiem biznesowym,
przyjaznym dla pracodawcéw ON.

W wiekszosci, najbardziej racjonalne z przedstawionych przykfadéw rozwigzan i metod radzenia sobie z
ryzykiem prawnym, okazujg sie by¢ w efekcie absurdalne, gdyz obracajg sie:

- przeciwko ON (unikanie ryzyka poprzez wyjscie z rynku chronionego a tym samym pozbawianie ON
pracy, lub transfer ryzyka poprzez obciecie juz i tak niskich wynagrodzen, jako odpowiedz pracodawcy
na utrate ulg i refundacji)

- przeciwko samemu panstwu (unikanie ryzyka poprzez wyjscie z polskiej jurysdykcji i strefy
podatkowej).

Patrzac z zewnatrz, z pozycji osoby nieznajacej rynku, najwazniejszym wyzwaniem dla
przedsiebiorcow jest zdecydowane dziatanie na rzecz zbudowania wspdlnego, silnego i
skoordynowanego lobbingu. Z kolei najwiekszg troska wydaja sie by¢ anachroniczne organizacje
spotdzielcze i pospdtdzielcze, ktore zamiast wieloosobowego zarzadu niezdolnego do pragmatycznej
oceny sytuacji i fachowego dziatania powinny skupi¢ sie wokot matego, w petni komercyjnego zarzadu.
Potrzebna jest im zmiana priorytetéw: od krdétkoterminowego utrzymania maksymalnej ilosci etatéw i
status quo, do dtugofalowego rozwoju i by¢ moze wzrostu etatéw. Od unikania ryzyka i malej
konkurencyjnosci, do budowania innowacyjnosci i $wiadomego podejmowania ryzyka.
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